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1 Úvod 

„Mikropodniky, malé a střední podniky jsou motorem evropského hospodářství. Jsou 

základním zdrojem pracovních příležitostí, vytvářejí podnikatelského ducha a inovace v EU, a 

jsou tedy rozhodující pro posílení konkurenceschopnosti a zaměstnanosti.“ 

Günter Verheugen, člen Evropské komise zodpovědný za podniky a průmysl 

 

V listopadu tohoto roku uplyne dvacet let od sametové revoluce, která odstartovala 

transformaci v české ekonomice i společnosti.  V rámci tohoto procesu došlo mimo jiné 

k bouřlivému rozvoji malého a středního podnikání, které bylo totalitním režimem téměř 

vymýceno, protože bylo neslučitelné se systémem centrálně plánovaného hospodářství 

ovládaného státním aparátem. V dnešní době však již české malé a střední podniky stejně jako 

v zahraničí představují naprostou většinu všech podniků, podílejí se rozhodujícím způsobem 

na zaměstnanosti, výkonech i přidané hodnotě (Kupka, 2007, OECD, 2005, s. 9-21, OECD, 

2000, s. 7-12), na trhu pak fungují jako konkurenční prvek a určitá protiváha monopolním 

tendencím (Konečná, 1993, s. 11). Nelze však opomenout ani společenskou úlohu těchto 

podniků, kdy se o nich hovoří dokonce jako o garantech svobody a demokracie ve společnosti 

a bývá zdůrazňována jejich úloha v oblasti regionálního rozvoje (Mugler, 2001, s. 49, Vojík, 

2004, s. 11).  

Společensko-ekonomické přínosy malých a středních podniků jsou jistě 

nezanedbatelné, na druhou stranu výsledky činnosti nelze glorifikovat. Je nutné si uvědomit, 

že ve srovnání s velkými podniky mají četná omezení a během své existence se potýkají 

s řadou překážek. Mezi nejčastější z nich podle výzkumů patří problémy v oblasti řízení 

lidských zdrojů, zejména se získáním a udržením kvalitních pracovníků (Observatory of 

European SMEs, 2007, s. 16-31, NVF, 2003, s. 36-37, Sels a kol., 2006, s. 83). Přitom právě 

lidské zdroje a jejich řízení bývají považovány za faktory přispívající k podnikatelskému 

úspěchu a dosažení udržitelné konkurenční výhody nejen malých a středních podniků 

(Armstrong, Baron, 2002, s. 13, Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 39, Vodáček, Vodáčková, 2004, 

s. 35).  

Předložená disertační práce se zabývá řízením lidských zdrojů v malých a středních 

podnicích. S touto problematikou mám osobní zkušenost, protože jsem v několika takových 

podnicích pracovala. Při této příležitosti jsem se setkala s podnikateli i manažery, kteří se 

každodenně museli zabývat řízením lidí a různými aspekty personální práce. Zjistila jsem, že 
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řada z nich této oblasti nepřikládá velký význam, někteří pak neměli potřebné znalosti ani 

zkušenosti, avšak z důvodu nedostatku finančních zdrojů zároveň nemohli zaměstnávat 

specialistu na řízení lidských zdrojů. Následně jsem se začala touto tématikou zabývat 

hlouběji a pokoušela se nalézt více informací z dostupných zahraničních a českých pramenů. 

Poznatky ze sekundárních zdrojů byly v souladu s mými zjištěními, údaje však byly neúplné, 

neuspořádané a neposkytovaly ucelený obraz o řízení lidských zdrojů a zabezpečení 

jednotlivých personálních činností v malých a středních podnicích. Proto jsem se rozhodla 

zaměřit tímto směrem svou výzkumnou činnost a zpracovat disertační práci. 

1.1 Formulace vědeckého problému 

Řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích bylo autory odborné literatury i 

výzkumníky dlouho opomíjeno (Tansky, Heneman, 2003, s. 299), což se projevovalo nejen 

v nízkém počtu publikovaných článků o empirických výzkumech, ale i omezeném prostoru 

věnovaném řízení lidských zdrojů v literatuře zaměřené na management malých a středních 

podniků. Pokud se objevovaly nějaké knihy orientované přímo personální práci, jejich cílem 

bylo spíše poskytovat praktické rady a návody podnikatelům, než informovat o situaci 

v praxi.  Navíc teorie řízení lidských zdrojů čerpala převážně z poznatků získaných ve 

velkých podnicích, její využití v podmínkách malých a středních podniků bylo omezené. 

Vznikla tedy jak potřeba provedení dalších výzkumných studí, tak vytvoření teoretického 

rámce, jež by byl lépe aplikovatelný na podmínky malých a středních podniků. 

V posledních přibližně deseti letech pak lze v zahraničí zaznamenat značné zvýšení 

zájmu o lidské zdroje, jejich řízení i podmínky práce v malých a středních podnicích, kdy 

byly akademiky a různými institucemi realizovány desítky výzkumných studií i rozsáhlých 

šetření, a to jak na národní, tak i mezinárodní úrovni. Jejich výsledky byly publikovány 

v odborných časopisech, literatuře či v podobě výzkumných zpráv, jež jsou volně dostupné na 

Internetu. Řada výzkumů se zaměřila na to, jaký význam vlastníci/vrcholoví manažeři malých 

a středních podniků této činnosti přikládají, dále na vazbu mezi jednotlivými personálními 

činnostmi a výkonem těchto podniků, popřípadě hodnocením vlivu celkové úrovně řízení 

lidských zdrojů na výkon podniku (Bacon, Hoque, 2005, Sels a kol., 2006). Předmětem zájmu 

byly rovněž vnitřní i vnější faktory ovlivňující přístup k řízení lidských zdrojů v malých a 

středních podnicích (Arthur, Hendry, 1990, Bacon, Hoque, 2005, Harney, Dundon, 2006, de 

Kok, Uhlaner, 2001, Lacoursière a kol., 2008) a způsob organizace personální práce 

v podniku (Arthur, 1995, Longenecker a kol., 2000).   
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Co se týká vykonávání jednotlivých personálních činností, těm byla věnována ze 

strany badatelů nerovnoměrná pozornost, kdy pouze některé výzkumy analyzují personální 

práci a pracovní podmínky v malých a středních podnicích komplexněji (Forth a kol., 2004, 

Hornsby, Kuratko, 1990, 2003). Výzkumy a výzkumné studie častěji sledují jednu nebo 

několik málo personálních činností (Barret, Mayson, 2007, de Kok, Uhlaner, 2001, Delhar, 

Goshpande, 1994, Kotey, Slade, 2005), kdy mezi nejvíce zkoumané oblasti patří vzdělávání a 

rozvoj (Eurostat, 2002, OECD, 2002, Storey, 2004), získávání a výběr pracovníků 

(Observatory of European SMEs, 2007, Popkins, 1998), odměňování (Brown a kol., 1990, 

EFILWC, 2001, 2001b), v neposlední řadě i pracovní podmínky  (Dex, Schiebl, 2002, 

Oliviera, 2005, Parent-Thirion, Riedman a kol., 2006, Storey, 1994) a pracovní vztahy 

(EFILWC, 2001, 2001b , Wilkinson, 1999).  

V České republice nemá v důsledku odlišného společenskoekonomického vývoje 

výzkum malých a středních podniků tak dlouhou tradici jako v zahraničí (zejména 

v anglosaských zemích). Rozsáhlejších výzkumů zaměřených na oblast řízení lidských zdrojů 

proběhlo doposud pouze několik, kdy za nejvýznamnější považuji: 

• výzkum Národního vzdělávacího fondu zaměřený na rozvoj lidských zdrojů  v malých a 

středních podnicích realizovaný v roce 2002 (760 malých a středních podniků, 141 

velkých podniků) (NVF, 2003), 

• výzkum kolektivu Z. Kaňákové analyzující úroveň a efektivnost řízení lidských zdrojů 

v MSP moravskoslezského regionu realizovaný v roce 2003 (89 malých podniků, 49 

středních podniků) (Kaňáková, 2003). 

Jejich výsledky však neposkytují celistvý obraz o situaci v českých malých a středních 

podnicích, protože první z nich byl zaměřen pouze na vybrané oblasti řízení lidských zdrojů a 

druhý byl proveden pouze v jednom regionu. 

Užitečné údaje pak poskytují rovněž výsledky různých šetření prováděných Českým 

statistickým úřadem,  a to zejména v oblasti vzdělávání a rozvoje pracovníků (ČSÚ, 2008a) a 

odměňování (ČSÚ, 2008b).  

Co se týče knižních publikací, určitý prostor je této oblasti věnován v literatuře o 

podnikání malých a středních podniků (např. Veber, Srpová a kol., 2005) či managementu 

lidských zdrojů (Dvořáková a kol., 2007). Lze se setkat rovněž se stále rostoucím počtem knih 

zaměřených na řízení lidských zdrojů či personální práci v těchto podnicích (Bláha a kol., 

2005, Koubek, 2003, Stýblo, 2003, aj.). Nutno říci, že autoři se často odvolávají na výsledky 

zahraničních výzkumů nebo neuvádějí, z čeho při popisu situace v českých malých a 

středních podnicích v oblasti řízení lidských zdrojů vycházeli.  
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Na základě uvedeného stručného přehledu současného stavu řešení problematiky lze 

zformulovat výzkumný problém, kterým je neexistence empirického výzkumu či studie 

zaměřených na souhrnnou analýzu a zhodnocení řízení lidských zdrojů v českých 

malých a středních podnicích, a to včetně faktorů, které tuto oblast ovlivňují. Nutno říci, 

že ani v zahraničí není komplexní přístup ke zkoumání problematiky řízení lidských zdrojů 

příliš častý. Jak již bylo naznačeno výše, spíše se setkáme se zkoumáním dílčích aspektů 

řízení lidských zdrojů než s komplexnějším posouzením problematiky, což komplikuje 

vyvozování nějakých obecných závěrů o reálné úrovni řízení lidských zdrojů v malých a 

středních podnicích. 

Současný stav lze považovat za nežádoucí, protože nedostatek informací o této 

problematice se může projevit například: 

• nepřesným zacílením programů podpory malých a středních podniků zaměřených na 

lidské zdroje a jejich řízení,  

• nepřesným popisem současné praxe řízení lidských zdrojů v malých a středních 

podnicích v nejrůznějších publikacích a článcích zaměřených na tuto oblast (tj. jejich 

autoři se nemohou opírat o empirická zjištění), 

• obtížným vytvářením vzdělávacích kurzů a programů jak pro studenty, tak samotné 

podnikatele, aj. 

1.2 Cíle disertační práce 

Hlavním cílem disertační práce je na základě identifikace a zhodnocení současných 

přístupů malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů navrhnout model řízení  

lidských zdrojů v českých malých a středních podnicích, včetně doporučení pro tyto 

podniky ke zlepšení úrovně řízení lidských zdrojů. 

Tohoto cíle bude dosaženo prostřednictvím následujících dílčích cílů: 

1. Identifikovat specifika lidských zdrojů v malých a středních podnicích.  

2. Identifikovat rozdíly v přístupech mikro-, malých a středních podniků k řízení 

lidských zdrojů a zjistit, které další faktory kromě velikosti podniku tyto přístupy 

ovlivňují. 

3. Zjistit, které subjekty se v malých a středních podnicích podílejí na vykonávání 

jednotlivých personálních činností. 

4. Zjistit míru provádění vybraných personálních činností a používání metod personální 

práce v malých a středních podnicích. 
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5. Zjistit, v jaké míře malé a střední podniky uplatňují různé formy flexibility práce. 

Pro naplnění těchto cílů je nezbytné provedení analýzy současného stavu poznání 

v oblasti lidských zdrojů a jejich řízení v malých a středních podnicích, jež představuje 

východisko pro formulaci výzkumných hypotéz. Vlastní empirický výzkum pak slouží nejen 

k ověření těchto hypotéz, ale rovněž k získání informací o situaci v českých malých a 

středních podnicích  potřebných k navržení modelu řízení lidských zdrojů a doporučení pro 

podniky.  

1.3 Použité metody 

V této disertační práci je použita řada metod, jež jsou uplatněny v různých částech 

práce za účelem dosažení hlavního a dílčích cílů. Podle Pstružiny (1999) jsou vědecké metody 

základem každé vědecké práce, kdy slouží k objevení faktů, zákonů, či k vypracování 

vědeckých teorií. Bez nich nelze získat poznání skutečnosti, jež by bylo pravdivé, přesné, 

vzájemně souvislé a systematické. Podle toho, zda jsou používané jen určitými nebo všemi 

vědami, lze metody rozlišit na specifické a obecné, jež jsou aplikovány i v této disertační 

práci.  

Identifikace výzkumného problému a stanovení hlavního i dalších cílů práce bylo 

výsledkem vlastního pozorování při mém působení v malých a středních podnicích a studia 

sekundárních zdrojů týkajících se malých a středních podniků a problematiky řízení lidských 

zdrojů. 

Na základě analýzy1 zkoumaného problému je výklad první části práce rozdělen do tří 

relativně oddělených částí, a to kapitoly druhé charakterizující malé a střední podniky, 

kapitoly třetí pojednávající o lidských zdrojích v těchto podnicích a kapitoly čtvrté zaměřené 

na řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích. Syntézou jsou pak poznatky 

získané z různých informačních zdrojů (odborná literatura, články, výzkumné zprávy aj.) 

propojovány ve smysluplný celek. Dále je zde v široké míře uplatňováno srovnávání, a to 

konkrétně mezinárodní srovnávání (způsobů vymezení MSP, postavení MSP, provádění 

personálních činností a uplatňování metod personální práce), srovnávání názorů různých 

autorů, srovnávání podniků různých velikostních kategorií, srovnávání vývoje v čase, aj. Při 

výkladu v této části postupuji od obecného ke konkrétnímu, od charakteristiky malých a 
                                                 

 

1 Ve smyslu metody výkladu poznatků. 
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středních podniků, přes lidské zdroje až k jejich řízení v podmínkách malých a středních 

podniků (deduktivní přístup).   

Abdukce, jež představuje jednu z metod usuzování založenou na redukci možných 

vysvětlení, byla využita při formulaci hypotéz ověřovaných empirickým výzkumem. Pro 

získávání dat v rámci empirického výzkumu byla uplatněna tzv. metodologická triangulace, 

jíž se rozumí kombinace kvalitativních a kvantitativních metod zkoumání reality v podniku 

(Pavlica a kol., 2000, s. 37). Výsledky výzkumu, jež byly analyzovány2 za použití 

matematicko-statistických metod, jsou popsány a vysvětleny v kapitole páté. 

V této kapitole práce je provedeno rovněž srovnávání podniků, jak z hlediska jednotlivých 

velikostních kategorií, tak na základě dalších kritérií.  

Model řízení lidských zdrojů je vytvořen díky aplikaci indukce, jež umožnila dospět 

k teoretickým zobecněním na základě zkoumání jednotlivých personálních činností a metod 

personální práce používaných malými a středními podniky, při současném uplatnění 

systémové syntézy poznatků získaných z primárních i sekundárních zdrojů. 

Tento přehled není naprosto vyčerpávající vzhledem ke značnému množství použitých 

metod i k častému využívání více metod v jedné kapitole či části práce. 

1.4 Struktura disertační práce 

Disertační práce se skládá ze tří částí. První z nich, obsahující kapitoly jedna až čtyři, 

po samotném úvodu prezentuje přehled současného stavu řešení problematiky. Druhá, 

nazvaná empirický výzkum, je pak již zaměřena vlastní primární výzkum, tj. jeho metodologii 

a výsledky. Stěžejní části této disertační práce je pak kapitola šestá obsahující navržený model 

řízení lidských zdrojů v českých malých a středních podnicích a doporučení pro malé a 

střední podniky pro zlepšení úrovně řízení lidských zdrojů. Následující text je zaměřen na 

bližší upřesnění struktury práce. 

V samotném úvodu disertační práce jsou v první kapitole vytyčeny cíle, formulován 

výzkumný problém, definovány použité metody a uvedena struktura práce. V kapitole druhé 

jsou již charakterizovány malé a střední podniky. Nejprve uvádím jejich vymezení, a to jak 

definice využívané v Evropské unii a České republice, tak vymezení malých a středních 

podniků v USA. Dále se zabývám postavením malých a středních podniků v ekonomice a 

                                                 

 
2 Ve smyslu získávání a zpracování dat. 
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jejich významem pro ekonomiku i společnost. Pak je již věnován prostor výhodám a 

nevýhodám malých a středních podniků oproti těm velkým a jejich vzájemných vztahům. 

Samostatná podkapitola se také zabývá faktory úspěchu, problémy, s nimiž se podniky 

setkávají během svého fungování, a příčinami neúspěchu těchto podniků. 

Třetí kapitola přináší hlubší pohled na lidské zdroje v malých a středních podnicích, a 

to konkrétně na podnikatele a jejich rodinné příslušníky, podnikající ženy a pracovníky 

podniků. Pozornost je věnována psychologickým a socioekonomickým charakteristikám, 

problémům souvisejícím s podnikateli, rodinnými podniky a pracovníky, příčinami neúspěchu 

v podnikání i cestou k dosažení úspěchu. 

Stěžejní kapitolou první části disertační práce je kapitola čtvrtá, pojednávající o řízení 

lidských zdrojů v malých a středních podnicích. Tady je nejprve popsán vývoj pojetí 

personální práce,  zdůrazněn význam řízení lidských zdrojů pro malé a střední podniky a 

obecně charakterizován přístup malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů. Další 

podkapitoly se již zaměřují na organizaci personální práce, charakteristiku vybraných 

personálních činností, kvalitu pracovního života a problematiku flexibility práce v malých a 

středních podnicích. 

Kapitola pátá již náleží do druhé části disertační práce věnované empirickému 

výzkumu. V jejím úvodu je popsána metodologie empirického výzkumu, tj. vymezen předmět 

a cíle výzkumu, stanoveny hypotézy, formulován predikativní model a charakterizovány 

použité techniky primárního výzkumu. Následují výsledky výzkumu, kde jsou prezentovány 

údaje zjištěné v rámci dotazníkového šetření a zpracované případové studie. V závěru této 

kapitoly je provedeno ověření výzkumných hypotéz, shrnuty a zhodnoceny výsledky 

výzkumu. 

Jak je uvedeno výše, stěžejní částí práce je kapitola šestá, kde je představen navržený 

model řízení lidských zdrojů v českých malých a středních podniků a formulována 

doporučení pro zlepšení organizace personální práce, efektivní vykonávání jednotlivých 

personálních činností a dosažení větší míry flexibility práce. 

V závěru práce je pak zhodnoceno splnění cílů práce, uvedeny přínosy pro praxi i 

výzkum a také náměty pro další výzkum. 
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2 Charakteristika malých a středních podniků 

Dříve než se budu věnovat problematice lidských zdrojů a jejich řízení v malých a 

středních podnicích, považuji za nutné provést stručnou charakteristiku malých a středních 

podniků. Nejprve bude provedeno vymezení malých a středních podniků, dále popsána jejich 

funkce v ekonomice i ve společnosti. Pozornost bude rovněž zaměřena na jejich specifické 

znaky ve srovnání s velkými podniky a nakonec na faktory úspěchu a příčiny neúspěchu 

těchto podniků. 

2.1 Vymezení malých a středních podniků 

V současné době se v literatuře i v praxi velmi často setkáváme s pojmem malý a 

střední podnik (MSP) a jako určitou protiváhu k němu pak označením velké podniky. 

V anglicky mluvících zemích se pak setkáme s pojmy small business, small and medium 

enterprises  či small and medium-sized enterprises (SME), pro velké podniky je pak používán 

pojem large enterprises. V němčině se pak nejčastěji setkáme s pojmem Klein-und 

Mittelbetriebe či Klein-und Mittelunternehmen (KMU).  

Na otázku, který podnik lze považovat za malý, střední či velký, však nelze najít 

jednoznačnou odpověď, protože v současné době neexistuje všeobecně uznávané jednotné 

vymezení tohoto pojmu. Důvodem může být to, že hospodářské subjekty spadající pod pojem 

malý a střední podnik nejsou ekonomicky homogenní, protože jak mezi jednotlivými 

odvětvími, tak uvnitř odvětví existují významné rozdíly ve velikostní struktuře, přičemž 

kromě kvantitativních znaků, vykazují i různé kvalitativní charakteristiky (Brhel 1995, 

s. 4). 

Podle Konečné (1993, s. 14) je hranice mezi malými, středními a velkými podniky 

závislá na zvolených kritériích, zvoleném stupni měření, na konkrétním oboru, odvětví a 

zemi. Obdobně Mugler (2001, s. 23) uvádí, že volba určité klasifikace může být ovlivněna 

např. tradicí, strukturou hospodářství dané země, platnými právními předpisy či nároky na 

podpory. Obecně lze k vymezení (resp. klasifikaci) malých a středních podniků využít 

(Mugler, 2001 s. 23, Konečná, 1993, s. 14, Brhel, 1995. s. 4, aj.): 

• kvantitativní hlediska (např. zaměstnanost, obrat, výše kapitálu, zisk, aj.), 

• kvalitativní hlediska (např. personální struktura, spojení vlastnictví s vedením 

podniku, kapitálové omezení, postavení na trhu, aj.), 



2 Charakteristika malých a středních podniků 

 16

• kombinaci obou hledisek. 

2.1.1 Kvalitativní vymezení 

Jen velmi obtížně lze jednoznačně přiřadit malým a středním podnikům nějaké 

kvalitativní znaky, protože znak typický pro malý podnik se může vyskytnout i v případě 

podniku velkého (Brhel, 1995, s. 5). Podle Muglera (2001, s. 23) mohou být zvoleny dva 

přístupy: 

• za malé a střední podniky lze považovat takové podniky, které mají určitý minimální 

počet znaků (nestačí jen několik málo znaků, ale nemusí být dány úplně všechny 

znaky), tj. využití znakových katalogů, 

• z nahromaděných znaků vytvořit třídy malých a středních podniků, které se významně 

odlišují od velkých podniků, tj. využití typologie. 

Za jeden z nejrozsáhlejších katalogů lze považovat práci Pfohla a Kellerwessela (1990, 

s. 18 - 20), kteří uvádějí velmi detailní popis jednotlivých rozlišujících charakteristik malých, 

středních a velkých podniků v rozdělení do několika kategorií (řízení podniku, personál, 

organizace, odbyt, zásobování a materiálové hospodaření, výroba, výzkum a vývoj, 

financování). Jiní autoři (Hruschka, 1976, s. 4, Pleitner, 1986, s. 7, Stanworth a Curran, 1976, 

s. 96) se při vymezení malého a středního podniku zaměřili pouze na několik málo znaků: 

• Podnik je charakterizován osobností podnikatele, který je vedoucím a často také 

současně vlastníkem podniku. 

• Podnikatel disponuje sítí osobních kontaktů se zákazníky, dodavateli a pro něho 

relevantní veřejností. 

• Podnik vytváří výkony podle individuálních přání zákazníků. 

• Kontakty mezi vedením podniku a zaměstnanci jsou úzké a neformální. 

• Organizace jsou málo formalizované. 

• Podnik může rychle reagovat na změny životního prostředí. 

• Podnik není ovládán větším podnikem, např. v rámci koncernu. 

• Podnik má jen malý podíl na trhu. 

• Podnik má jen jeden výrobek, nebo je málo diversifikovaný. 

Typologie umožňují třídit podniky podle účelu analýzy do přehledných skupin. 

Většina typologií je přitom podle Muglera (2001, s. 28) založena na znacích osobnosti 

podnikatele, kdy jeden směr vychází z podnikatelských motivů (např. Miner, 1997), druhý se 
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orientuje především na pozici podniku na trhu popř. na chování podnikatele vůči trhu (např. 

Hendry, 1995).  

2.1.2 Kvantitativní vymezení 

Převážně kvantitativní znaky byly použity pro klasifikaci MSP ze strany různých 

národních i mezinárodních institucí ve snaze vytvořit a implementovat jednotnou definici 

malých a středních podniků se záměrem dosáhnout „sladění“ různých politik a opatření 

přijímaných ve prospěch právě malých a středních podniků. Nejčastěji se jednalo o počet 

zaměstnanců, dále pak o finanční kritéria jako obrat či velikost aktiv, někdy bývala 

požadována i nezávislost podniku (OECD, 2005, s. 17). 

Na jedné straně tak postupně docházelo k postupnému zavádění jednotné definice 

malých a středních podniků (např. EU) za účelem jejich podpory, na druhé straně jsou i 

nadále v národních ekonomikách využívány další vymezení či klasifikace MSP např. pro 

potřeby statistiky či státní správy. 

Z tohoto důvodu jsem považovala za důležité provést srovnání rozdílných přístupů 

uplatňovaných k vymezení MSP ve Spojených státech amerických a v Evropě (resp. Evropské 

unii). Zatímco v USA jsou stanovena různé kritéria velikosti pro jednotlivá odvětví, definice 

Evropské komise uplatňovaná v zemích EU k odvětví vůbec nepřihlíží. Nelze samozřejmě 

opomenout Českou republiku, kde jsou sice malé a střední podniky pro účely jejich podpory 

klasifikovány podle kritérií obsažených v doporučení EU, nicméně jsou rovněž využívány i 

další definice. 

2.1.2.1 Vymezení MSP v USA 

Ve Spojených státech amerických je rozlišována pouze kategorie malý podnik (small 

business). V roce 1953 zde byla zřízena instituce k podpoře malého podnikání (SBA - Small 

Business Administration), která stanovila (a dále pravidelně aktualizovala) pro tyto podniky 

velikostní standard pro účely posuzování nároků na programy podpory. Za malý podnik je zde 

považován takový podnik, který: 

• je provozován za účelem zisku, 

• má sídlo ve Spojených státech amerických, 

• přispívá významně ekonomice USA prostřednictvím placení daní nebo využíváním 

amerických produktů, materiálů nebo práce, 

• nedosahuje kritéria velikosti pro své odvětví. 



2 Charakteristika malých a středních podniků 

 18

Pro jednotlivá odvětví jsou stanoveny specifické horní limity, které musí podnik 

splnit, aby byl pro účely poskytovaných programů podpory považován za malý podnik. Pro 

některá odvětví je stanoveno omezení v podobě počtu zaměstnanců, pro jiná v podobě 

hrubých ročních příjmů (viz tab. 2-1). 

Tab. 2-1 Mezní hodnoty kritérií pro malé podniky v některých vybraných odvětvích  

Odvětví Velikostní kritérium 
Průmysl 500 zaměstnanců 
Velkoobchod 100 zaměstnanců 
Zemědělství hrubý příjem $ 750 000 
Maloobchod hrubý příjem $ 6 500 000 
Stavebnictví hrubý příjem $31 000 000 

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

2.1.2.2 Vymezení MSP v Evropské unii 

V Evropské unii byly již řadu let vyvíjeny snahy o uplatnění společného vymezení 

MSP v  členských zemích EU, což bylo podle Evropské komise základním předpokladem pro 

efektivní podporu malého a středního podnikání.  

Ke stanovení první jednotné definice MSP došlo až v roce 1996, kdy bylo přijato 

doporučení Evropské komise (REC 96/280/EC o definici malých a středních podniků). Tato 

definice pak byla široce uplatňována po celé Evropské unii. V roce 2005 pak vstoupila 

v platnost definice nová, jež je obsažena jednak v doporučení Evropské komise (REC 

2003/361/EC o definici mikropodniků, malých a středních podniků), jednak je součástí 

nařízení Evropské komise č. 364/2004, kterým je novelizováno nařízení Evropské komise č. 

70/2001.  Ta by měla být aplikována do všech politik, programů a opatření, které Evropská 

komise pro MSP provádí. Pro členské státy je využívání této definice dobrovolné, ale byly 

Evropskou komisí spolu s Evropskou investiční bankou a Evropským investičním fondem 

vyzývány, aby ji uplatňovaly v co možná nejširším měřítku (European Comission, 2005, s. 6). 

Zmíněná definice z roku 2005 navrhla pro kategorizaci MSP podniků následující 

kritéria3: 

• počet zaměstnanců, 

• roční obrat, 

                                                 

 
3 viz REC 2003/361/EC 
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• bilanční suma roční rozvahy, 

• nezávislost. 

Pro určení, zda se jedná o mikro-, malý nebo střední podnik, se tato kritéria 

porovnávají se stanovenými limity . Zatímco počet zaměstnanců musí být respektován, 

v případě ročního obratu a bilanční sumy roční rozvahy pro přiznání statutu MSP stačí, když 

podnik splní pouze jedno z těchto kritérií (viz tab. 2-2). 

Tab. 2-2 Kategorie MSP podle jednotlivých kritérií 

Kategorie 
podniku 

Počet 
zaměstnanců 

 
Roční obrat 

Bilanční 
suma roční 

rozvahy 

Střední podnik < 250 ≤ 50 mil. EUR ≤ 43 mil. EUR 

Malý podnik < 50 ≤ 10 mil. EUR ≤ 10 mil. EUR 

Mikropodnik < 10 ≤ 2 mil. EUR ≤ 2 mil. EUR 

Zdroj: Evropská komise: Nová definice malých a středních podniků. Uživatelská příručka a vzor prohlášení. 2006. ISBN 92-
894-7917-5. s. 14 

Ve zmíněném doporučení a nařízení Evropské komise je přesně uvedeno, jak se má 

postupovat při výpočtu počtu zaměstnanců a finančních hodnot a dále je vymezena 

nezávislost podniku. 

Počet zaměstnanců odpovídá počtu ročních pracovních jednotek (RPJ), tzn. počtu 

osob, které byly v daném podniku nebo jeho jménem zaměstnány na plný pracovní úvazek po 

celý sledovaný rok. Práce osob, které nepracovaly po celý rok, práce osob, které pracovaly na 

částečný úvazek bez ohledu na jeho délku, a práce sezónních pracovníků se započítává jako 

zlomky RPJ. Do počtu zaměstnanců se zahrnují: 

• zaměstnanci, 

• osoby pracující pro podnik v podřízeném postavení, které jsou považovány za 

zaměstnance v souladu s vnitrostátním právem, 

• vlastníci nebo vedoucí pracovníci, 

• společníci zapojení do běžné činnosti podniku, kteří využívají finančních výhod 

plynoucích z  podniku. 

Co se týče aplikace definice EU v evropských zemích, Španělsko, Itálie a Velká 

Británie ji obecně užívají, ale v případě Itálie a VB pouze s ohledem zaměstnanců. Ve 

Švédsku jsou jako MSP klasifikovány podniky do 200 zaměstnanců a v Dánsku dokonce do 

100 zaměstnanců. Francie a Belgie žádnou jednotnou oficiální definici nevyužívají, zatímco 

nebo 
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v Německu je oficiální definice od Institutu pro výzkum malých a středních podniků založena 

na kvantitativních i kvalitativních charakteristikách (Hilton, Smith, 2001, s. 5-6).  

2.1.2.3 Vymezení MSP v ČR 

Podobně jako v některých jiných zemích i v České republice jsou pro různé účely 

využívány rozdílné definice malých a středních podniků. 

Pro účely poskytování podpory vymezuje MSP zákon č. 47/2002 Sb., o podpoře 

malého a středního podnikání, který vycházel z doporučení Evropské komise. Když pak 

v roce 2005 vstoupila v platnost nová definice, tato změna se prostřednictvím novely promítla 

i tohoto zákona4. Dosavadní definice MSP byla zrušena a byl zaveden přímý odkaz na novou 

definici podle nařízení Evropské komise. Z toho je zřejmé, že pojetí zákona o podpoře malého 

a středního podnikání, je velmi podobné pojetí Evropské komise. Podnikatelé jsou zde 

rozděleni na: 

• malé a střední – zaměstnávají méně než 250 zaměstnanců, jejich aktiva, uvedená 

v rozvaze, nepřesahují korunový ekvivalent5 částky 43 mil. EUR, nebo mají obrat za 

poslední uzavřené účetní období nepřesahující korunový ekvivalent 50 mil. EUR. 

• malé – s méně než 50 zaměstnanci, jejich aktiva, uvedená v rozvaze, nebo obrat za 

poslední uzavřené účetní období nepřesahují korunový ekvivalent 10 mil. EUR. 

• drobné - zaměstnávají méně než 10 zaměstnanců, jejich aktiva, uvedená v rozvaze, 

nebo obrat za poslední uzavřené účetní období nepřesahují korunový ekvivalent 2 mil. 

EUR. 

MSP musí rovněž splnit kritérium nezávislosti, tj. vlastnit alespoň 25 % podíl na 

vlastním základním kapitálu a hlasovacích právech. 

Pro stanovení počtu zaměstnanců se vychází z průměrného přepočteného počtu 

zaměstnanců za poslední uzavřené účetní období.  

                                                 

 
4 Uplatňování nové definice malého a středního podniku (MSP) [online]. [citováno 2006-12-08] Dostupné z 

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

5 Korunový ekvivalent se stanoví vynásobením částek uvedených v EUR kursem vyhlášeným Evropskou centrální 

bankou pro poměr mezi EUR a Kč k 31.12. roku předcházejícímu roku podání žádosti o podporu. 
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Za zaměstnance se přitom považují: 

• zaměstnanci - tj. fyzické osoby, které jsou v pracovním poměru k zaměstnavateli, 

pracují pro zaměstnavatele na základě dohody o pracovní činnosti nebo dohody o 

provedení práce, 

• vlastníci - manažeři podílející se na řízení podniku jako členové statutárního orgánu 

podnikatele. 

S poněkud jiným vymezením malých a středních podniků se můžeme setkat ve 

stanovách Asociace malých a středníků podniků a živnostníků ČR, kde jsou rozlišeny 

MSP, které se kromě živnostníků mohou stát jejími řádnými členy (AMSP, 2006): 

• mikrofirmy – právnické i fyzické osoby zaměstnávající maximálně 10 zaměstnanců, 

• malé firmy – podnikatelské subjekty zapsané v obchodním rejstříku, které mají méně 

než 50 zaměstnanců, 

• střední firmy – podnikatelské subjekty zapsané v obchodním rejstříku, které mají 

méně než 250 zaměstnanců. 

Pro účely platby pojistného na sociální zabezpečení a příspěvek na státní politiku 

zaměstnanosti rozlišuje zákon č. 589/1992, o pojistném na sociální zabezpečení a příspěvku 

na státní politiku zaměstnanosti (ve znění pozdějších předpisů): 

• organizace, tj. právnické nebo fyzické osoby, které zaměstnávají více než 25 

zaměstnanců a 

• malé organizace, tj. právnické nebo fyzické osoby, které zaměstnávají alespoň 1 

zaměstnance a nejsou organizacemi. 

Malým organizacím je pak v oblasti sociálního zabezpečení stanoven menší objem 

povinností. 

*** 

Pro účely této disertační práce bude jako rozhodující kritérium pro rozlišení malých a 

středních podniků využíván pouze počet zaměstnanců, tj.: 

• mikropodnik – do 10 zaměstnanců, 

• malý podnik – do 50 zaměstnanců, 

• střední podnik – do 250 zaměstnanců. 

Členění na mikropodniky bude v textu užíváno, jen pokud to specifický charakter 

problematiky bude vyžadovat. V ostatních případech budou zahrnovány do malých podniků.  
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2.2 Postavení malých a středních podniků v ekonomice 

2.2.1 Situace v zemích OECD a EU 

Malé a střední podniky hrají v mnoha ohledech zásadní úlohu v ekonomikách většiny 

zemí světa. Podle zpráv OECD (OECD, 2005, s 9-21, OECD, 2000, s. 7-12) zaměřených na 

malé a střední je postavení MSP v ekonomice dáno zejména jejich výrazným podílem na: 

• počtu podnikatelských subjektů, 

• zaměstnanosti, 

• tvorbě domácího produktu, výkonech a přidané hodnotě, aj. 

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

téměř 20 milionů aktivních podniků (nefinančních), přičemž naprostou většinu z nich 

(99,8 %) představovaly malé a střední podniky s méně než 250 zaměstnanci. Tyto podniky 

zaměstnávaly 67,1 % pracovní síly a vytvořily 57,6 % přidané hodnoty. Následující tabulka 

nabízí srovnání zmíněných ukazatelů v jednotlivých velikostních kategoriích podniků (viz tab. 

2-3). 

Tab. 2-3 Klíčové ukazatele podniků nefinanční sféry v EU-27 v roce 20056 

Počet podniků 
(mil.) 

Zaměstnanost 
(mil.) 

Přidaná hodnota (EUR 
mld.) 

  absolutní relativní absolutní relativní absolutní relativní 
Mikropodniky 18,04 91,80 % 37,5 29,60 % 1 120 20,90 % 
Malé podniky 1,35 6,90 % 26,1 20,60 % 1 011 18,90 % 
Střední 
podniky 

0,21 1,10 % 21,3 16,80 % 954 17,80 % 

MSP 19,60 99,80 % 85,0 67,10 % 3 090 57,60 % 
Velké 
podniky 

0,04 0,20 % 41,7 32,90 % 2 270 42,40 % 

Podniky 
celkem 

19,65 x 126,7 x 5 360 x 

Zdroj: SCHMIEMANN, M.: Enterprises by size class – overview of SMEs in the EU. Luxembourg. Eurostat. Statistics in 
focus 31/2008. s. 1 

Počet podnikatelských subjektů 

V zemích OECD se malé a střední podniky podílejí na počtu podniků rozhodující 

měrou (od 95 – 99 % podle jednotlivých zemí), přičemž v zemích EU je situace téměř shodná 

                                                 

 
6 podíl na celkovém počtu podniků 
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jako v USA (okolo 99 % podniků). Většina z těchto podniků jsou přitom mikro- nebo malé 

podniky (OECD, 2005, s. 9-21).   

V zemích EU-27 z celkového počtu cca 19,6 milionů malých a středních podniků 

představují největší podíl mikropodniky do 10 zaměstnanců (91,8 %), zatímco malé a střední 

podniky činí pouze 8 % těchto podniků.  Nejvíce malých a středních podniků lze nalézt 

v Itálii,  kde působí téměř pětina MSP zemí EU-27, naproti tomu v Německu či Velké Británii 

jich je pouhá desetina z tohoto počtu. Nejvyšší počet MSP lze nalézt v odvětví služeb, 

průmyslu, obchodě a stavebnictví (European Commission, 2008, s. 82 – 86). 

O reálném rozšíření MSP v jednotlivých zemích lépe vypovídá ukazatel počet MSP na 

1000 obyvatel, který v zemích EU-27 v roce 2005 činil 39,3 MSP. Nejvyšší počet 

podniků/1000 obyvatel byl zaznamenán v České republice (86 podniků) a Portugalsku (80,5 

podniků), nejnižší v Rumunsku (18,9 podniků) a Slovensku, kde tento počet činil pouhých 7,7 

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

Obr. 2-1 Počet MSP (nefinančních) na 1000 obyvatel v roce 2005 
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Zdroj: SCHMIEMANN, M.: Enterprises by size class – overview of SMEs in the EU. Luxembourg. Eurostat. Statistics in 

focus 31/2008. s. 4 

Odvětvová struktura 

Odvětvová struktura MSP je obdobná v zemích EU i OECD. Z hlediska podílu na 

počtu podniků v jednotlivých odvětvích, malé a střední podniky dominují ve službách, 

stavebnictví, obchodě, pohostinství a ubytování. Klíčovou roli hrají zejména v odvětví 

strategických obchodních služeb, jež zahrnují počítačový software, zpracování informací, 

výzkum a vývoj a technické testování, marketing, rozvoj organizací a lidských zdrojů  

(OECD, 2005, s. 9-21).  
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Zaměstnanost 

V zemích OECD se malé a střední podniky podílejí na celkové zaměstnanosti 

přibližně z jedné poloviny, ačkoliv tento poměr se liší v jednotlivých zemích a sektorech, 

v Evropské Unii pak přibližně ze dvou třetin14.  

V zemích EU-27 bylo v roce 2005 v malých a středních podnicích zaměstnáno 85 

milionů osob, přičemž téměř polovina z tohoto počtu byla zaměstnána v mikropodnicích. Co 

se týče podílu MSP na celkové zaměstnanosti v jednotlivých zemích, nejvyšší byla na Kypru 

(84,3 %), v Portugalsku (82 %) a Řecku (81,9 %), nejnižší pak ve Velké Británii (54 %) a na 

Slovensku (54 %) (viz obr. 2-2).  

Malé a střední podniky v EU-27 zaměstnávaly v roce 2005 průměru 4,3 osoby, 

přičemž se tento ukazatel lišil mezi jednotlivými zeměmi. Takže zatímco na Slovensku činil 

12 osob, v Německu a Irsku 7, v  České republice (r. 2004) nebo Řecku pouhé 3 osoby.  

Obr. 2-2 Podíl na zaměstnanosti v jednotlivých zemích EU-27 v roce 2005 (v %) 
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Zdroj:  zpracováno 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 počet vypovídá o tom, jaké velikostní kategorie podniků převládají 

v jednotlivých zemích (European Commission, 2008, s. 82 – 86). Co se týče podílu MSP na 

zaměstnanosti v jednotlivých sektorech, v zemích OECD je největší v sektoru služeb. Zvlášť 

vysoký podíl mají MSP na zaměstnanosti ve stavebnictví, obchodě, pohostinství, 

komunikacích a obchodních službách, kde poskytují až 95 % pracovních míst.  

Podíl na vytváření přidané hodnoty 

MSP v řadě zemí OECD vytvářejí přes 50 % přidané hodnoty, zvláště v Itálii, 

Portugalsku, Španělsku, Novém Zélandě a Norsku.  

Přidaná hodnota vytvořená v roce 2005 malými a středními podniky v zemích EU-27 

činila okolo 3 090 miliard EUR, přičemž nejvyšší byla v mikropodnicích, pak v malých a 

středních podnicích. Z hlediska odvětví přispívaly k přidané hodnotě nejvíce podniky 

působící ve službách v oblasti nemovitostí a stavebnictví (European Commission, 2008, s. 82 

– 86). 

Inovace 

Podle údajů OECD (2005, s. 35) lze mezi malými a středními podniky nalézt i skupinu 

dynamických, inovačních a růstově orientovaných podniků, jež mají schopnost  obnovovat 

technologie i provádět zásadní technologické změny a vytvářet tak konkurenční tlak na velké 

podniky a nutit je aby si prostřednictvím inovací udržely svoji konkurenceschopnost. Jako 

inovační lze charakterizovat 30 až 60 % malých a středních podniků, přičemž v některých 

zemích OECD (Portugalsko, Velká Británie) jsou MSP stejně inovační jako velké podniky. 

Co se týče podílu MSP na výzkumu a vývoji, zde stále pokulhávají za velkými 

podniky,  nicméně mezi jednotlivými zeměmi jsou značné rozdíly. Zvláště vysoké podíly 

MSP na výzkumu a vývoji lze zaznamenat na Novém Zélandě (73 %), Řecku (53 %), Norsku 

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

2.2.2 Situace v ČR 

Stejně jako v ostatních zemích Evropské unie a dalších zemích světa i v České 

republice mají malé a střední podniky v národní ekonomice významné postavení. Vyplývá to 

z jejich podílu na celkovém počtu podniků, zaměstnanosti, výkonech, přidané hodnotě a 

dalších ekonomických indikátorech.  
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Podíl na vybraných ukazatelích 

MSP dlouhodobě představují okolo 99,8 % všech podniků, zabezpečují z více než 

60 % zaměstnanost, podílejí se z více než 50 % na přidané hodnotě a téměř z více než jedné 

třetiny na tvorbě HDP (viz tab. 2-4).  

Tab. 2-4 Podíl MSP v ČR na vybraných ekonomických ukazatelích v letech 2000 – 2007 (v %) 

Ukazatel 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
Počet 
podniků 

99,81 99,81 99,79 99,81 99,85 99,85 99,84 99,83 

Počet 
zaměstnanců 59,47 59,73 60,94 62,21 61,50 61,63 61,76 61,41 

Mzdové 
náklady 54,42 55,72 55,82 55,90 55,61 55,88 56,03 55,92 

Výkony 52,85 51,44 52,02 52,01 52,15 52,42 52,94 51,70 
Přidaná 
hodnota 52,60 51,33 52,69 52,06 52,90 53,68 55,12 53,69 

Vývoz 36,15 35,74 34,16 34,00 34,30 40,70 45,20 44,80 
Dovoz 49,43 47,12 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.: Zpráva o vývoji MSP a jeho podpoře v roce 2007 (příloha 1) [online]. Praha : MPO, 2008. [citováno 
2009-01-13]. Dostupné z <http://www.mpo.cz/dokument48035.html> 

Pozn.: údaje za rok 2007 makroekonomických ukazatelů jsou propočty MPO z předběžného odhadu údajů ČSÚ, údaje za 
období 2000-2007 jsou propočty MPO ze zpřesněných údajů ČSÚ 

Z této tabulky je zřejmé, že podíl MSP na těchto vybraných ukazatelích se příliš 

nezměnil (s výjimkou podílu na vývozu, dovozu a HDP), absolutní hodnoty však téměř ve 

všech případech vzrostly, kdy např. výkony a účetní přidaná hodnota se téměř zdvojnásobily. 

Počet a struktura MSP 

V roce 2007 vykazovalo podnikatelskou činnost celkem 1 000 865 subjektů, z toho 

999 182 malých a středních podniků, převážně fyzických osob (přes 80 % MSP). Z hlediska 

velikostní struktury byly nejpočetnější skupinou mikropodniky, jež představovaly cca 95 % 

MSP. Malých podniků pak bylo okolo 4 % a středních 0,7 % (v r. 2005) (Sokolt, 2008, s. 4). 

Během 90. let počet malých a středních podniků rychle rostl, až na konci 90. let došlo k jeho 

ustálení a následně mírnému snížení (viz obr. 2-3).  
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Obr. 2-3 Vývoj počtu MSP v jednotlivých velikostních kategoriích podniků v letech 1995 až 2005 
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Zdroj: KUPKA, V: Malé a střední podniky a jejích místo a role v České ekonomice [online]. Praha : ČSÚ, 2007. [citováno 
2008-09-08]. Dostupné z < http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/informace/ckta090307.doc>   

Odvětvová struktura MSP 

Nejvíce malých a středních podniků působilo v roce 2007 ve službách, obchodě, 

průmyslu a stavebnictví. V uplynulých letech bylo možné vysledovat v odvětvové struktuře 

malých a středních podniků několik významných trendů, a to zejména stagnaci počtu malých 

a středních podniků v průmyslu a stavebnictví, prudký nárůst jejich počtu v tržních službách a 

naopak pokles v obchodě (Kupka, 2007). 

Zaměstnanost v MSP 

Jak již bylo řečeno, malé a střední podniky plní v České republice ve výrazné míře 

zaměstnavatelskou funkci, přičemž jejich podíl na počtu zaměstnaných osob se dlouhodobě 
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pohybuje okolo 60 % (viz tab. 2-4). Následující graf (viz obr. 2-4) nabízí podrobnější pohled 

na vývoj zaměstnanosti v malých a středních podnicích v letech 1997 – 2007, jež dokládá, že 

malé a střední podniky generují nové pracovní příležitosti.  

Obr. 2-4 Vývoj počtu zaměstnanců MSP v ČR v letech 1997-2007 (v tis.) 
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Zdroj: SOKOLT, L.: Zpráva o vývoji MSP a jeho podpoře v roce 2007 (příloha 1) [online]. Praha : MPO, 2008. [citováno 

2009-01-13]. Dostupné z <http://www.mpo.cz/dokument48035.html> 

K   nárůstu zaměstnanosti v MSP docházelo i v době, kdy celková zaměstnanost 

klesala (druhá polovina 90. let). Zatímco počet zaměstnanců MSP v roce 1997 činil 1 721 

tisíc, v roce 2007 to bylo o 297 tisíc více. K   nejvyšším přírůstkům přitom docházelo 

v kategorii mikropodniků. 

Nejvíce osob zaměstnávaly malé a střední podniků působící v průmyslu, obchodě a 

službách, což úplně neodpovídá odvětvové struktuře malých a středních podniků. I v oblasti 

zaměstnanosti byl zaznamenán nárůst v odvětví tržních služeb, pokles v obchodě a stagnace 

ve stavebnictví a průmyslu. 

Výkony a přidaná hodnota v MSP 

V roce 2007 vytvořily MSP výkony ve výši 3 876 162 mil Kč a  dále 

1 262 535 mil. Kč účetní přidané hodnoty. Jak již bylo zmíněno, podíl na výkonech a přidané 

hodnotě zůstává stabilní, absolutně však dochází v posledních letech ke značnému nárůstu. 

Byl přitom zaznamenán zajímavý vývoj z hlediska jednotlivých velikostních kategorií, kdy po 

roce 2001 došlo k poklesu dynamiky středních podniků a naopak nárůst mikropodniků. Ty se 

pak nejvíce podílely na celkové přidané hodnotě MSP. Z hlediska odvětví pak byla nejvyšší 

přidaná hodnota zaznamenána v MSP působících v průmyslu, obchodě a službách. 
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Regionální struktura MSP 

Regionální struktura malých a středních podniků vykazuje značné disproporce, kdy 

nejvyšší počet MSP lze nalézt v Praze (18 %), nejnižší pak v Moravskoslezsku (Ostravský 

kraj) a severozápadě Čech (Ústecký a Karlovarský kraj), kde je odlišná velikostní struktura 

průmyslu (vyšší podíl velkých podniků) (Kupka, 2007). 

Inovace 

Podle výzkumu prováděného ČSÚ  v letech 2004 – 20067 okolo 37 % podniků malých 

a až 57 % podniků střední velikosti provedlo v uvedeném období inovační aktivitu v oblasti 

produktu, procesu, marketingu či organizace (ČSÚ, 2008c). Převažovaly přitom inovace 

organizační či inovace procesů (viz obr 2-5).   

Obr. 2-5 Podíl inovujících podniků podle velikosti subjektu a typu inovace v letech 2004 - 2006 
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Zdroj: ČSÚ Český statistický úřad (ČSÚ): Inovační aktivity podniků v České republice v letech 2004 – 2006. Praha : ČSÚ, 

Věda a výzkum, 2008c. ISBN 978-80-250-1721-0. s. 15 

V oblasti inovace produktů (výrobků či služeb) v malých a středních podnicích  

převažovaly inovace nové pouze pro vlastní podnik (tj. podniky zavádějí pro ně nové či 

podstatně zlepšené výrobky či služby nabízené na trhu již jejich konkurenty) nad 

inovovanými výrobky/službami novými pro trh. Zatímco v případě malých podniků byla 

                                                 

 
7 v podnicích s minimálně 10 zaměstnanci 
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značná převaha podniků imitujících (61 %), střední podniky přinášely produkty nové pro trh 

téměř ve stejné míře jako podniky velké (52 %).  

Malé a střední podniky se potýkaly s různými bariérami inovačních aktivit. Hlavní 

bariéru představovaly znalostní faktory, chápané jako nedostatek kvalifikovaných pracovníků, 

nedostatek informací o technologiích a trzích a obtíže při hledání spolupracujícího partnera 

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

2.3 Význam malých a středních podniků 

V Evropské chartě pro malé podniky schválené členskými státy na zasedání Evropské 

rady ve Feiře 19. – 20. června 2000 se lze dočíst, že „malé podniky jsou páteří evropské 

ekonomiky. Jsou klíčovým zdrojem pracovních příležitostí a líhní podnikatelských 

nápadů.....Malé podniky je nutné považovat za hlavní hybatele inovace, zaměstnanosti i 

sociální a místní integrace v Evropě...“  . 

Z tohoto prohlášení je patrné, že vrcholné instituce Evropské unie přisuzují malým a 

středním podnikům zásadní společensko-ekonomický význam. V odborné literatuře se však 

lze setkat i s kritickými hlasy, které upozorňují na značnou heterogenitu souboru malých a 

středních podniků, kdy ne všechny podniky této velikostní kategorie přispívají ke stabilitě 

příjmů, regionálnímu rozvoji, lokálnímu zásobování, ochraně životního prostředí, aj. (Mugler, 

2001, s. 45). A právě tato různorodost znesnadňuje provedení komplexního zhodnocení 

ekonomického a společenského vlivu malých a středních podniků. Názory různých autorů na 

tuto problematiku budou rozvedeny v následujících podkapitolách, které pojednávají o 

funkcích, jež malé a střední podniky mohou plnit v ekonomice a ve společnosti. 

2.3.1 Společenský a politický význam 

Zatímco tvrzení o hospodářském přínosu malých a středních podniků bylo možné 

podpořit s pomocí řady ukazatelů (jako podíl na HDP, zaměstnanosti, či exportu), jejich 

společenský význam lze stěží kvantifikovat, avšak rozhodně jej nelze opomíjet. 

Právě společenské přínosy bývají zdůrazňovány řadou autorů (Veber, Srpová, a kol. 

2004, s. 21, Vojík, 2004, s. 11, Mugler, 2001, s.49, aj.),  podle nichž tyto podniky: 

• garantují nejběžnější občanské svobody tím, že umožňují svobodné uplatnění občanů, 

• přispívají k udržování demokracie ve společnosti, protože jednotliví podnikatelé mají 

své individuální cíle a preference, takže nemohou být řízení nějakou autoritou, 
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• přispívají ke stabilizaci ve společnosti, podnikatelé jako střední třída omezují 

nebezpečí vzniku radikálních proudů, protože nemají zájem na změnách, které by pro 

ně znamenaly riziko a nejistotu, 

• pomáhají eliminovat sociální napětí ve společnosti díky vytváření nových pracovních 

míst, čímž dochází k omezování negativních jevů spojených s nezaměstnaností, 

• přispívají ke všeobecnému rozvoji regionu, kde sídlí tím, že dotvářejí urbanizaci měst 

a obcí, oživují prostor, udržují a obnovují historickou architekturu a také například 

sponzorují charitativní akce, 

• u spotřebitelů, zaměstnanců a sousedů podporují kvalitu života, protože zásobují 

blízké okolí, nabízejí zajímavá pracovní místa a narušují sousedské vztahy méně než 

velké podniky. 

Navzdory těmto proklamovaným přínosům mají podnikatelé a podnikání v České 

republice dosti špatné renomé, což souvisí s řadou mediálně známých afér a podvodů, a bude 

trvat ještě dlouhou dobu, než dojde v jejich vnímání ze strany veřejnosti ke změně (Lukeš, 

Jakl, 2006). 

2.3.2 Konkurenční a nabídková funkce 

Konečná (1993, s. 11) považuje malé a střední podniky za důležitou součást trhu a za 

významný konkurenční prvek, který funguje jako určitá protiváha monopolním tendencím. 

Svým vysokým podílem na celkovém počtu ekonomických subjektů přispívají ke zvýšení 

konkurence na trhu, což s sebou může přinést širší sortiment zboží a služeb a tlak na snižování 

cen. Široká a diferencovaná nabídka zboží a služeb souvisí s jejich zaměřením na individuální 

přání a potřeby zákazníků, s nimiž jsou často v osobním kontaktu (Vojík, 2007, s. 18). Kromě 

toho působí rovněž jako subdodavatelé velkých podniků dodávkami specializovaných dílců 

pro masovou výrobu (Mugler, 2001, s. 51-52). Jak však upozorňuje Klímová (2008, s. 20), 

úzká specializace zároveň znemožňuje podniku diverzifikovat své podnikatelské riziko a 

obdobně závislost na jednom klíčovém zákazníkovi (resp. několika málo) může v případě 

ukončení spolupráce znamenat i zánik podniku. Díky tomu, že zabezpečují zásobování i 

v řídce osídlených regionech, malých obcích a perifériích velkých měst, umožňují uspokojení 

potřeb méně mobilních obyvatel a popřípadě zvýšené sezónní nebo spontánní potřeby všech 

vrstev obyvatelstva (Brhel, 1995, s. 15 – 16). Jejich velkou předností je i jejich schopnost 

reagovat na změny trhu i vkusu zákazníka a těžit z prostorové blízkosti spotřebitelů (Vojík, 

2007, s. 19).  
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2.3.3 Strukturální a konjunkturální funkce 

Podle Brhela (1995, s. 16) MSP snižují regionální rozdíly v pracovních příležitostech, 

příjmech na jednoho obyvatele, v zásobování infrastrukturou, v nabídce služeb a dopravy. 

Snižují také riziko dominance velkého podniku v daném regionu a tím zvyšují stabilitu 

životního standardu v dané oblasti. Konečná (1993, s. 12) uvádí, že pokud je většina produkce 

v nějakém odvětví centralizována do několika velkých podniků, může nepříznivý vývoj na 

světových a domácích trzích velmi výrazně ovlivnit jejich ekonomiku. Malé a střední podniky 

jsou však podle ní díky své flexibilitě a přizpůsobivosti vůči konjunkturálním výkyvům 

odolnější (toto neplatí v případě, že malý a střední podnik působí jako subdodavatel velkých 

podniků a je na těchto zakázkách závislý). Z pohledu celé ekonomiky, pak díky většímu počtu 

subjektů dochází k větší diverzifikaci rizika. Naproti tomu však zaznívají hlasy, že malé a 

střední podniky jsou velmi zranitelné a případná krize na ně dopadá daleko tvrději než na ty 

velké, protože jsou daleko silněji ohroženy druhotnou platební neschopností, zdražením a 

snížením dostupnosti úvěrů (Fischer, 2009). 

2.3.4 Zaměstnavatelská funkce 

Funkci malých a středních podniků jako zaměstnavatelů lze spatřovat v několika 

rovinách. Nejčastěji bývá zdůrazňována jejich schopnost udržet stávající a vytvářet nová 

pracovní místa (Brhel, 1995, s. 17), a to díky nižším nákladům na zřízení pracovního místa, 

přenecháváním méně ziskových aktivit velkými podniky a zakládáním vlastních podniků 

pracovníky uvolněnými z velkých podniků pro nadbytečnost (Malach a kol., 2005, s. 32). Ve 

větší míře než velké podniky se přitom zaměřují na zaměstnávání lokálních pracovníků 

(Observatory of European SMEs, 2007, s. 81). Práce v malých a středních podnicích se 

vyznačuje širším a pestřejším rozsahem pracovních úkolů a větším zapojením pracovníka do 

rozhodování než ve velkých podnicích (Mugler, 2001, s. 56). Menší kolektiv umožňuje snáze 

vytvořit a udržovat přátelské a otevřené mezilidské vztahy ať mezi spolupracovníky 

navzájem, tak k nadřízeným a vlastníkům. Často se vyskytují přátelské či příbuzenské vztahy. 

Zároveň je zde však práce spojena s nižší jistotou zaměstnání, horšími podmínkami pro 

vzdělávání a rozvoj pracovníků, větší intenzitou práce a častým výskytem přesčasové práce. 

Malé a střední podniky také nabízejí nižší úroveň odměňování a někdy rovněž nižší úroveň 

bezpečnosti práce (EFILWC, 2001a,b, Oliviera, 2005, s. 6). 
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2.3.5 Růstová a inovační funkce 

Malých a středním podnikům je rovněž přisuzována významná úloha v oblasti 

technického pokroku a hospodářského růstu (Brhel, 2005, s. 18). Barrow (1996, s 39) 

považuje malé a střední podniky dokonce za hlavní zdroj inovace. Podle Krasnera a Dubrova 

(1979) hrají při vzniku nových výrobků  a technologií rozhodující roli, avšak naprosto 

odlišnou od velkých podniků. Zatímco v případě velkých podniků je nově vyvinutý výrobek 

výsledkem drobných zlepšení nebo propracovanější technologie, malé podniky se s větší 

pravděpodobností pokoušejí o technologický skok v inovaci výrobku. Doctors a Wokutch 

(1979, s. 11 - 17) uvádějí, že malé firmy zřejmě poskytují větší prostor pro inovace, protože je 

v nich méně restriktivních organizačních prvků a větší individuální iniciativa. Podle 

Baumbacka (1988, s. 9 – 10) se velké podniky zaměřují na výrobky se stálou či 

předvídatelnou poptávku, zatímco produkty s klesající poptávkou či spojených s určitým 

rizikem ponechávají malým podnikům. Malé podniky přicházející s novými myšlenkami 

samozřejmě nemají pro produkty a služby prokazatelnou poptávku - pouze některým z nich se 

podaří uspět, avšak řada z nich zkrachuje. Problémem v této oblasti je podle Vojíka (2007, s, 

20-22) zejména nedostatek finančních, technických i technologických prostředků na vývoj 

výrobků, což znesnadňuje dotažení nápadu do fáze realizace. Podniky podle něj mají rovněž 

potíže se zapojením do výzkumných projektů. 

2.4 Malé a střední podniky versus velké podniky 

Než začneme jakkoliv srovnávat malé a velké podniky (resp. MSP a velké podniky), je 

nutné si uvědomit, že téměř všechny velké společnosti začínaly jako malé podniky 

(Baumback, 1988, s. 10, Steinhoff, Burgess, 1993, s. 4). Za všechny lze uvést příklad 

takových společností jako Apple či Ford, na jejichž počátku byla nová myšlenka vzniklá 

v podmínkách malého podniku. Nelze na ně tedy pohlížet pouze jako na konkurenty. 

Baumback (1988, s. 7) zdůrazňuje vzájemnou závislost všech podniků v současné moderní 

ekonomice, kdy musí nakupovat od jiných organizací a prodávat buď různým odběratelům, 

nebo zákazníkům v konkurenci velkého počtu dalších podniků. Za těchto podmínek je pak 

místo pro každého, kdo je schopen nabídnout něco užitečného efektivním a účinným 

způsobem. Konečná a kol. (1993, s. 32 - 34) upozorňuje na mnohotvárnost i komplikovanost 

vzájemných vztahů MSP a velkých podniků, jež mohou být jak konkurenční tak kooperační, 

přímé dodavatelsko-odběratelské či nepřímé, kdy malé podniky plní např. funkci 
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opravárenskou. Kromě hodnocení vzájemných vztahů se řada autorů zabývá hodnocením 

výhod a nevýhod podniků různých velikostí či typických znaků malých a středních podniků, 

přičemž jsou často uváděny v uspořádání do několika oblastí, jako například organizace a 

řízení, financování, výroba, personální práce, aj. (Vojík, 2007, s. 17-22, Pfohl a Kellerwesel, 

1997). Vodáček a Vodáčková (2004, s.20) pak ve svém přehledu výhod a nevýhod organizací 

různé velikosti (viz tab. 2-5) porovnávají malé organizace se středními i velkými, přičemž pro 

jednotlivá kritéria uvádějí orientační bodové hodnocení. Vycházejí přitom z výsledků 

empirických rozborů. 

Tab. 2-5  Hodnocení výhod a nevýhody organizací různé velikosti 

Charakteristický parametr hodnocení 
Velká 

organizace 
Střední 

organizace 
Malá 

organizace 
Náročnost řízení  
(nároky zvládnutí „kritických faktorů úspěchu“, 
míra byrokracie, anonymita rozhodování, 
náročnost vnitroorganizační kontroly....) 

∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ 

Možnosti zajištění znalostních zdrojů 
(dispozice, podmínky účelného a účinného 
využití, možnosti využití IS/ICT....) 

∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ 

Organizační pružnost  
(schopnost včasné reakce na změny 
podnikatelského prostředí, konkurenční 
dynamika....) 

∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ 

Profesionalita a rezultativnost jednání 
s podstatnými interními a externími 
partnery 
 („stakeholdry“,...) 

∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ 

Inovativní chování organizace a vedoucích 
pracovníků  
(míra autonomie pro tvůrčí a aktivní lidi, růst 
talentů...) 

∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ 

Kapitálová síla a disponibilita potřebných 
zdrojů  
(snadnost získání úvěrů, pozice na trhu, zdroje 
na změny,...) 

∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ 

Podnikatelská rizika a možnosti jejich 
redukce 
(rezervy, možnosti převodu rizik, pojištění,...) 

∗ ∗ ∗ ∗ ∗ 

Účinnost hospodářských procesů 
(možnost zhromadňování výroby a prodejen, 
koncentrace zdrojů, kontrolní systémy,...) 

∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ 

Možnost zajištění jakosti v celém procesu 
hospodářské činnosti organizace 
(vstupní i výstupní kontroly, procesní 
kontroly,...) 

∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ 

Zdroj: VODÁČEK, L., VODÁČKOVÁ, O.: Malé a střední podniky: konkurence a aliance v Evropské unii. Praha : 

Management Press, 2004. s. 20 – 22 

Pozn.: Počet hvězdiček vyjadřuje orientační bodové ocenění, kde jsou větší výhody pro velké, střední, nebo malé 

organizační formy.  
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Zmíněné přístupy se liší ve způsobu, jakým sdělují výhody či nevýhody malých a 

středních podniků oproti podnikům velkým, avšak ve všech je kladen důraz na obdobné 

oblasti fungování těchto podniků (organizace, finance, výroba, aj.) a ani ve svých závěrech se 

příliš neliší. Ve srovnání s velkými podniky jsou malé a střední podniky hodnoceny jako 

pružné, inovační, s jednoduchou organizační strukturou spojenou s nižší náročností řízení a 

krátkými informačními kanály, kvalifikovanou pracovní silou (široce vymezené pracovní 

úkoly a odpovědnosti), vyšší účastí pracovníků na dění v podniku, osobním kontaktem, vyšší 

motivací a uspokojením z práce. Na druhé straně se však potýkají s omezeným přístupem ke 

kapitálu, nižší účinností hospodářských procesů (omezené možnosti získávání výhod 

z rozsahu produkce), nedostatkem kvalifikovaných sil (v manažerských i ostatních funkcích),  

vyšší intenzitou práce, ale i méně příznivými pracovními podmínkami. 

2.5 Faktory úspěchu a příčiny neúspěchu malých a středních 

podniků 

2.5.1 Faktory úspěchu malých a středních podniků 

Úspěch malých a středních podniků lze chápat různým způsobem. Jednak jako 

samotné přežití organizace v určitém časovém horizontu, jednak jako dosažení předem 

stanovených výsledků podnikatelské činnosti, jež bývají formulovány v podobě několika 

významných ukazatelů v uvažovaném časovém horizontu (např. zisk, obrat, tržní podíl, aj.). 

(Vodáček, Vodáčková, 2004, s. 31 – 32). Samotní drobní podnikatelé pro měření úspěšnosti 

používají jiná měřítka. Na jedné straně je to například kvalita výrobků a služeb, platební 

schopnost, rozvoj výkonnosti manažerského týmu, na druhé straně rovněž taková kritéria jako 

schopnost v noci usnout a rovnováha mezi prací a volným časem (Barrow, 1996, s. 47). Řada 

domácích i zahraničních autorů přinesla v minulých letech nespočet doporučení, jak si mají 

podniky (obecně i MSP) počínat, aby úspěchu a prosperity dosáhly. Patří mezi ně např. 

koncepce kritických faktorů úspěchu (Critical Success Factors), jejímž cílem je soustředit 

pozornost manažerů na ty stránky jejich práce, které pro ně mají zásadní význam. Přitom není 

důležitá jen jejich dílčí kvalita, ale pro celkový úspěch podniku je nezbytná jejich integrace 

v celek (Vodáček, Vodáčková, 2001, s. 55). Jako příklad tohoto přístupu lze uvést např. 

koncepci „7 S“  konzultantské společnosti McKinsey či koncepce „kritických faktorů 
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úspěchu“  K. H. Chunga8 (Truneček, 2004, s. 57, Vodáček, Vodáčková, 2001, s. 55), jež se 

snaží koncentrovat pozornost vedoucích pracovníků na ty stránky jejich práce, které pro ně 

mají zásadní význam. Tyto přístupy pocházející ze zahraničí představují určité zobecnění 

empirických výzkumů řady úspěšných podniků, přičemž koncepce společnosti McKinsey 

byla založena na sledování převážně velkých společností.  

Obr. 2-6 Model kritických faktorů úspěchu 

 

Zdroj: VODÁČEK, L., VODÁČKOVÁ, O.: Malé a střední podniky: konkurence a aliance v Evropské unii. Praha : 

Management Press, 2004. s. 35 

Určitou „tuzemskou“ alternativu k těmto přístupům nabízí model „kritických faktorů 

úspěchu“ vytvořený a aplikovaný Vodáčkem a Vodáčkovou (2004, s. 34), jež je určen 

především pro české podniky střední velikosti, je však podle svých autorů využitelný pro celé 

spektrum malých a středních podniků. Model je chápán jako soubor faktorů, jež jsou 

vzájemně propojeny vazbami, prostřednictvím kterých na sebe působí (viz obr. 2-6), a to jak 

v pozitivním, tak v negativním směru. Vzájemné sladění jednotlivých faktorů má tedy pro 

konečný výsledek klíčový význam. 

                                                 

 
8 7 S = strategy (strategie), structure (struktura), staffs (spolupracovníci), systems (systémy řízení), shared values 

(sdílené hodnoty), style (styl manažerské práce), skills (schopnosti), SCF = strategy (strategie), human resources (lidské 

zdroje), operational system (operační systém)  



2 Charakteristika malých a středních podniků 

 37

Odlišný pohled na tuto problematiku poskytují Lukeš, Nový a kol. (2005, s. 38 – 39), 

kteří kladou velký důraz právě na osobnost podnikatele (při respektování rámcových 

podmínek podnikání a organizačních faktorů). Nehovoří přímo o faktorech úspěchu malých a 

středních podniků, ale obecněji o úspěchu v podnikání  (viz obr. 2-7). 

Obr. 2-7 Model úspěchu v podnikání 

 
 

Zdroj: Lukeš, M., Nový, I. a kol.: Psychologie podnikání : osobnost podnikatele a rozvoj podnikatelských dovedností . 
Praha :   Management Press,   2005. s. 39 

 Konstatují, že ovlivňujících faktorů je celá řada, avšak lze je sloučit do následujících 

oblastí: 

• osobnostní a další individuální charakteristiky podnikatele (jeho předpoklady i 

skutečně realizované jednání), 

• podnikové činnosti a management podniku, 

• prostředí, ve kterém se podnikání odehrává. 

Navrhovaný model úspěchu v podnikání znázorňuje vzájemný vztah a strukturu 

uvedených oblastí 
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Při srovnání zmíněných modelů či přístupů lze konstatovat, že zatímco modely 

kritických faktorů úspěchu zmiňovaly více faktorů a kladly důraz na jejich vzájemnou 

integraci a synergický efekt, posledně jmenovaný model více řeší osobnostní a individuální 

faktory podnikatele, přičemž ovšem neopomíjí ani organizační faktory a vnější podmínky 

podnikání. Je však zřejmé, že všechny uvedené modely přisuzují osobě podnikatele (či 

„lídra“) a pracovníkům podniku nezastupitelnou úlohu jako faktorům podmiňujícím úspěch 

v podnikání. Z tohoto důvodu je právě lidským zdrojům v malých a středních podnicích 

věnována samostatná kapitola. 

2.5.2 Problémy malých a středních podniků 

Malé a střední faktory jsou při svém fungování vystaveny působení řady interních a 

externích faktorů, které představují překážky pro jejich další růst či dokonce příčiny ukončení 

jejich existence.   

Problémy, jimž musí malé a střední podniky čelit, jsou do značné míry podmíněny 

tím, v jaké fázi své existence (životního cyklu) se podnik zrovna nachází. Jiné potíže musí 

řešit podnikatelé na samém počátku podnikání, jiné po několikaletém více či méně úspěšném 

fungování podniku. Určité vodítko mohou poskytnout modely růstu organizací (Greiner, 

1972, s.37 - 46, Quinn, Cameron, 1983,s. 33-51, Miller, Friesen, 1984, 1161-1183), díky nimž 

mohou malé a střední podniky lépe porozumět vlastní situaci a problémům, se kterými se 

potýkají a rovněž těm, jež je do budoucna čekají. Bývají jim také nabízeny cesty, jak se 

s překážkami v různých fázích životního cyklu vyrovnat. Například podle Greinerova modelu 

zahrnujícího 5 fází rozvoje podniku9, se většina malých a středních podniků musí postupně 

vyrovnat s krizí vedení, autonomie a řízení, tj. problémy s manažerskými dovednostmi 

začínajícího podnikatele, požadavky na větší autonomii a rozdělení zodpovědnosti se 

zaměstnanci a ztrátou kontroly ze strany vedení (Barrow, 1996, s. 22). 

Zmíněné přístupy jsou však zaměřené spíše na dění uvnitř podniku, tedy interní 

faktory, což neposkytuje úplný obrázek o situaci malých a středních podniků v tržní 

ekonomice. V uplynulých letech však proběhla řada výzkumů, v rámci kterých byly malé a 

                                                 

 
9 1. fáze kreativity (krize vedení), 2. fáze řízení (krize autonomie), 3. fáze delegování (krize řízení), 4. fáze 

koordinace (krize byrokracie, 5. fáze spolupráce (?) 
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střední podniky dotazovány na překážky a problémy, se kterými se potýkají, tudíž jsou 

k dispozici i údaje o faktorech externí povahy. 

V rámci výzkumu organizovaného týmem Eurobarometr Evropské komise bylo v roce 

2006 Gallupovou organizací (Observatory of European SMes, 2007, s. 16-31) dotazováno 

okolo 17 tisíc MSP z 27 zemí EU (včetně ČR) na překážky v podnikání, jimž musely čelit 

v uplynulých 2 letech. Za největší problém byla označena nedostatečná poptávka 

(definovaná jako kupní síla zákazníka), a to téměř polovinou dotazovaných podniků (viz obr. 

2-8).  

Obr. 2-8 Srovnání překážek výkonnosti malých a středních podniků v EU-27 a v ČR  
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Zdroj: zpracováno podle OBSERVATORY OF EUROPEAN SMEs: Analytical report. Fieldwork of the survey: November 

2006 – January 2007 [online]. The Galllup Organisation. Flash EB Series 196. 2007. [citováno 2008-09-20]. Dostupné 
z <http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/analysis/observatory_en.htm>. s. 16-31 

Byly přitom zaznamenány značné rozdíly mezi jednotlivými velikostními kategoriemi 

podniků (např. pro mikro podniky představuje největší problém nedostatečná poptávka, 

zatímco pro střední podniky nedostatek kvalifikované pracovní síly), obory činnosti (např. 

nedostatek kvalifikovaných pracovních sil je největším problémem pro stavebnictví a 

nedostatečná poptávka pro obchod a průmysl) i mezi jednotlivými zeměmi (např. nové 

členské státy se obecně potýkají s více překážkami než staré členské země EU). 



2 Charakteristika malých a středních podniků 

 40

Jak je patrné z grafu, české podniky hodnotily ve srovnání s průměrem EU-27 hůře 

většinu překážek a uváděly je v jiném pořadí, kdy si vedle nedostatečné poptávky stěžovaly 

zejména na administrativní regulaci ze strany státu. Na tento problém spolu s kritickým 

nedostatkem kvalifikovaných pracovních sil upozornila i Asociace malých a středních 

podniků (Břečková, 2008) a sdružení Střední podnikatelský stav, jehož opakované průzkumy 

mezi českými podniky (převaha MSP) poukázaly zejména na stále se zhoršující problémy 

v oblasti právní úpravy a daní (SPS, 2006).  

2.5.3 Příčiny neúspěchu malých a středních podniků 

Neúspěch podniku může být chápán různým způsobem. Pokud bychom se na něj 

dívali jako na opak úspěchu (viz podkapitola 2.5.1), pak bychom jím rozuměli situaci, kdy 

podnik nepřežije či nedosáhne svých cílů. Z výzkumů OECD (2002, s. 35) vyplývá, že 

v zemích OECD okolo 20 až 40 % malých a středních podniků ukončí svou činnost do dvou 

let od svého vzniku a pouze 30 – 50 % podniků vstupujících na trh přežije 7 let. V České 

republice je situace obdobná. Podle údajů ČSÚ (Kupka, 2007) první rok své existence přežije 

v průměru 80 % MSP, druhý 63 %, třetí 55 % a čtvrtý pod 50 % podniků. Malé podniky 

přitom podle OECD (2002, s.35) mají nižší pravděpodobnost přežití (avšak na druhou stranu 

vyšší  míry dodatečného růstu) než podniky velké.  To potvrzuje i zpráva Evropské komise 

SMEs in Europe 2003 (European Commission, 2003, s. 18), která zmiňuje následující vztah 

velikosti podniku, jeho růstu a přežití: 

• Míra růstu je vyšší pro menší podniky. 

• Míra růstu je vyšší pro mladší podniky. 

• Míra růstu je ještě větší pro malé a mladé podniky v technologicky náročných 

odvětvích. 

• Pravděpodobnost přežití je nižší pro menší podniky. 

• Pravděpodobnost přežití je nižší pro mladší podniky. 

• Pravděpodobnost je ještě nižší pro malé a mladé podniky v technologicky náročných 

odvětvích. 

Na jedné straně tedy menší podniky rostou rychleji, ale na druhé straně mají menší 

šanci na přežití, a to zvláště technologicky náročných odvětví. 

Ukončení činnosti malého či středního podniku neupoutá zdaleka takovou pozornost 

veřejnosti i médií jako kolaps nadnárodního koncernu. To však neznamená, že nemá vážné 

dopady na všechny zúčastněné – vlastníka, zaměstnance, dodavatele, odběratele či investory. 
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S  přihlédnutím k významnému podílu MSP na počtu ekonomických subjektů a zaměstnanosti 

lze považovat vysokou úmrtnost malých a středních podniků za vážný problém pro národní 

hospodářství (přestože zaniklé podniky nahrazují podniky nové).  

Malé a střední podniky jsou v některých ohledech citlivější k nejrůznějším obchodním 

tlakům a obecně mají tendenci více riskovat než větší podniky. Také disponují v menší míře 

vnitřními organizačními strukturami, kvalifikovanými účetními a sofistikovanými vnitřními 

postupy k provádění vnitřní kontroly a monitorování podnikatelské výkonnosti a cash-flow 

(FEE, 2004, s 6). Růst podniku a jeho přežití přitom závisí na interních a externích faktorech. 

Zatímco většinu problémů, jimž musí podnik čelit, předvídat lze, některé jsou zcela 

nevypočitatelné. Nicméně pokud má podnik uspět, jeho management si musí být vědom všech 

záležitostí, jež mohou pravděpodobně mít závažné dopady na životaschopnost podniku a musí 

prokázat schopnosti jak v objevování příležitostí, tak v odvracení hrozeb. 

Z těchto důvodů nabízejí různé instituce i odborné publikace návody, jak se vyhnout 

podnikatelskému neúspěchu a dále přehled nejčastějších příčin neúspěchu v podnikání. 

Podle Evropské federace účetních (FEE, 2004, s. 6-17) je příčin neúspěchu celá řada a 

pramení jak z vnějšího prostředí, tak z vnitřních faktorů podniku. Zatímco vnitřní příčiny 

lze v některých případech předvídat s předstihem, některé vnější faktory jsou nepředvídatelné. 

Ve většině případů však k neúspěchu podniku přispívá současně více faktorů. Mezi ty interní 

se řadí špatný management, nedostatky v účetnictví, špatné řízení cash-flow, nevhodné 

zdroje financování a čerpání špatných úvěrů, špatný marketing a průzkum trhu, 

podvod, aj. Za vnější příčiny neúspěchu jsou pak označovány recese, změny v tržním 

hospodářství (změny nákupních zvyklostí, pokles kupní síly zákazníků, nedostatek surovin, 

levná konkurence, substituce produktů, aj.), katastrofické události (požáry, záplavy, 

zemětřesení, terorismus), vládní opatření a mezinárodní vývoj, ochrana životního 

prostředí a další zákonné požadavky a krach hlavního zákazníka či dodavatele. 

Vojík (2004, s. 29) se zabýval příčinami zániku podniků v českém podnikatelském 

prostředí a jako nejzávažnější uvedl následující okruhy příčin: 

• všeobecné příčiny – ekonomické, ekologické, technologické a technické, 

dodavatelské, aj. 

• transformační problémy – problémy privatizovaných (restrukturalizovaných) i 

nových podniků, 

• neúspěšný podnikatel jako příčina neúspěchu - neschopnost, nedostatek zkušeností 

s řízením, nevyvážené zkušenosti, nezkušenost v oboru, namyšlenost či 

nekompetentnost, zanedbávání podniku, podvod či katastrofa, 
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• problémy podnikatele a jeho plánu – zejména v oblasti marketingu, financí a 

investic, organizace a řízení. 

Které z uvedených faktorů mají na neúspěchu malých a středních podniků největší 

podíl? Podle Baumbacka (1988, s. 16-17) lze najít rozdíly ve vysvětlení vlastníků a vnějších 

subjektů a rovněž mezi zdánlivými a skutečnými příčinami. Například za „přílišnou 

konkurencí“ uváděnou neúspěšným podnikatelem se může skrývat „neefektivní prodej“. Na 

základě vlastní studie 570 zkrachovaných podniků pak vypracoval přehled příčin či záminek 

neúspěchu, jak jej viděli sami podnikatelé na jedné straně a dlužníci na straně druhé. Zatímco 

podnikatelé považovali za hlavní příčinu neúspěchu odbytovou krizi (68 %), nedostatečný 

kapitál (48 %) a konkurenci (40 %), dlužníci uváděli jako zcela převažující příčinu neschopný 

management (58 %) a až s velkým odstupem zmíněný nedostatečný kapitál (33 %) a 

problémy s odbytem (29 %). 

2.6 Shrnutí 

Malé a střední podniky, k jejichž vymezení jsou využívána různá kvalitativní a 

kvantitativní kritéria, mají nesporný společenskoekonomický význam, kdy se rozhodujícím 

způsobem podílejí na počtu podnikatelských subjektů, plní funkci zaměstnavatelskou, 

konkurenční, nabídkovou, inovační, aj. Oproti velkým podnikům, s nimiž je pojí jak 

konkurenční, tak kooperační vztahy, mají řadu výhod i nevýhod. Na jednu stranu jsou 

považovány za pružnější a méně byrokratické, na stranu druhou dosahují nižší účinnosti 

hospodářských procesů a disponují omezenějšími finančními i lidskými zdroji. Mezi hlavní 

překážky, s nimiž se během svého fungování potýkají, patří nedostatečná poptávka, velká 

administrativní zátěž ze strany státu a nedostatek kvalifikovaných pracovníků, nicméně za 

jednu z hlavních příčin neúspěchu v podnikání bývá pokládán špatný management.  

Na úspěch (či neúspěch) v podnikání mají tedy lidské zdroje a jejich řízení klíčový 

vliv, což naznačují i nejrůznější koncepce kritických faktorů úspěchu. Z toho vyplývá, že by 

této problematice měla být věnována ze strany vlastníků a manažerů malých a středních 

podniků patřičná pozornost. Vyvstává zde pak potřeba charakterizovat lidské zdroje těchto 

podniků (s důrazem na osobu podnikatele), objasnit úlohu řízení lidských zdrojů pro malé a 

střední podniky a zjistit jaká je současná praxe řízení lidských zdrojů v těchto podnicích. 
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3 Lidské zdroje v malých a středních podnicích 

Tato kapitola přináší hlubší pohled lidské zdroje v malých a středních podnicích, a to 

konkrétně na podnikatele a jejich rodinné příslušníky, podnikající ženy a pracovníky podniků. 

Podnikatel se svými individuálními charakteristikami byl identifikován jako jeden z klíčových 

faktorů úspěchu, přičemž pak neschopnost managementu bývá považována za jednu 

z hlavních příčin neúspěchu malých a středních podniků. Ženám se daří v posledních letech 

stále lépe překonávat nejrůznější překážky, kterým jsou vystaveny při zahájení i v dalším 

průběhu vlastního podnikání, a zapojují se ve stále větší míře do podnikatelské aktivity. 

Pracovníci představují pro malé a střední podniky na jedné straně jedinečné bohatství a zdroj 

konkurenční výhody, na druhé straně zdroj řady problémů v případě jejich nedostatečné 

kvantity či kvality. Rodinní příslušníci podnikajících mužů i žen se často zapojují různou 

formou do jejich podnikatelské činnosti, ať již ve formě materiální i morální podpory či přímo 

jako pracovníci podniku. 

3.1 Podnikatelé  

Podnikatelé, a to jak ti úspěšní, tak ti neúspěšní, se v uplynulých letech stali 

předmětem řady výzkumů, kdy byla snaha zjistit jejich motivaci, důvody pro vstup do 

podnikání, rozlišit různé typy podnikatelů, aj. Cílem bylo poskytnout určitý „návod“ jejich 

následovníkům, případně odradit ty, kteří pro podnikání nemají vhodné předpoklady.  

3.1.1 Vymezení podnikatele a rozšíření podnikatelské aktivity 

Kdo je považován za podnikatele? Žádná všeobecně přijímaná definice podnikatele 

nebyla dosud vytvořena, přestože první snahy pocházejí už ze středověku. S  vývojem teorie 

podnikání pak přicházeli různí autoři se svými vymezeními podnikatele, jež se v některých 

aspektech lišila, v jiných se naopak shodovala (Hisrich, Peters, 1996, s. 21). Lze se přitom 

setkat se dvěma přístupy, kdy první vychází z funkcí, které podnikatel plní v tržní 

ekonomice, a druhý z analýzy charakteristických vlastností podnikatele a jeho chování 

(viz podkap. 3.1.3) (Dvořáček a kol., 2001. s. 12, Mugler, 2001, s. 28). Podle Chellové (2008, 

s. 3) vyplývají rozdílné přístupy k podnikání a podnikatele z jiného nazírání na tuto 

problematiku ze strany ekonomů, psychologů a sociologů, přičemž se pokouší tyto rozdílné 

pohledy porovnat a přistupovat k problematice interdisciplinárně. 
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Z pohledu tržní ekonomiky je podnikatel chápán jako někdo, kdo: 

• rozpozná příležitosti a získá potřebné zdroje k využití těchto příležitostí (Scarborough, 

Zimmerer, 1993, s. 5), 

• vynakládá potřebný čas a úsilí (Hisrich, Brush, 1985, s. 18), 

• přebírá na sebe riziko (Kuratko, Hodges, 1989, s. 5), 

• dosahuje tak finančního a osobního uspokojení (Veber, Srpová a kol., 2005, s. 16), aj. 

Legislativa se při vymezování pojmu podnikatel soustředí spíše na splňování 

zákonných podmínek pro zahájení a provádění podnikatelské činnosti, kdy například v české 

právní úpravě je podnikatel definován: 

• v živnostenském zákoně (zákon č. 455/1991 Sb.) v § 5 v souvislosti s provozováním 

živnosti jako fyzická nebo právnická osoba splňující podmínky stanovené zákonem pro 

živnostenské podnikání – má působnost pouze pro tento předpis, 

• v obchodním zákoníku (zákon č. 513/1991 Sb.) v § 2 odst. 2 jako a) osoba zapsaná 

v obchodním rejstříku, b) osoba, která podniká na základě živnostenského oprávnění, c) 

osoba, která podniká na základě jiného než živnostenského oprávnění podle zvláštních 

předpisů, d) osoba, která provozuje zemědělskou výrobu a je zapsána do evidence podle 

zvláštního předpisu. – má působnost i pro další předpisy (např. zákon o dani z příjmů). 

Ačkoliv někteří autoři omezují podnikatele na zakladatele podniku, v dnešní době se 

spíše setkáváme se širším pojetím, kdy se jím rozumí nejen zakladatelé, ale i všichni aktivní 

vlastníci/manažeři, další generace vlastníků rodinných podniků či vlastníci/manažeři, kteří 

odkoupili podnik od jeho zakladatele (např. Longenecker a kol., 2000, s. 3). 

S přihlédnutím k jednotlivým fázím podnikatelského procesu, a to před zahájením 

podnikání, zahajovací fáze a fáze po zahájení (Baum a kol., 2008, s. 22), lze rozlišit kategorie 

potencionálních, začínajících a zavedených podnikatelů. Lze se ale setkat i s podrobnějším 

členěním, kdy např. při výzkumech Global Entrepreneurship Monitor (Bosma a kol., 2008. 

s. 4) bylo uplatněno členění na potencionální podnikatele, rodící se podnikatele, podnikatele 

vedoucí nový podnik a podnikatele vedoucí zavedený podnik10.  Následně bylo zkoumáno 

zapojení dospělé populace do různých fází podnikatelského procesu. Zcela výjimečná míra 

                                                 

 
10 potencionální podnikatelé (jejich znalosti a dovednosti), rodící se podnikatelé – zahajují své podnikání, 

podnikatelé vedoucí nový podnik (vyplácejí odměny více než 3 méně než 42 měsíců), podnikatelé vedoucí zavedený podnik 

– podnik fungující více než 42 měsíců; rodící se podnikatelé + podnikatelé vedoucí nový podnik = začínající podnikatelská 

aktivita 
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podnikatelské aktivity (celkové i začínající) byla zaznamenána v zemích Latinské Ameriky a 

Karibiku (zej. Peru a Kolumbii), Číně a Thajsku. Pro srovnání – v České republice bylo 

v roce 2006 zapojeno do podnikatelské aktivity přes 12 % obyvatelstva ve věku od 18 do 64 

let, z toho do nové podnikatelské aktivity téměř 8 %, což ji řadí mezi Evropskými zeměmi 

mezi ty s větší podnikatelskou aktivitou (v nové podnikatelské aktivitě dokonce na přední 

místa) (Lukeš, Jakl, 2006. s. 13-15).  

Tyto fáze jsou však téměř výlučně sledovány ve výzkumech či studiích zaměřených na 

výzkum podnikatelů či podnikatelství, avšak například při šetření pracovních sil prováděných 

Českým statistickým úřadem jsou sledovány jiné kategorie (viz tab. 3-1). 

Tab. 3-1 Počet podnikatelů a jejich podíl na celkové zaměstnanosti v roce 2008 (3. čtvrtletí) 

Celkem Muži Ženy Postavení v hlavním 
zaměstnání abs. v tis. v % abs. v tis. v % abs. v tis. v % 

Podnikatelé bez zaměstnanců 594,9 11,9 431,4 15,0 163,4 7,6 
Podnikatelé se zaměstnanci 179,9 3,6 139,0 4,8 40,9 1,9 
Pomáhající rodinní příslušníci 32,6 0,7 10,0 0,3 22,6 1,1 
Celkem 807,4 16,1 580,4 20,2 227,0 10,6 

Zdroj: Český statistický úřad (ČSÚ): Zaměstnanost a nezaměstnanost v ČR podle výsledků VŠPS - 3. čtvrtletí 2008 [online]. 
[citováno 2009-01-20]. Dostupné z <http://notes2.czso.cz/csu/csu.nsf/informace/czam103108.doc> 

Jak je patrné z tabulky mezi podnikateli naprosto převažují podnikatelé bez 

zaměstnanců a rovněž je zřejmá velká převaha podnikatelů – mužů. 

3.1.2 Faktory ovlivňující vstup do podnikání 

Vstup jednotlivců do podnikání je ovlivňován celou řadou faktorů, přičemž se jedná 

jak o faktory makroekonomické (daňové zatížení, platná legislativa, aj.), politické 

(vnitropolitické i mezinárodní) či technologické, tak o faktory týkající se jednotlivce 

(motivační, socioekonomické, aj.). Prováděné výzkumy a výzkumné studie bývají zaměřeny 

na objasnění vzájemných vztahů a případných závislostí mezi těmito činiteli a zahájením 

podnikatelské činnosti jednotlivcem či následným úspěchem v podnikání. 

Za hlavní socioekonomické faktory bývají považovány (Delmar, Davidsson, 2000, 

s. 3, Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 47-50): 

• pohlaví - muži začínají podnikat až dvakrát častěji než ženy (Lukeš, Jakl, 2006, s. 16, 

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

• rodiče jako model podnikání – mezi zakladateli nových podniků jsou ve velké míře 

zastoupeni ti, jejichž rodiče sami podnikali, zejména pokud byli úspěšní a uznávaní 

(Delmar, Davidsson, 2000, s. 4, Hisrich, Peters, 1996, s. 57), 



3 Lidské zdroje v malých a středních podnicích  

 46

• věk - zakladatelé nových podniků bývají nejčastěji ve věku 25 až 34 let (Lukeš, Nový 

a kol., 2005, s. 49, Minniti a kol., 2006, s. 32), 

• postavení v zaměstnání – podnikat začínají jak lidé zaměstnaní na plný úvazek 

(ČSÚ, 2007, s. 14, Minniti a kol., 2006, s. 33),  tak nezaměstnaní, kteří si chtějí díky 

podnikání zvýšit své příjmy (Delmar, Davidsson, 2000, 4-5, Lukeš, Jakl, 2006, s. 18), 

• pracovní zkušenost – pravděpodobnost vstupu do podnikání se zvyšuje, pokud má 

člověk zkušenost se zaměstnáním v malém podniku či s managementem, s oborem, 

podnikání či podnikáním samým (ČSÚ, 2007, s. 22, Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 48), 

• vzdělání – začínající podnikatelé disponují vyšší dosaženou úrovní vzdělání než má 

běžná populace, kdy největší rozdíly lze zaznamenat mezi nízkou a střední úrovní 

vzdělání (Lukeš, Jakl, 2006, s. 17, Minniti a kol., 2006, s. 36),  

• příjem –  některé výzkumy (Delmar, Davidsson, 2000, s. 14, Lukeš, Jakl, 2006, s. 18, 

Minniti a kol., 2006, s. 36) naznačují vztah mezi výší příjmů a tendencí podnikat, kdy 

začínající podnikatelé byli nejčastěji zastoupeni v nejvyšších příjmových kategoriích, 

• kultura – pro jedince pocházející z kultury oceňující a podporující úspěch, nezávislost 

a podnikání je podnikatelská činnost atraktivnější, než pokud je situace opačná (např. 

ČR) (Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 49),  

• změny v životě – do podnikání se často pouštějí lidé, v jejichž životě došlo k nějaké 

významné změně (ztráta partnera, zaměstnání, ukončení studia, aj.) (Lukeš, Nový a 

kol., 2005, s. 50), aj. 

Mezi jednotlivými zeměmi lze zaznamenat značné rozdíly. Podle výzkumu Global 

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

v zemích se středními příjmy oproti zemím s vyššími příjmy11 charakterizována vyšší mírou 

zapojení žen, nezaměstnaných, větší podnikatelskou aktivitou ve všech příjmových 

kategoriích. Dále v zemích, kde se lidé domnívají, že mají dostatečné schopnosti, znalosti a 

dovednosti pro podnikání, byla zaznamenána vyšší míra nové podnikatelské aktivity, než 

v zemích, kde lidé považují své schopnosti za nedostačující (Bosma a kol., 2008, s. 6). 

                                                 

 
11 země se středními příjmy (HDP/obyvatel): Argentina, Brazílie, Čína, Kolumbie, Chorvatsko, Česká republika, 

Maďarsko, Indie, Indonésie, Jamajka, Litva, Malaisie, Mexiko, Peru, Filipíny, Thajsko, Turecko, Rusko, Jižní Afrika, 

Uruguay, země s vysokými příjmy: Austrálie, Belgie, Kanda, Dánsko, Finsko, Francie, Německo, Řecko, Island, Irsko, Itálie, 

Japonsko, Nizozemí, norsko, Singapur, Slovinsko, Španělsko, Švédsko, Spojené Arabské Emiráty, Velká Británie, USA 
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V České republice byla nejvyšší míra podnikatelské aktivity zaznamenána (Lukeš, 

Jakl, 2006. s. 16-18) u mužů, překvapivě ve věkové kategorii 45-54 let, jedinců 

s vysokoškolským vzděláním, bydlištěm ve městě s více než 100 tis. obyvateli, v nejvyšší 

příjmové kategorii (hrubý měsíční příjem rodiny nad 40 tisíc Kč). Co se týče podnikatelské 

kultury, Česká republika patří mezi země, kde úspěšní podnikatelé nejsou společností 

oceňováni a jejich image je poškozeno (vlivem různých afér a kauz). K   dalším negativním 

aspektům naší společnosti patří to, že není podporována samostatnost, osobní iniciativa ani 

dosažení individuálního úspěchu vlastním přičiněním (Lukeš, Jakl, 2006, s. 7). Tyto okolnosti 

působí na rozhodnutí jedince o zahájení podnikání spíše negativně. 

V oblasti motivace k podnikání lze obecně rozlišit dvě hlavní skupiny motivů, jež 

podněcují jednotlivce k zapojení do podnikatelské činnosti (Bosma a kol., 2007, s. 18, Minniti 

a kol., 2006, s. 21): 

• chtějí využít podnikatelské příležitosti (opportunity entrepreneurs),  

• jsou donuceni k podnikání, protože všechny ostatní pracovní příležitosti jsou 

nedostupné či neuspokojující (necessity entrepreneurs)12. 

„Oportunističtí“ podnikatelé bývají přitahováni vidinou vlastní nezávislosti, vyššího 

příjmu (např. ve srovnání s předchozím zaměstnáním), uspokojením z vlastní podnikatelské 

činnosti, plného využití vlastního potenciálu či společenského přínosu a uznání (Longenecker 

a kol., 2000, s. 6-7, Scarborough, Zimmerer, 1993, s. 10 -11, Steinhoff, Burges, 1993, s. 36, 

ČR: ČSÚ, 2007, s. 4). Tato skupina motivů převažuje ve většině zemí světa, i když mezi 

jednotlivými zeměmi lze zaznamenat značné rozdíly (Minniti a kol., 2006, s. 21). Nejvyšší 

podíl vykazují země s vyššími příjmy (např. Nový Zéland, Nizozemí, aj.), nejnižší pak země 

se středními až nízkými příjmy (např. Chorvatsko, Brazílie). V České republice se příležitost 

jako motivace vyskytuje téměř dvakrát častěji než nutnost (Lukeš, Jakl, 2006, s. 25). Na 

druhou nebyly zaznamenány příliš velké rozdíly z hlediska věku či pohlaví (ČSÚ, 2007, s. 4).  

Storey (1994, s. 123-137) se zabýval vzájemným vztahem různých charakteristik a 

vstupních předpokladů (socioekonomických, motivačních, aj.) podnikatele a následným 

úspěchem podniku z hlediska jeho růstu. Na základě srovnání 18 empirických studií (z VB a 

USA) došel k závěru, že jejich vliv na následný výkon podniku lze považovat za relativně 

omezený. Pozitivní vliv na růst podniku byl zaznamenán u motivace k podnikání (podnikání 
                                                 

 
12 v této souvislosti se někdy hovoří též o „push“ (tlak) a „pull“ (příležitost) motivaci (Delmar, Davidsson, s. 5), či 

pozitivní a negativní motivaci (Storey, 1994, s. 128) 
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z důvodu příležitosti), vzdělání (vyšší úroveň vzdělání), manažerské zkušenosti (s předchozí 

manažerskou zkušeností), věku (střední věk). Na druhou stranu nebyl prokázán vliv takových 

faktorů, jako je pohlaví či předchozí zkušenost s vlastním podnikáním. K   obdobně 

nejednoznačným závěrům dospěl i výzkum FOBS13 prováděný v roce 2005 Eurostatem 

(2008, s. 130) v některých zemích EU (včetně ČR), kde byly zjištěny největší rozdíly v růstu 

podniku z hlediska věku podnikatele (nejvyšší růst u nejmladší věkové kategorie). V případě 

ostatních faktorů byly závěry nejednoznačné, přičemž na rozdíl od předchozího nebyl 

prokázán pozitivní vliv vyššího vzdělání a předchozích manažerských zkušeností. 

3.1.3 Osobnostní  a další individuální charakteristiky podnikatele 

Jak již bylo zmíněno, podnikatele lze vymezit i na základě jeho osobnostních a dalších 

individuálních charakteristik (Dvořáček, 2001, s. 12, Mugler, 2001, s. 28). Odborné publikace 

opírající se o empirická zjištění, zkušenosti z poradenské činnosti, případně příběhy 

úspěšných podnikatelů, nabízejí profily typických podnikatelů či různé typologie podnikatelů, 

charakteristiky úspěšných podnikatelů, aj. Přestože v této oblasti bylo dosaženo značného 

pokroku i nadále platí, že: 

• neexistuje žádný „skutečný profil podnikatele“ – mezi obecně definovanými vzory 

a konkrétními podnikateli existují podstatné rozdíly, kdy podnikatelé mívají 

nejrůznější vzdělání, rodinné zázemí, pracovní zkušenosti, aj. (Hisrich, Peters, 1996, 

s. 53), 

• neexistuje žádný „skutečný profil úspěšného podnikatele“ – i jedinci, kteří 

nezapadají do definovaných vzorů úspěšného podnikatele, mohou být úspěšní, či 

naopak ti, kteří do těchto typologií zapadají, nemají úspěch zaručen (Longenecker a 

kol., 2000, s. 8), 

• výsledky jednotlivých studií a výzkumů  docházejí k různým závěrům (např. 

ohledně znaků podnikatelů a jejich vlivu na podnikatelský úspěch a růst) (Chell, 2008, 

s. 107-109). 

To však nesnižuje význam těchto aktivit, poněvadž mohou napomoci potencionálním 

či začínajícím podnikatelům zhodnotit reálné předpoklady pro vlastní podnikatelskou činnost 

a identifikovat vlastní silné a slabé stránky, což nemusí nutně vyústit v rozhodnutí nepodnikat 

                                                 

 
13 Factors of Business Success (faktory úspěchu v podnikání) 
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či podnikání ukončit, ale například vyhledat poradenství či zaměstnat specialistu, který 

potřebnými kvalitami disponuje. Řada autorů pro tyto účely nabízí různé testy či check-listy 

pro sebehodnocení (Baumback, 1988, s. 44 – 46, Dvořáček a kol., 2001, s. 86-93,  Hisrich, 

Brush, 1986, s. 6). 

V této oblasti se lze setkat s různými přístupy od pouhého souhrnu charakteristik 

typického či úspěšného podnikatele (zejména v publikacích a výzkumech zaměřených na 

malé a střední podnikání) až po komplexnější přístupy věnujícím se osobnosti podnikatele a 

jejím jednotlivým složkám ve vztahu k podnikatelskému úspěchu (např. publikace zaměření 

na psychologii podnikání), tj. motivaci, schopnostem, znalostem dovednostem, osobnostním 

vlastnostem. 14 

Níže uvedené osobnostní charakteristiky bývají považovány za obecné, typické či 

charakteristické rysy podnikatele (Hisrich, Peters, 1996, s. 53, Scarborough, Zimmerer, 

1993, s. 5, Veber, Srpová, a kol., 2005, s. 50), které jsou podnikatelům společné, a odlišují je 

od běžné populace či od jiných profesních skupin jako jsou manažeři (Delmar, 1996. s. 14, 

Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 50-71): 

• vysoká potřeba úspěchu – podnikatelé vykazují vyšší potřebu úspěchu než běžná 

populace, její úroveň má pak pozitivní vliv na výkon založených podniků (Chell, 

2008, s. 88, Longenecker a kol., 2001, s. 9, McClelland, 197615), 

• interní místo (těžiště) kontroly16 - podnikatelé věří ve větší míře v dosahování cílů 

vlastním úsilím, tj. jsou ve srovnání s běžnou populací více internalisty (Hisrich, 

Peters, 1996, s. 54, Rotter, 1966, Shane a kol., 2003, s.266), přičemž vysoká úroveň 

vnitřní kontroly je spojována s vyšší výkonností podniku (Brouckhaus, 1982), 

• ochota podstupovat přiměřené riziko – jeden z nejčastěji zmiňovaných rysů 

podnikatelů (McClelland, 1976, s. 207, Scarborough, Zimmerer, 1993, s. 5, Veber, 

Srpová a kol., 2005, s. 52), studie však jednoznačně neprokázaly větší sklon k riziku 

                                                 

 
14 zde bude proveden určitý kompromis mezi těmito přístupy 

15 McClelland (1976, s. 207) uvádí následující atributy: osobní zodpovědnost za řešení problémů, stanovení cílů a 

dosažení těchto cílů na základě vlastního úsilí, umírněné riskování jako funkce dovednosti nikoli náhody, znalost výsledku 

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

16 vztahuje se k dosažení cílů vlastními snahami či jako následek nekontrolovatelných externích vlivů: internalisté 

věří, že dosažení cíle je závislé na jejich vlastním chování a charakteristikách (tj. interní místo kontroly), externalisté 

považují dosažení cíle za důsledek působení štěstí a vnějších faktorů (externí místo kontroly) (Delmar, 1996, s. 15) 
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než u běžné populace resp. manažerů (Hisrich, Peters, 1996, s. 57), příliš velké 

přejímání rizika je však spojeno s neúspěchem podnikání (Rauch, Freese, 2000, s. 13), 

podle některých studií se podnikatelé dokonce riziku vyhýbají (Miner, Raju, 2004), 

• sebedůvěra a optimismus (má souvislost s těžištěm kontroly) – podnikatelé silně věří 

ve vlastní schopnosti a jsou optimističtí v otázce vlastního úspěchu (Delmar, 1996, 

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

některých studií nejúspěšnější podnikatelé oplývají vysokou dávkou sebedůvěry a 

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

• touha po nezávislosti – podnikatelé vykazují vysokou touhu po nezávislosti18 

(Delmar, 1996. s. 17, Steinhoff, Burges, 1993, s. 36),  

• osobní iniciativa – je chápaná jako jeden z předpokladů pro podnikatelskou činnost 

(Lukeš, Nový a kol, 2005 s. 69, Veber, Srpová a kol., 2005, s. 52), její vysoká úroveň 

je pak vztažena k úspěchům v podnikání, aj. 

Kromě zmíněných obecnějších charakteristik ovlivňují začátek i průběh podnikání 

charakterové, volní a temperamentové vlastnosti. V této oblasti jsou pro podnikatele 

obvyklými rysy extroverze (vnímaná jako důležitá pro shánění kontaktů, zákazníků a jednání 

s jinými lidmi obecně), otevřenost vůči zkušenosti (potřebné zejména pro objevování nových 

tržních příležitostí) a změnám v podnikání, emoční stabilita, přijímání odpovědnosti, tolerance 

nejednoznačnosti (sklon k tomu, vidět nejednoznačné situace spíše jako atraktivní než 

ohrožující), vytrvalost a trpělivost (Lukeš, Nový, a kol., 2005, s. 57 – 58, Scarborough, 

Zimmerer, 1993, s. 5 – 7). Nelze opominout také význam určitých schopností, znalostí a 

dovedností. Pro úspěch je důležitá schopnost identifikovat a vyhodnocovat podnikatelské 

příležitosti a tvořivost, manažerské, sociální a komunikační dovednosti, znalosti technologie, 

metod práce, odborné znalosti, znalost trhů, zkušenosti se získáváním finančních zdrojů, 

s vedením lidí, aj. (Lukeš, Nový, a kol., 2005, s. 55 – 57). 

Nutno zmínit, že osobnost neovlivňuje podnikatelský úspěch přímo, ale vztah mezi 

osobnostními rysy a úspěchem je zprostředkován odbornými kompetencemi, obchodní 

strategií a růstovou orientací (Baum a kol., 2001, Rauch, Freese, 2000, s. 4).  

                                                 

 
17 Lukeš, Nový a kol. (2005, s. 63) hovoří v této souvislosti o self-efficacyjako o přesvědčení jedince o vlastní 

zůsobilosti dosáhnout určité úrovně výkonu 

18 byla zaznamenána jako jeden z hlavních motivů pro zahájení podnikání 
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Čeští experti na podnikání (Lukeš, Stephan, 2004, s. 16) považují pro dosažení 

úspěchu v podnikání za důležité zejména: 

• podnikatelské kompetence (28 %) - cílevědomost, vize, motivace a angažovanost, 

flexibilita a adaptabilita, přijímání rizika a networking, 

• sociální a manažerské dovednosti (27 %) - komunikační dovednosti, vedení a 

motivování, 

• osobnostní charakteristiky (26 %) – vytrvalost, charisma a autorita, průbojnost a 

pracovitost, 

• znalosti a zkušenosti (13 %) – odborné a oborové znalosti, vzdělání, kvalifikace, 

nadhled, aj. 

Vedle zmíněných osobnostních charakteristik bývá někdy zmiňován i dobrý 

zdravotní stav (Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 39, Veber, Srpová a kol. 2005, s. 52). Výzkumy 

však naznačují, že zatímco podnikatelé vnímají svůj zdravotní stav dobře, o jeho udržení či 

zlepšení se příliš nestarají (Lukeš, Nový a kol, 2005, s. 209). 

Vymezování rysů, jež jsou pro podnikatele společné, je spojeno se zjednodušeným 

chápáním podnikatelů jako homogenní skupiny, což ovšem neodpovídá skutečné realitě 

(Delmar, 1996, s. 17). Z tohoto důvodu byly vyvinuty snahy je roztřídit do určitých skupin (či 

podskupin) za použití různých typologií, jež bývají založeny například na (Mugler, 2001, 

s. 28, Rauch, Freese, 2000, s. 18): 

• demografických charakteristikách – např. Smithova typologie (1967): rozlišování 

řemeslných a oportunistických podnikatelů, 

• psychologických charakteristikách – např. Minerova typologie (2000): rozlišování 4 

typů podnikatelů: výkonově orientovaní podnikatelé, skuteční manažeři, tvůrci 

expertních nápadů, empatičtí superprodejci (Miner, 1997), 

• obchodní strategii – např. typologie Milese a Snowa (1978): rozlišování 6 typů 

podnikatelů podle vztahu k trhu: reagent, obránce, rozsévač rizika, prospektor, 

inovátor, architekt, 

• kombinace různých charakteristik – např. Hendryho typologie (1995) založená na 

kombinaci výkonu, trhu a kvalifikace, aj. 

Typologie podnikatelů přispívají k popsání podnikatelů a jejich chování, ale rovněž 

mají svá omezení (Rauch, Freese, 2000, s. 20), ať už se jedná o používání stejných názvů 

kategorií pro různé typy podnikatelů více autory či chybějícími empirickými důkazy o jejich 

platnosti. 
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3.1.4 Podnikatel jako bariéra růstu či příčina neúspěchu 

Podnikatel se svou motivací a vlastnostmi, znalostmi a dovednostmi, vzděláním a 

pracovními zkušenostmi představuje na jedné straně jeden z klíčových faktorů úspěchu 

podniku (viz rovněž kapitola 2.5), na druhé straně může rovněž působit jako bariéra pro 

jeho růst či dokonce příčinu neúspěchu. Obavy z neúspěchu v podnikání také fungují jako 

omezující faktor pro rozhodování o zahájení vlastní podnikatelské činnosti (GEM: Bosma, 

2006, s.35, Lukeš, Jakl, 2006, s. 7). 

K  situacím, kdy podnikatel brzdí růst podniku podle Lukeše, Nového a kol. (2005, 

s. 169 – 170) dochází v následujících případech: 

• Podnikatelé zaměňují podnik s koníčkem a zaměřují se pak na věci, které 

nepředstavují tržní příležitosti. 

• Špatné plánování, kdy podnikatel nemá vizi směřování podniku do budoucna a 

jednotlivé činnosti v podniku nejsou navzájem provázány. 

• Podnik přerostl svého zakladatele, který se sice dobře uplatnil v jeho začátcích, ale 

současnou situaci nezvládá (je zahlcen operativou). 

• Podnikatelé se nechávají uchvátit pocitem vlastní důležitosti, nepostradatelnosti a 

úspěšnosti. 

• Podnikatelé nejsou ochotní se dále vzdělávat. 

• Podnikatelé (zejména ti malí) věnují příliš času věcem, které je baví a vyhýbají se těm, 

jež je nebaví, případně v nich nevynikají. 

• U podnikatelů dochází k vyhoření či ztrátě motivace. 

Uvedené případy mohou nabýt takových rozměrů, že nebrání pouze růstu, ale ohrožují 

samotnou existenci podniku. Avšak jak již bylo zmíněno, v případě podnikatelského 

neúspěchu mají podnikatelé tendenci hledat příčiny jinde než u sebe, takže zatímco externí 

subjekty vidí jako hlavní příčinu neúspěchu špatný management podniku, podnikatel jej 

přičítá vnějším vlivům (Baumback, 1988, s. 16-17). 

Různí autoři na základě empirických zjištění nedostatky v oblasti managementu dále 

upřesňují (Barow, 1993, s. 44, Scarborough, Zimmerer, 1993, s. 28) a zmiňují jako hlavní 

příčiny neúspěchu: 

• nekompetentnost - nedostatek schopností vést vlastní podnik (fyzických, morálních, 

duševních, aj.), 

• nedostatek zkušeností - nedostatek zkušeností s managementem, nedostatek 

zkušeností s oborem podnikání, nevyvážené zkušenosti, aj. 
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Obdobně nahlížejí na tuto problematiku i čeští experti na podnikání, kteří 

identifikovali následující charakteristiky podnikatelů, jež přispívají k neúspěchu zavedených 

MSP (Lukeš, Stephan, 2004, s. 16): 

• oblast podnikatelských kompetencí (22 %) chybějící flexibilita, špatná vize a cíle, 

chybějící intuice a snaha zbohatnout, 

• oblast sociálních a manažerských dovedností (26 %) neschopnost řídit, delegovat, vést 

a motivovat a špatné komunikační dovednosti, 

• osobnostní charakteristiky (28 %) přecenění vlastních schopností, nízká vytrvalost, 

špatný pracovní styl a lenost, špatné rozhodování a přehnaný optimismus až naivita, 

• znalosti a zkušenosti (13 %) – chybějící odborné a oborové znalosti. 

Tomu odpovídají i vzdělávací potřeby českých manažerů, kdy podle výzkumu (Lukeš, 

Hnilica, 2005, s. 331-332) pociťují podnikatelé největší nedostatky v oblasti manažerských a 

sociálních dovedností (zahrnující převážně management lidských zdrojů, management obecně 

a sociální dovednosti). 

3.2 Ženy v podnikání 

Podnikání sice i nadále zůstává především doménou mužů, nicméně v posledních 

letech (zejména v 80. a na konci 90. let minulého století) se prudce zvýšil podíl podnikajících 

žen (zejména v USA, Kanadě a na Islandě), takže v současné době v zemích OECD, ale i 

v České republice představují přibližně 28 % podnikajících osob (OECD, 2001, s. 37, ČSÚ, 

2006). Mezi jednotlivými zeměmi lze zaznamenat značné rozdíly, kdy např. v některých 

evropských zemích (Itálie, Řecko, Německo) byl zaznamenán v posledních letech celkový 

pokles zapojení žen do podnikatelské činnosti a v současnosti je míra podnikání žen o více 

než 10 % nižší než např. v USA. Míra podnikání žen přitom odráží rámcové podmínky dané 

země, kulturu a vládní programy (OECD, 1998). 

Ženy se rovněž začínají prosazovat v oborech, kde bychom je dříve těžko hledali, jako 

např. ve stavebnictví, velkoobchodě, dopravě či výrobě (Longenecker a kol., 2001, s. 10-11). 

Převážně však působí v sektoru služeb či maloobchodě a podnikání pro ně představují 

takovou alternativu k zaměstnání, jež jim umožňuje pracovat z domova a lépe tak slaďovat 

rodinný a pracovní život (Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 76-77). 

Podnikatelé a podnikatelky jsou si z obecného hlediska podobní, avšak podnikatelky 

se od svých mužských protějšků liší motivací,  úrovní vzdělání i profesionálním původem, 
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faktory ovlivňujícím spuštění podniků, způsobem financování i problémy, se kterými se 

potýkají (Hisrich, Peters, 1996, s. 63 – 66). 

3.2.1 Motivace vstupu do podnikání 

Většina žen vstupuje stejně jako muži do podnikání zejména proto, že chtějí využít 

příležitosti (Allen a kol., 2008, s. 15, ČSÚ, 2007, s. 6), tj. zkusit něco nového, touží po 

nezávislosti, vydělat si více peněz, aj. Oproti mužům pro ně však má větší význam skloubení 

rodinného a pracovního života a věk dětí (když odrostou). Ve větší míře se pak podnikáním 

snaží vyhnout nezaměstnanosti (viz obr. 3-1).  

Obr. 3-1 Počáteční motivace pro podnikání ve vybraných zemích EU 
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Zdroj: SCHRÖR, 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 

Podnikání z důvodu nutnosti (např. vyhnout se nezaměstnanosti) je přitom podle 

výzkumu Global Entrepreneurship Monitor (Allen a kol., 2008, s. 8) častější v  zemích 

s nižšími či středními příjmy, přičemž v některých zemích dokonce převažuje nad podnikáním 

z důvodu příležitosti (např. Čína, Brazílie). Právě potřeba flexibility kvůli rodině, 

nespokojenost s dosavadním zaměstnáním (či dokonce pocit frustrace), kde narážejí na 
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skleněný strop19 a potýkají se s maskulinní kulturou organizace, a potřeba seberealizace 

(Křížková, 2007, s. 88, Hisrich a Peters, 1996, s. 63- 64, Lukeš, Nový a kol. s. 77 – 78) jsou 

považovány za specificky ženské faktory motivace k podnikání20.  

Křížková (2007, s. 111), na základě kvalitativní studie českých podnikatelů a 

podnikatelek došla k závěru, že muži obecně vstupují do podnikání častěji než ženy nezávisle 

na vztazích (partnerce či dětech). Rovněž možnost kombinovat práci a rodinu pro ně 

nepředstavovala důležitý motivační faktor, avšak pro ženy byl často rozhodující (viz tab. 3-2).  

Tab. 3-2 Souhrn typických motivačních faktorů vstupu do podnikání žen a mužů 

Ženy Muži 
Možnost kombinace práce a rodiny Využít zkušenosti v oboru a sítí známostí a 

růst nezávisle 
Seberealizace, nezávislost, víra ve vlastní 
schopnosti 

Našel jsem díru na trhu 

Neplánovaně – náhoda, příležitost Finanční zisk 
Manželka, pravá ruka manžela  

Zdroj: KŘÍŽKOVÁ, A.: Životní strategie žen a mužů v řízení (a) podnikání. Praha : Sociologický ústav AV ČR, 2007 s. 97 

Další rozdíly spočívaly v tom, že zatímco muži vykazovali několik jasných 

motivačních strategií, u žen jich bylo více a nebyly tak jasně vymezeny (kromě zmíněné 

nejsilnější motivační strategie). 

3.2.2 Další specifické rysy podnikatelek 

Z některých výzkumů a výzkumných studií vyplývá, že podnikatelky ve srovnání 

s podnikateli disponují vyšší úrovní vzdělání při absolvovaní rozdílných oborů, odlišnou 

úrovní a oblastí profesních zkušeností, nepodnikají ve stejných oborech, využívají také jiné 

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

Vzdělání 

Vyšší úroveň vzdělání byla zjištěna nejen řadou výzkumů a studií v USA (Devine, 

1994, Hisrich, 1986), ale rovněž v České republice, kde až dvě třetiny podnikatelek měly 

středoškolské vzdělání s maturitou (cca 48 %) či vysokoškolské (cca 20 %), zatímco pouze 

                                                 

 
19 skleněný strop – nemohou se dostat na manažerská lépe placená místa 

20 Tyto poznatky vycházejí mimo jiné i z genderově orientovaných sociologických výzkumů, kde byl považován 

gender za jednu z hlavních kategorií či byly zaměřeny výlučně na ženy (Křížková, 2007, s. 89). 
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okolo 50 % podnikatelů disponovalo středoškolským vzděláním s maturitou (32 %) či 

vysokoškolským (19 %). Mezi podnikateli dominovala skupina se středním vzděláním bez 

maturity (ČSÚ, 2006). 

U podnikatelek se pak častěji vyskytuje humanitní vzdělání, naproti technickému 

vzdělání u podnikatelů (Hisrich, Peters, 1996, s. 64-65), což však vychází z preferencí 

různých oborů při studiu u mužů a žen v obecné populaci (Eurostat, 2008, s. 36, OECD, 2001, 

s. 31).  

Předchozí zkušenosti a zaměstnanecký status 

U mužů i žen se objevuje tendence zahajovat podnikatelskou činnost na základě 

předchozích zkušeností. Muži však mívají zkušenosti ze stejného druhu činnosti, bývají 

častěji uznávanými odborníky v dané oblasti, zvládají řadu podnikatelských dovedností a 

jejich zkušenosti se častěji vztahují k výrobní, finanční a technické sféře. Většina žen získává 

své první zkušenosti s managementem ve vlastním podnikání, protože jejich předchozí 

zkušenosti často pocházejí z oblastí jako výuka, péče nebo administrativa (Hisrich, Peters, 

1996, s. 64-65, Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 77).  

Co se týče zaměstnaneckého statusu, nejvíce žen bylo před zahájením podnikání 

zaměstnáno, ale ve větší míře než muži byly nezaměstnané či bez výdělečné činnosti (Allen a 

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

Obory podnikání 

Typicky mužskými obory zůstávají stavebnictví a výroba. Naproti tomu nejvíce žen 

podniká v obchodě, ve službách v oblasti nemovitostí a pronájmu, ubytování a stravování, kde 

však je i nadále převažující zastoupení mužů (ČSÚ, 2006, Schrör, 2006, s. 7).  Dominantou 

žen je podnikání v oblasti zdravotních, sociálních, veřejných a osobních služeb, v oboru 

vzdělávání a finančního zprostředkování (ČSÚ, 2006). 

Podpůrné skupiny 

Muži i ženy při vstupu do podnikání i v jeho průběhu využívají pomoci a podpory 

nejrůznějších osob a subjektů ze svého okolí. Zatímco muži v prvé řadě využívají externích 

poradců (přátel, účetních, obchodních partnerů), ženy uvádějí na prvních místech manžely, 

otce či blízké přátele (Hisrich, Peters, 1996, s. 64-65, Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 79). 
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Financování podnikání a ziskovost 

Za nejdůležitější zdroj financí pro zahájení podnikání považují muži i ženy vlastní 

úspory (či majetek). Podnikatelky však následně v mnohem menší míře než podnikatelé 

využívají bankovní úvěry či financování investory a sahají po jiných zdrojích, např. osobní 

půjčky, či půjčky od přátel a příbuzných (Hisrich, Peters, 1996, s. 64, Johnson, Storey, 1993, 

s. 84). Při získávání úvěrů bývá překážkou jejich kratší historie podnikání a méně 

aktiv (Moore, 2003). Řada žen se nechá odradit očekáváním budoucích překážek při získávání 

úvěru a ani se o to nepokusí (Johnson, Storey, 1993, s. 78).  

Podniky zakládané ženami bývají menší a dosahují nižší čisté zisky (Hisrich, Peters, 

1996, s. 64). Ženy také považují vlastní podniky za méně ziskové než muži (ČSÚ, 2007,s. 13, 

Scrhör, 2006, s. 8). 

Osobnostní charakteristiky 

Co se týče postojů, osobnostních charakteristik a kompetencí žen podnikatelek jsou 

velmi podobné podnikatelům mužům. Podnikající jedinci bez ohledu na pohlaví jsou 

energičtí, cílevědomí a nezávislí. Ženy však oplývají menším sebevědomím, jsou flexibilnější 

a tolerantnější ve srovnání s muži, což může vést k uplatňování různých stylů řízení (Hisrich, 

Peters, 1996, s. 64). Jejich jednání a rozhodování bývá více založeno na intuici a pocitech, 

často neuplatňují racionální modely hodnocení rizik a finanční návratnosti. Ve vztahu 

k zaměstnancům vynikají v poskytování alternativních forem pracovního uspořádání a jsou 

citlivější k potřebám pracujících matek (Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 78). 

Kombinace práce a rodiny 

Pro ženy na rozdíl od mužů představuje rodina nejvyšší hodnotu a typicky hodnotí 

rodinu jako důležitější než kariéru. Podnikání je pak pro ně možnost, jak skloubit práci a 

rodinu (Křížková, 2007, s. 111, Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 77).  

Charakteristické rysy podnikajících žen se nejenže v mnoha aspektech liší od mužů, 

ale rovněž se vyvíjejí v čase. Podle Hunterové (2006, s. 17) se objevuje nová generace 

podnikatelek, které zahájily podnikání v průběhu uplynulých deseti let. Tyto ženy disponují 

většími manažerskými zkušenostmi, vyšším vzděláním ve srovnání se ženami, jež zahájily své 

podnikání před 20 a více lety. 



3 Lidské zdroje v malých a středních podnicích  

 58

3.2.3 Problémy podnikatelek 

Ženy se při podnikání setkávají s řadou překážek, které se týkají jednak samotné 

podnikatelské činností, jednak potřeby skloubit rodinný a pracovní život.  

První čekají na ženy již při samotném zahájení podnikatelské činnosti, kdy se potýkají 

s nedostatkem kvalifikace v oblasti podnikání, problémy při získávání úvěru a nezkušeností 

v oblasti finančního plánování, jež spolu s řízením cash-flow a přilákáním zákazníků musí 

řešit i v průběhu podnikání (Kuratko, Hodges, 1989, s. 574). Nejnovější výzkumy však 

naznačují (ČSÚ,2007, s. 7, Schrör, 2006 , s. 8), že ženy oblast financování nevnímají jako 

největší problém vstupu do podnikání, kdy je pro ně nejtěžší navázat kontakt se zákazníky a 

jednat s úřady (a až na třetím místě zajistit financování). Muži přitom na prvních třech 

místech (s jiným pořadím) uváděli stejné problémy.  

Při získávání bankovních úvěrů, jednání s obchodními partnery či profesními 

sdruženími mohou být ženy vystaveny diskriminaci, protože bankovní úředníci a jejich 

protějšky ve spolupracujících organizacích bývají často muži a nepovažují je za rovnocenné 

partnery a nadále udržují stereotypní představy o ženách. Z toho vyplývá horší přístup 

k úvěrům, k dodávkám i k informacím potřebným pro podnikání (Longenecker, a kol., 2001, 

s. 10 – 11, Lukeš, Nový a kol., 2005. s. 82). V této souvislosti se hovoří o tzv. old boy 

network. 

Současné zvládnutí role ženy, matky, dcery a podnikatelky klade na podnikající ženy 

velké nároky, kdy musí i nadále vykonávat lví podíl péče o domácnost a zároveň řídit svůj 

podnik. To, jak dobře se jim daří vše skloubit, závisí na podpoře přátel a příbuzných, kteří 

hrají často klíčovou roli pro úspěch či neúspěch jejich podnikání (Lituchy, Reavley, 2004, 

s. 81). Podnikání by sice mohlo ženám napomoci lépe skloubit práci s rodinu a zároveň se 

vyhnout diskriminaci, avšak podle Křížkové (2007, s. 54) toho lze obtížně dosáhnout 

v případě podnikání partnerů, kde se do podnikání často přelévá uspořádání v rodině. 

3.2.4 Cesta k dosažení úspěchu 

Pro dosažení podnikatelského úspěchu ženy potřebují porozumět samy sobě a stanovit 

si realistické cíle, což jim pomáhá nalézt rovnováhu mezi osobními a profesními cíli a 

stanovit si priority. Dále musí sladit rodinné povinnosti s potřebami podniku, přičemž 

v některých případech musí dávat přednost povinnostem souvisejícím s podnikáním. 

V neposlední řadě je pro ně důležité realistické a důkladné plánování a konečně také zvolit 
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správný čas pro start podnikání, kdy se doporučuje doba před narozením dětí nebo až poté, co 

vyrostou (Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 84-85). 

3.3 Pracovníci 

Pro podnik (bez ohledu na velikost) představují pracovníci se svými kolektivními 

dovednostmi, schopnostmi a zkušenostmi (společně se schopností je využívat v zájmu 

zaměstnavatele) faktor přispívající k úspěšnosti podniku a významný zdroj konkurenční 

výhody (Armstrong, Baron, 2002, s. 13, Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 39, Vodáček, 

Vodáčková, 2004, s. 35). Z pohledu pracovníků je pak důležitá zaměstnavatelská funkce 

malých a středních podniků, kterou plní ve většině zemí světa (včetně ČR), kdy nabízejí 

přibližně dvě třetiny pracovních míst (OECD, 2005, s 9-21, ČSÚ, 2007).  

3.3.1 Charakteristika pracovníků malých a středních podniků 

V souvislosti se složením pracovní síly v malých a středních podnicích se lze setkat 

s tvrzením, že menší podniky jsou ochotnější zaměstnávat osoby znevýhodněné na trhu práce, 

jako mladší i starší pracovníky, ženy, příslušníky etnických menšin či pracovníky na částečný 

úvazek (SBA, 1999, s. 128, TUC, 1998, 2003). Na základě srovnání míry zaměstnání těchto 

pracovníků v MSP a velkých podnicích je však nutné toto tvrzení upravit. Jednak lze značné 

odlišnosti zaznamenat zejména mezi kategoriemi mikropodnik (příp. malý podnik) a kategorií 

střední a velký podnik, jednak lze řadu odlišností přičíst rozdílům v odvětví působení podniku 

(Eurostat, 2003, s. 47-50, Forth a kol., 2006, s. 16-18). Situace se rovněž liší mezi 

jednotlivými zeměmi. 

Pohlaví, věk, rasa a etnický původ 

V USA i zemích EU jsou ženy nejvíce zastoupeny v mikropodnicích (v zemích EU 

převažují v této velikostní kategorii nad muži), v malých a středních podnicích (také ve 

velkých podnicích) je pak jejich podíl již nižší (Eurostat, 2003, s. 50, SBA, 1999, s. 131). 

Vztah mezi mírou zastoupení žen a velikostí podniku však není jednoznačný, protože se zde 

silně projevuje odvětví působení podniku (Forth a kol., 2006, s. 16). 

V zemích EU představují nejpočetnější věkovou skupinou pracovníků MSP lidé od 30 

do 49 let (v USA 25 až 44 let). Mikro- a malé podniky pak v mírně vyšší míře zaměstnávají 

pracovníky do 29 let (25 let v USA). MSP pak mají oproti velkým podnikům vyšší podíl 
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starších pracovníků nad 50 let, a to zejména mikropodniky (Eurostat, 2003, s. 51, Forth a kol., 

2006, s. 16, SBA, 1999, s. 131). Výzkum Eurostatu (2003, s. 51) však zaznamenal rozdíly 

mezi starými a novými členskými zeměmi EU, kdy střední a velké podniky zaměstnávaly více 

starších pracovníků než malé a mikropodniky. 

Co se týče rasy a etnického původu, výzkumy provedené v USA a Velké Británii 

(Forth a kol., 2006, s. 17, SBA, 1999, s. 131) vykázaly nižší míru zaměstnávání osob jiné rasy 

či etnického původu v MSP oproti velkým podnikům. 

Práce na částečný úvazek a počet odpracovaných hodin 

V zemích EU i v USA nejvíce pracovníků na částečný úvazek zaměstnávají 

mikropodniky, s růstem počtu pracovníků podniku pak tento podíl klesá. Na druhou stranu 

pracovníci mikro- a malých podniků odpracují v průměru vyšší počet hodin za rok, než 

pracovníci podniků velkých (Eurostat, 2003, s. 48, SBA, 1999, s. 134). 

Dosažené vzdělání 

Mezi jednotlivými velikostními kategoriemi podniků nebyly zaznamenány zásadní 

rozdíly ve struktuře pracovníků podle nejvyššího stupně dosaženého vzdělání. Nicméně 

střední a velké podniky disponují pracovní silou s vyšším stupněm dosaženého vzdělání než 

mikro- a malé podniky, které také zaměstnávají více pracovníků s nižším než středoškolským 

vzděláním (Eurostat, 2003, s. 50, SBA, 1999, s. 134). Obecně převažují pracovníci se 

středoškolským vzděláním (cca polovina), vysokoškolským vzděláním pak disponuje 

přibližně 20 % pracovníků. Pracovníky s nejvyšší úrovní dosaženého vzdělání zaměstnávají 

podniky působící v oblasti finančního zprostředkování, obchodních služeb a zdravotní péče, a 

na druhé straně spektra se nacházejí podniky v průmyslu, pohostinství a stavebnictví 

s nejvyšší mírou pracovníků bez dokončeného středoškolského vzdělání (Observatory of 

European SMEs, 2007, s. 85).  

Profesně-kvalifikační struktura 

Srovnávat profesně-kvalifikační strukturu MSP a velkých podniků lze obtížně, protože 

pro MSP (zejména pro mikro- a malé podniky) je typické vykonávání více rolí, a to jak 

pracovníky, tak samotnými podnikateli. Vlastník podniku například může být zařazen do 

kategorie manažerských pracovníků, avšak v praxi pak vykonává rovněž úřední a 

administrativní činnosti (Storey, 1994, s. 177). Nicméně výzkumy prováděné v USA a Velké 

Británii  naznačují nižší podíl pracovníků prodeje a služeb pro zákazníky (Forth a kol., 2004, 
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SBA, 1999, s. 133) a vyšší podíl kvalifikovaných manuálních pracovníků oproti velkým 

podnikům (Kitson, Wilkinson, 1998, s. 5).  

3.3.2 Problémy související s pracovníky malých a středních podniků 

Mezi nejčastější problémy týkající se pracovní síly, s nimiž se MSP musí během své 

existence potýkat, patří nedostatek pracovníků, a to zejména těch kvalifikovaných 

(Observatory of European SMEs, 2007, s. 16-31, NVF, 2003, s. 36-37, Popkins, 1998, s. 34).  

Trpí jím přibližně třetina malých a středních podniků v USA i v zemích EU-27, přičemž lze 

zaznamenat velké rozdíly (Observatory of European SMEs, 2007, s. 24-25, Popkins, 1998, 

s. 34-35): 

• mezi zeměmi – např. přes 50 % MSP v Litvě a Estonsku oproti cca 3 % MSP 

v Bulharsku a 6 % v Dánsku (6 % v ČR)  

• mezi obory - nejhorší situace průmyslu a stavebnictví, 

• mezi velikostními kategoriemi podniků - větší podniky vykazují větší problémy se 

získáváním pracovníků, 

• v čase - stále více podniků má problém s nedostatkem pracovních sil. 

Rovněž malé a střední podniky v České republice musí řešit nedostatek pracovních sil, 

a to jak z hlediska kvantity, tak z hlediska kvality (NVF, 2003, s. 71 – 72). Největší problémy 

s obsazením volných pracovních míst mívají střední podniky (zejména o velikosti 100 – 249 

zaměstnanců). Nejvíce žádanými profesními skupinami (podle klasifikace KZAM21) jsou 

přitom řemeslníci a kvalifikovaní výrobci, zpracovatelé a opraváři, provozní pracovníci ve 

službách a obchodu, obsluha strojů a zařízení, pomocní a nekvalifikovaní pracovníci, aj. 

V této souvislosti je třeba si uvědomit, že na pracovníky malých a středních podniků 

jsou kladeny ve srovnání s velkými podniky zvýšené nároky (Dvořáková, 2005, s. 144): 

• očekává se od nich plnění různých pracovních úkolů, 

• bývá požadována víceoborová kvalifikace, 

• musí pracovat za nejasných hranic odpovědnosti, 

• musí být časově či prostorově flexibilní. 

                                                 

 
21 KZAM – klasifikace zaměstnání používaná ČSÚ, která vyjadřuje činnost, jíž pracovník vyko%nává a která je 

zdrojem jeho hlavních pracovních příjmů 
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Proč tomu tak je? Právě z důvodu nižšího počtu pracovníků oproti velkým podnikům, 

kdy se ukazuje, že (Koubek, 2003, s. 30): 

• nedostatky pracovníka či jeho špatný výkon se projevují výrazněji než v případě 

velkých podniků (zřetelněji se projevují i přednosti a dobrý výkon pracovníků), 

• odchod či dlouhodobá nepřítomnost jediného pracovníka má mnohem závažnější 

důsledky než v případě velkého podniku (kvůli nemožnosti rezerv v pracovních 

silách), 

• získávání a adaptace nových pracovníků jsou náročnější v důsledku finanční 

náročnosti a nižšího výkonu zapracovávajícího se nového pracovníka, jež se do 

celkového výkonu promítne výrazněji než v případě velkého podniku. 

Nalezení a udržení kvalitních pracovníků tedy pro malé a střední podniky představuje 

otázku klíčového významu. Pokud se totiž podnik potýká s obsazováním volných pracovních 

míst, může se to negativně projevit na jeho výkonu, např. nižší úrovní poskytovaných služeb 

či omezením sortimentu výroby, nižší produktivitou, nižší ziskovostí, ale také právě vyššími 

nároky a tlaky na stávající zaměstnance (Barrow, 1996, s. 48, NVF, 2003, s. 71-72). 

3.4 Rodinný podnik 

Na zahájení podnikání a jeho dalším průběhu se velmi často různou měrou podílejí i 

rodinní příslušníci podnikatele (partneři, děti, sourozenci, aj.). Důvodů pro to je celá řada. 

V počátcích podnikání tím hlavním může nedůvěra k zaměstnancům, které podnikatel osobně 

nezná či prostý nedostatek finančních prostředků na zaplacení zaměstnance mimo kruh 

rodiny. V dalších fázích pak přichází na řadu optimistická představa o vysokém pracovním 

nasazení, zodpovědnosti, loajalitě a spolehlivosti pracovníků, k nimž podnikatele či manažera 

poutá příbuzenský vztah (Fischetti, 1996, s. 25). 

V této souvislosti se lze setkat s pojmem rodinný podnik v angličtině family business 

či family enterprise. Většina z těchto podniků sice spadá do kategorie malých a středních 

podniků, ale patří k nim i řada mezinárodních i nadnárodních společností jako například Ford, 

Levi Strauss či Lego. Co se týče postavení a významu rodinných podniků v národních 

ekonomikách, podílejí se cca 70 až 95 % na celkovém počtu podniků (EU 85 %, USA až 95 

%) , významně přispívají k zaměstnanosti a tvorbě HDP (cca 40 % - 75 %) (Koráb a kol., 

2008, s. 11, Odehnalová, 2007). O situaci v České republice vypovídají pouze statistické 

údaje o pomáhajících rodinných příslušníků, kterých v roce 2008 bylo přes 32 tisíc (ČSÚ, 

2008). 
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3.4.1 Vymezení rodinného podniku a jeho podstata 

Pro vymezení těchto podniků bývají používána různá kritéria, jako vlastnický podíl 

rodiny na podniku, počet generací, které byly a jsou v podniku angažovány (jako vlastníci, či 

zaměstnanci), počet členů rodiny, kteří ve firmě pracují, velikost podniku, míra strategického 

vlivu rodiny na chod podniku, ale také např. úmysl rodiny předat podnik další generaci  

(Koráb a kol., 2008, s. 20). V nejširším pojetí lze považovat za rodinné takové podniky, kde 

členové rodiny nemají formální roli v podniku, ale jsou zapojeni okrajově poskytováním 

podpory ve formě sociálního kapitálu (důvěra, kontakty, znalosti) a emocionální podpory. 

Z komplexnějšího hlediska jsou za ně považovány podniky, kde je několik členů rodiny 

zapojeno do vlastnictví či managementu podniku (Fletcher, 2006, s. 211).  

Součástí každého rodinného podniku jsou dva rozdílné systémy - podnik a rodina, 

které představují nezávislé instituce s vlastními členy, cíli a hodnotami, a v rámci rodinného 

podniku dochází k jejich vzájemnému překrývání (viz obr. 3-2). Jedinci zapojení přímo i 

nepřímo do rodinného podnikání mají vlastní zájmy a očekávání, jež se liší podle jejich 

konkrétní situace. Způsoby zapojení těchto jednotlivců do rodinného podniku – jako členové 

rodiny, zaměstnanci podniku, vlastníci podniku  lze znázornit tzv. modelem tří kruhů.  

Obr. 3-2 Model tří kruhů 

 
Zdroj: TAGIURI, R., DAVIS, J. A.: Bivalent Attributes of the Family Firm. Working paper, Harvard Business School, 

Cambridge, MA. 1982. Přetištěno In: Family Business Review, 1996, Vol. 9. Iss. 2, p. 199-208.  

Překrývající se plochy znázorňují situace, kdy např. člen rodiny pracuje v podniku, ale 

nemá podíl na vlastnictví, či člen rodiny má vlastnický podíl, ale pracuje jinde. Tento model 

rovněž naznačuje možné konflikty, např. mezi zaměstnanými členy rodiny a ostatními 
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zaměstnanci, či mezi členy rodiny s vlastnickým podílem a ostatními vlastníky (Longenecker, 

a kol, 2001. s. 28-29). 

Ve srovnání s nerodinnými podniky se rodinné podniky vyznačují delší dobou 

působení na trhu, nižším počtem pracovníků, větším rozšířením ve službách, zemědělství, 

dopravě, ubytování a stravování (Westhead a kol., 2002, s. 24- 25).  

3.4.2 Silné a slabé stránky rodinných podniků 

Manažeři rodinných podniků mají k dispozici řadu specifických výhod, jež fungují 

v jejich prospěch, na druhou stranu musí překonávat řadu překážek a stinných stránek. Obojí 

přitom souvisí se samotnou podstatou rodinných podniků, přičemž některé zvláštní rysy 

mohou být zároveň výhodou i nevýhodou.  

Překrývající se role mohou způsobit nevhodné směšování záležitostí rodiny, podniku a 

vlastnictví, ale na druhou stranu zvyšovat loajalitu k podniku a zefektivnit rozhodování 

(Taguri, Davis, 1996). Dále například stabilní kultura spojená s dlouhodobým působením 

manažerů v podniku přináší jejich větší zainteresovanost na výsledku podniku spolu 

s ustálenými procesy a pracovními praktikami, avšak podnik se může stát příliš rigidním bez 

schopnosti reagovat na změny trhu (Leach, Bogod, 1999, s. 5-8). 

Hlavní výhoda spočívá v rodinných vztazích, které jsou pevnější a odolnější oproti 

zaměstnaneckým vztahům. Oddanost podniku se rozšiřuje od zakladatele podniku mezi 

ostatní členy rodiny (případně i na ostatní zaměstnance), ti pak pociťují povinnost táhnout za 

jeden provaz. Mezi členy rodiny pak panuje vzájemná shoda, všichni usilují o dosažení 

společného cíle a jsou ochotní akceptovat i pokles či výpadek příjmu v zájmu udržení chodu 

podniku (Koráb a kol., 2008, s. 62, Longenecker, s. 30). Tyto podniky se vyznačují i 

flexibilitou v práci a čase, kdy členové rodiny věnují veškerý čas i práci potřebám podniku. 

Rodinné podniky často disponují zvláštními znalostmi, které se přenášejí z generace na 

generaci, kdy je zvláštní způsob provádění činností, speciální technologie a know-how 

odlišují od konkurence (Leach, Bogod, 1999, s. 6). 

Rodinným podnikům bývá rovněž přičítána orientace na prosperitu podniku 

v dlouhém období. S  tím souvisí i nepřetržitost a vyšší pružnost řízení a rychlost při 

přijímání rozhodnutí. Angažovanost členů rodiny se projevuje i vůči klientům, je kladen velký 

důraz na lidský přístup (k zákazníkům i pracovníkům), důvěryhodnost, dobré jméno 

společnosti a kvalitu poskytovaných výrobků a služeb (Koráb a kol., 2008, s. 63, Lukeš, 

Nový a kol., 2005, s. 228).  
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Nevýhody rodinných podniků bývají někdy členěny na emocionální a podnikové, 

v závislosti na tom, zda pocházejí od členů rodiny či ostatních (nerodinných) zaměstnanců 

(Kuratko, Hodgetts, 1992, s. 390). Je však velmi obtížné tyto dvě oblasti rozdělit, protože 

spolu úzce souvisí. Nejvíce problémů vzniká ve vztahu rodičů a dětí (resp. otec x syn), ať už 

se jedná o zapojení dětí do podnikání rodičů (přehnané ambice, nezájem dětí o podnikání 

rodičů, aj.) i jejich výchovu (tzv. syndrom zhýčkaného dítěte, kdy rodiče vynahrazují 

nedostatek pozornosti uplácením). Jestliže je v takové rodině více dětí, situace se dále může 

komplikovat sourozeneckou rivalitou, jež je sice v rodinném prostředí běžná, v podniku 

však může mít velmi negativní vliv na vedení podniku a ochromit jeho rozhodovací proces 

(Kets de Vries, 1996, Koráb a kol., 2008, s. 65-67, Longenecker a kol., 2001, s. 34-36). 

 V některých rodinných podnicích jsou členové rodiny upřednostňováni oproti 

ostatním zaměstnancům, pak se hovoří o tzv. nepotismu. Protěžování rodinných příslušníků se 

může projevit např. při obsazování pracovních míst, hodnocení či odměňování což může mít 

závažné dopady ve vztahu k ostatním pracovníkům a zprostředkovaně na fungování 

samotného podniku. Zaměstnání příbuzného či známého může vzbudit závist či odpor u 

stávajících pracovníků podniku nebo dochází naopak k situaci, že se stávající skupina 

„protěžovaných“ separuje od nově příchozích pracovníků, jež přicházejí z jiných zdrojů. 

Může rovněž dojít i k odrazování případných externích uchazečů o zaměstnání v podniku. 

V případě svých bližních také podnikatel či manažer není vždy schopen posoudit jejich 

vhodnost pro dané pracovní místo, a tak se stává, že daná osoba požadavkům daného 

pracovního místa nevyhovuje nebo na něj nestačí. Není však snadné se s takovým 

pracovníkem rozloučit či ho přeřadit na jiné pracovní místo, zejména pokud se jedná o vyšší 

pracovní funkci. Velmi citlivou se stává otázka hodnocení pracovníků a odměňování, kde i 

v případě, že je spravedlivé, mohou pociťovat ostatní pracovníci značné pochybnosti. 

Domnělé i skutečné zvýhodnění příbuzných a známých pak může vyústit v pocit 

nespravedlnosti, křivdy, ztrátu motivace či dokonce v odchod z podniku (Fischetti, 1996, 

s. 25, Koubek, 2003, 188-190). 

Rodinný podnik se také může stát tzv. dojnou krávou pro rodinu, kdy její členové 

čerpají finance a další výhody bez toho, aby přispívali k rozvoji podniku. Pro vnitřní 

atmosféru bývá typický nedostatek vzájemné komunikace (Koráb a kol., 2008, s. 69 – 70, 

Lukeš, Nový a kol., 2005, s. 229-230).  

Podnikové problémy se pak týkají především: 

• modernizace zastaralých znalostí, kdy znalosti a dovednosti předávané v rodině 

mohou zastarat díky změnám v technologii a vývoji trhu (Leech, Bogod, 1999, s. 12),  
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• předání podniku, když se vlastník za působení různých faktorů (vnějších, vnitřních, 

osobních) rozhodne předat podnik svým potomkům či jinému subjektu (Lukeš, Nový a 

kol, 2005, s. 234), 

• získávání kapitálu z vnějších zdrojů, a to zejména pro dlouhodobé projekty (Leech, 

Bogod, 1999, s. 12-13). 

3.4.3 Nástroje k řešení problémů a cesta k úspěchu rodinných podniků 

Podle řady výzkumů  pouze přibližně 30 % rodinných podniků přežije první generaci a 

rovněž mnohé podniky předané následníkům zaniknou brzy poté, co druhá generace 

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

podniky, stejně jako ty ostatní, potřebují pro svůj úspěch dobrý management a 

jakékoliv případné kompromisy v této oblasti nejsou v zájmu ani rodiny ani podniku. Pro 

vybudování efektivního managementu jsou pak doporučována následující opatření 

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

• Stimulace nových myšlenek a neotřelých strategických přístupů. 

• Získání a udržení skvělých manažerů nepocházejících z rodiny. 

• Vytvoření flexibilní a inovativní organizace. 

• Vytvoření a zachování kapitálu. 

• Příprava následníků pro vedení. 

• Vytvoření kanálů pro konstruktivní komunikaci a jejich časté využívání. 

• Prosazovat členy rodiny pouze podle jejich úrovně dovedností. 

• Zajištění spravedlivého odměňování pro všechny zaměstnance (i ty mimo rodinu). 

• Rozvíjení jedinečných výhod rodinného vlastnictví. 

Management přitom může být zabezpečen jak v rámci rodiny, tak mimo ni. Pak lze 

z hlediska míry participace jednotlivých členů rodiny na řízení rodinného podniku rozlišit 

(Koráb a kol., 2008 s. 30-34): 

• management vlastníků, kdy příslušné vedoucí pozice náleží výhradně jednomu či 

více vlastníkům, 

• management rodiny, při němž se na vrcholovém vedení rodinného podniku podílí 

dva nebo i více členů dané rodiny (bez ohledu na jejich majetkový podíl), např. 

sourozenecký management, zapojení zeťů a snach, aj. 
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• spolupráce s externími manažery, kde pracují členové rodiny a externí manažeři 

společně, 

• oddělení kapitálu a řízení, kdy jsou vlastnické a řídící funkce zcela odděleny (jako 

v ostatních nerodinných podnicích). 

Velmi obtížným úkolem je překonání různých emocionálních problémů, jež se 

v rodině mohou vyskytovat, jako zmíněné vztahy mezi rodiči a dětmi, protěžování 

příbuzných, případně nedostatek komunikace. K  jejich překonání bývá doporučováno (Koráb 

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

• vytvoření rodinné rady – neformální setkání členů rodiny mimo pracovní prostředí, 

• vypracování rodinného strategického plánu – společné plánování budoucnosti 

rodiny (rodina i podnik), 

• vypracování rodinného protokolu – reguluje vztahy uvnitř rodiny a vztahy 

s podnikem, 

• profesionalizace rodinného podniku – v případě nemožnosti vyřešit emocionální 

konflikt. 

Dodržování výše uvedených i dalších praktik dobrého managementu napomáhá 

prosperitě rodinného podniku a umožňuje rovněž dobré fungování rodiny. Naopak jejich 

nerespektování může představovat hrozbu pro podnik a velký nápor pro vztahy v rodině 

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

*** 

V souvislosti s lidskými zdroji jsou dále v disertační práci a empirickém výzkumu 

využívány pojmy: 

• vlastník/vrcholový manažer – tento pojem je uplatňován namísto pojmu podnikatel, 

přičemž vyjadřuje osobu s vrcholnou rozhodovací pravomocí v čele podniku, a to jak 

vlastníka, tak jinou pověřenou osobu, 

• pracovník podniku – vzhledem k tomu, že v malých a středních podnicích často 

pracují osoby bez pracovněprávního vztahu (pomáhající členové rodiny, pracovníci na 

ŽL, aj.), je uplatňován spíš pojem pracovník než pojem zaměstnanec (tj. jeden ze 

subjektů pracovněprávních vztahů). 

3.5 Shrnutí   

Lidské zdroje malých a středních podniků zahrnují jak podnikatele, tak pracovníky 

těchto podniků. Specifickou oblast lidských zdrojů v malých a středních podnicích představují 
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rodinné podniky, kde se členové rodiny podnikatele zapojují do vlastnictví, managementu 

podniku či jako pracovníci podniku. Za charakteristické rysy podnikatelů se považuje 

zejména vysoká potřeba úspěchu, interní místo kontroly, touha po nezávislosti a ochota 

podstupovat přiměřené riziko. Na úspěch v podnikání má pak vedle určitých osobnostních 

charakteristik vliv i jejich temperament, schopnosti, znalosti a dovednosti. Pro ženy 

podnikatelky pak hraje velkou roli sladění rodinného a pracovního života. Pracovníci se 

svými dovednostmi, schopnostmi a zkušenostmi představují faktor přispívající k úspěšnosti 

podniku a významný zdroj konkurenční výhody a jejich případný nedostatek má na malé a 

střední podniky zpravidla závažnější dopady, než je tomu v případě velkých podniků. Co se 

týče nějakých specifických socioekonomických charakteristik pracovníků malých a středních 

podniků, rozdíly lze zaznamenat zejména mezi nejmenšími podniky (mikropodnik) a podniky 

velkými či středními, avšak svou roli zde hraje i odvětví působení podniku.  

Malé a střední podniky jsou tedy z hlediska lidských zdrojů velmi heterogenní, ať se 

jedná o podnikatele samotného či pracovníky podniku. Nabízí se zde pak otázka, zda a jak 

ovlivňují různé charakteristiky podnikatele či pracovníků podniku řízení lidských zdrojů 

v malých a středních podnicích. 
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4 Řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích 

V předchozích kapitolách byly lidské zdroje podniku identifikovány jako jeden 

z klíčových faktorů úspěchu (nejen) malých a středních podniků. Je však nutné si uvědomit, 

že pro přežití i prosperitu podniku nestačí kvalitní pracovníky s jejich znalostmi, dovednostmi 

i schopnostmi získat, ale je nutno je v podniku udržet, dále je rozvíjet a motivovat k žádoucím 

výkonům. A právě v tom spočívá hlavní cíl řízení lidských zdrojů, jedné z koncepcí 

personální práce, které jsou představeny v úvodu této kapitoly. Následující text je pak 

věnován analýze a zhodnocení současného přístupu malých a středních podniků k řízení 

lidských zdrojů, a to jak obecně, tak při vykonávání vybraných personálních činností. 

4.1 Vývoj pojetí personální práce 

K  zajištění úkolů personální práce je třeba provádět řadu personálních činností 

(Koubek, 2003, s. 20), přičemž různí autoři tyto činnosti rozdílně nazývají, rozcházejí se 

v jejich počtu i v pořadí důležitosti. Nejčastěji však bývají uváděny (Dvořáková, 2007, s. 17, 

Kleibl, 2001, s. 22, Koubek, 2003, s. 20): 

• analýza práce a vytváření pracovního úkolu (pracovních míst), 

• plánování lidských zdrojů, 

• získávání, výběr, přijímání a adaptace pracovníků, 

• rozmísťování pracovníků a ukončování pracovního poměru, 

• řízení pracovního výkonu a hodnocení pracovníků, 

• vzdělávání a rozvoj pracovníků, 

• odměňování a zaměstnanecké výhody, 

• pracovní vztahy (včetně komunikace a informování) a kolektivní vyjednávání, 

• organizace práce a pracovní doby, bezpečnost a ochrana zdraví při práci, organizace 

služeb a aktivit volného času (někdy chápané jako péče o pracovníky), 

• personální informační systém, aj. 

Od počátku minulého století, a to zejména v posledních dvaceti letech, prošlo pojetí 

personální práce intenzivním vývojem, přičemž tento proces probíhal spíše nerovnoměrně a 

nahodile, pod tlakem okolností a dění v průmyslu, podnikání a ve společnosti (Armstrong, 

1999, s. 47). Jednotlivé koncepce se lišily zejména významem přisuzovaným personální práci 

v podniku i lidským zdrojům, odpovědností za tuto oblast, rolí personálního útvaru a jeho 
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organizačním začleněním v podniku (Armstrong, 1999, s. 48 – 49, Dvořáková a kol., 2007, 

s. 5 – 9, Tureckiová, 2004, s. 42 – 44).  

Zaměstnavatelé (převážně z řad velkých podniků) se začínají ve zvýšené míře starat o 

osobní zájmy zaměstnanců přibližně ve 20. letech minulého století, kdy se objevují pracovníci 

pověření péčí o zaměstnance a jsou budována různá zařízení pro zaměstnance (např. 

kantýny). V další fázi (30. – 60. léta 20. století) pak dochází postupně ke vzniku personálních 

útvarů, které zabezpečují a nesou odpovědnost za administrativní agendu spojenou se 

zaměstnáváním lidí a bývají organizačně začleněny v nižší řídící rovině a podřízeny jinému 

odbornému útvaru.  

Aktivní úlohu získává personální práce až na konci 60. let minulého století 

s příchodem personálního řízení (někdy nazývaného personální řízení v širším smyslu), kdy 

se  profesionalizuje a stává se záležitostí specialistů (na vyhledávání pracovníků, hodnocení 

práce, kolektivní vyjednávání, odměňování, atd.). Postrádá však strategický rozměr a mívá 

povahu operativního řízení (Armstrong, 1999, s. 48 – 49, Dvořáková a kol., 2007, s. 5 – 9,  

Tureckiová, 2004, s. 42 – 44). 

K  dalšímu posunu v personální práci dochází vlivem recese a krize vyspělých 

ekonomik na počátku 80. let, kdy se nejprve v teorii, a poté i v praxi začala vyvíjet a 

prosazovat koncepce řízení lidských zdrojů, která vychází zejména z tradice personálního 

managementu a pracovních vztahů (Marchington a kol., 2005, s. 6).  V této fázi se personální 

práce se stává jádrem řízení podniku, zaměřuje se na dlouhodobou perspektivu a orientuje se 

na vnější faktory formování a fungování pracovní síly podniku (vnější ekonomické podmínky, 

demografický vývoj, životní prostředí, legislativa, aj.). Ve vztahu k personální práci se 

prosazuje strategický přístup, kde je strategie lidských zdrojů integrována se strategiemi 

podniku.  

Ve snaze o racionalizaci při zabezpečení výkonu personální práce dochází k zeštíhlení 

personálního útvaru, snížení počtu personalistů v tomto útvaru a rovněž k přeřazení 

personalistů z centra do operativních útvarů. Personální práce již není považována za 

záležitost personalistů, ale stává se náplní práce všech manažerů podniku. Od specialistů na 

lidské zdroje se pak očekává, že budou spíše partnery v podnikání (HR business partners) než 

jen správci na úseku personálu. Dochází rovněž k navázání partnerských vztahů s externími 

podnikatelskými subjekty specializujícími se na určitou personální činnost (např. hodnocení 

práce, trénink exekutivy) a outsourcingu vedlejších personálních činností (např. vzdělávání a 

školení, získávání a předvýběru některých skupin zaměstnanců, aj.).  
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Především se však mění chápání pracovníků, kdy se o nich začíná uvažovat spíše jako 

o bohatství organizace, než o nákladové položce. V souvislosti s tím se také klade větší důraz 

na řízení podnikové kultury a dosahování oddanosti pracovníků podniku (Armstrong, 2007, 

s. 39, Dvořáková a kol., 2007, s. 5 – 9, Dvořáková a kol., 2001, s. 10).  

Řízení lidských zdrojů má své kořeny ve Spojených státech, kde byly na půdě 

několika univerzit vypracovány modely, později nazvané modely souladu (Fombrum a kol., 

1984) a harvardský model (Beer a kol., 1984), podle něhož jsou manažeři podniku při 

stanovení priorit v oblasti řízení lidských zdrojů ovlivňováni zájmy řady zájmových skupin a 

rovněž působením nejrůznějších situačních faktorů (viz obr. 4-1). Výsledky lidských zdrojů 

(oddanost, shoda, nákladová efektivnost) pak mají dlouhodobý vliv na efektivitu organizace, 

spokojenost zaměstnanců i sociální smír (Boxall, 2008, s. 50).  

Obr. 4-1 Harvardský model  řízení lidských zdrojů 

 

Zdroj: BEER, M., SPECTOR, B. LAWRENCE, P.R., WALTON, R.E.: Managing Human Assets, New York: Free Press, 
1984. In ARMSTRONG, M.: Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 1984 

Svými pracemi přispěli i britští autoři, kdy např. Storey (1989) rozlišil tvrdé řízení 

lidských zdrojů, zdůrazňující strategické aspekty řízení lidských zdrojů a považující lidské 

zdroje za podobné zdrojům ostatním, a měkké řízení lidských zdrojů chápající pracovníky jako 
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aktivum a zdroj konkurenční výhody, kdy nejlepší cesta k dosažení vysoké úrovně výkonu 

vede přes dosažení loajality a oddanosti.  

Novější přístupy se soustředí zejména na objasnění vazby mezi výsledky v oblasti 

lidských zdrojů a výkonem podniku (Guest a kol., 2000) a identifikaci souboru takových 

metod řízení lidských zdrojů, které přispějí ke zvýšení výkonu organizace, tzv. best-practice 

řízení lidských zdrojů, high-performance work systems či high commitment HRM, za něž jsou 

považovány například (Marchington, a kol., 2005, s. 72-73): 

• jistota zaměstnání a povýšení z vnitřních zdrojů, 

• selektivní získávání a důkladný výběr, 

• extensivní vzdělávání, učení a rozvoj, 

• zapojení pracovníků, informování a komunikace, 

• autonomní týmy/týmová práce, 

• vysoká úroveň odměňování (vyšší než průměrná) závislá na výkonu podniku, 

• zmenšení rozdílů v postavení mezi zaměstnanci a zavádění stejných podmínek pro 

zaměstnance a manažery. 

Akademici i manažeři zaujímají ke koncepci řízení lidských zdrojů ambivalentní 

postoj. Na jedné straně je považováno za revoluční přístup, zejména pokud jde o přiznání 

významu lidských zdrojů a jejich řízení, dlouhodobý aspekt a úlohu liniových manažerů. Na 

straně druhé mu bývá vytýkáno, že je příliš rétorické a odtržené od reality a nenabízí nic 

nového oproti personálnímu řízení. Některými autory je považováno pouze za jednu z variant 

či úhlu pohledu na personální řízení, jež nemusí být vhodná pro všechny podniky  

(Armstrong, 2002, s. 25-26, 2007, s. 36-37). Bezesporu však mělo na praxi řízení lidí vliv a 

řada navrhovaných metod a postupů v podnicích nalezla své uplatnění. 

V souvislosti s tím, jak se v 80. a 90. letech měnilo nazírání na lidské zdroje a jejich 

význam, postupně nastal posun od řízení lidských zdrojů ke koncepci lidského 

(intelektuálního) kapitálu22, pro kterou je charakteristické použití nástrojů měření jako 

určitého vodítka pro řízení lidí, příp. ostatních nehmotných aktiv podniku (Václavková, 2007, 

                                                 

 
22 Pojem intelektuální kapitál se rozšířil v literatuře v 90. letech. Intelektuální kapitál lze chápat jako kapitál firmy, 

který vlastní a je založený na znalostech. Lief Edvinsson, první ředitel intelektuálního kapitálu v pobočce švédské korporace 

Skandia Group, jím rozumí vlastnictví znalostí, aplikovaných zkušeností, schopností a odborných dovedností (tj. lidský 

kapitál), technologii vnitřního řízení organizace (tj. organizační kapitál) a vztahy k zákazníkům, dobré jméno a dodavatelské 

vztahy (tj. kapitál zákazníků). 
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s. 375). Řada společností (převážně velké globální organizace) se pokusila vyvinout účinné 

metodiky měření intelektuálního kapitálu a některé dokonce publikovaly výkazy 

intelektuálního kapitálu jako součást výročních zpráv společnosti.  

Ve srovnání s předchozím pojetím personální práce tento přístup dále posiluje chápání 

lidí jako bohatství podniku, zdroje jedinečné konkurenční výhody a vytváření přidané 

hodnoty, zesiluje potřebu strategie a zdůrazňuje roli specialistů na lidské zdroje jako partnerů 

v podnikání. Zejména pak akcentuje význam používání měření k prokázání výsledků 

dosažených řízením lidí a poskytuje návod k tomu, co a jak měřit. Tento přístup doplňuje a 

posiluje koncepci řízení lidských zdrojů (Armstrong, 2007, s. 49-50).  

V současné době se lze v podnicích setkat jak s přístupem odpovídajícím pojetí 

personálního řízení (v krajním případě i personální administrativy), tak s řízením lidí jako 

jedinečného intelektuálního kapitálu. Zatímco někteří specialisté na tuto oblast zajišťují pro 

podnik nezbytnou personální agendu, jiní plní úlohu partnerů v podnikání (tzv. HR business 

partners) a zastávají funkce manažerů lidí (chief people officer, chief human resource officer) 

(Price, 2007, s. 46). 

*** 

Z ohledem na přístup malých a středních podniků k vykonávání personální práce (viz 

dále) a námitkám ke koncepci řízení lidských zdrojů, v této disertační práci nejsou jednotlivé 

koncepce dále rozlišovány a je používán termín řízení lidských zdrojů. 

V práci je dále uplatňován termín personální činnosti a metody personální práce 

(popř. personální metody). Jak již bylo řečeno výše, personální činnosti slouží k plnění 

úkolů personální práce a patří mezi ně např. získávání a výběr pracovníků. Metodami 

personální práce se pak rozumí konkrétní postupy uplatňované při vykonávání personálních 

činností, jako např. provádění výběrového rozhovoru při výběru pracovníků. 

4.2 Význam řízení lidských zdrojů pro malé a střední podniky 

Mezi nejčastější překážky, se kterými se malé a střední podniky během své existence 

potýkají, patří problémy v oblasti řízení lidských zdrojů, a to zejména při získávání, 

motivaci a udržení pracovníků (NVF, 2003, s. 36-37, Observatory of European SMEs, 2007, 

s. 16-31, Sels a kol., 2006, s. 83). Jednou z příčin tohoto stavu může být i přístup některých 

vlastníků a manažerů MSP, kteří zastávají názor, že vzhledem k nízkému počtu pracovníků 

není třeba personální práci věnovat nějakou mimořádnou pozornost a řadu aktivit v této 

oblasti není třeba provádět (Koubek, s. 2003, s. 21).  
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Přitom právě nižší počet pracovníků je jedním z důvodů, proč by manažeři a vlastníci 

malých a středních podniků neměli řízení lidských zdrojů zanedbávat. Každý individuální 

pracovník totiž představuje podstatnou část pracovní síly podniku, což zvyšuje význam 

každého jednotlivého rozhodnutí týkajícího se lidských zdrojů (Bacon a kol., 1998, Brand a 

Bax, 2002, s. 451, Koubek, 2003, s. 30).  

Vliv řízení lidských zdrojů na výkon podniku, byl prokázán řadou výzkumů a studií 

provedených v uplynulých letech převážně v anglosaských zemích. Podle některých z nich 

pak řízení lidských zdrojů ovlivňuje výkon podniku pozitivně (Armstrong, 2007, s. 40-

42)23. Tyto výzkumy však byly realizovány převážně ve velkých podnicích, což mnoho 

nevypovídalo o podmínkách malých a středních podniků. Výzkumy zaměřené na malé a 

střední podniky se pak orientovaly převážně na to, jak je význam a úspěch postupů v oblasti 

lidských zdrojů vnímán manažery24, či jaká je vazba mezi jednotlivými personálními 

činnostmi a výkonem malých a středních podniků25 (Sels a kol., 2006, s 85). Nicméně se 

ukázalo, že malé a střední podniky, jež zavedly sofistikovanější postupy řízení lidských 

zdrojů, vykázaly vyšší výkon (Bacon, Hoque, 2005, s. 1977).  

  Řízení lidských zdrojů bylo uznáno za důležitý faktor v rozvoji udržitelné 

konkurenční výhody, protože na rozdíl od ostatních zdrojů lze mimořádné lidské zdroje  jen 

stěží napodobit či okopírovat (Flanagan, Deshpande, 1996, s. 23). Tato konkurenční výhoda 

přitom může pramenit jak z lidí (disponujících oceňovanými znalostmi a dovednostmi), tak 

z vynikajících procesů jejich řízení (Boxall, 1996). Pro její rozvoj a udržení v podmínkách 

malých a středních podniků pak hraje vzhledem k nízkému počtu pracovníků zásadní význam 

nalezení a udržení kvalitních pracovníků a vysoká úroveň řízení lidských zdrojů (Bacon, 

Hoque, 2005, s. 1979, Brand, Bax, 2002, 451). 

Podceňování významu lidských zdrojů a jejich řízení může vyústit na straně 

pracovníků v nespokojenost, nejistotu, nízkou loajalitu a výkon, což se pak projeví ve snížené 

kvalitě produktů, nízké organizační efektivnosti, ztrátě schopnosti konkurovat, úbytku 

                                                 

 
23 Ozývají se však rovněž kritické hlasy (př. Purcell, Kinnie, 2007, s. 547), podle kterých řada výzkumů postrádá 

pro tyto závěry jasné důkazy, kdy problém představuje jak samotné měření výkonu podniku a výběr uvažovaných metod 

řízení lidských zdrojů, tak nezahrnování zaměstnanců do výzkumu. 

24 Vlastníci/manažeři podniku uznávají, že pro dosažení cílů podniku je potřeba provádět postupy v oblasti lidských 

zdrojů. 

25 Výsledky nebyly jednoznačné. 
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zákazníků a trhů, v konečném důsledku pak ve ztrátě tempa růstu a poklesu prosperity (Bláha 

a kol., 2005, s. 68). 

4.3 Přístupy k řízení lidských zdrojů v malých a středních 

podnicích 

Přístup malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů velmi dobře 

charakterizuje Julien (1998, s. 332): „V malých podnicích se vyskytují a používají postupy 

v oblasti řízení lidských zdrojů, i když jsou obecně neformalizované a extrémně se liší, což 

znemožňuje vyvodit obecné závěry.“ 

Značné rozdíly v míře adaptace personálních činností a metod personální práce mohou 

být vysvětleny řadou vnitřních a vnějších vlivů (Bacon, Hoque, 2005, s. 1979), s jejichž 

působením se musí malé a střední podniky vzhledem k velmi bezprostřední vazbě na okolí 

podniku vyrovnat mimo jiné i prostřednictvím přizpůsobení systému řízení lidských zdrojů 

(Lacoursière a kol., s. 2008, 107). Tyto faktory se staly předmětem mnoha výzkumů, kdy byl 

nejčastěji analyzován vliv velikosti podniku, dále byly sledovány činitele jako podniková 

strategie a přítomnost odborové organizace, charakteristiky vlastníka/manažera, síla 

zákazníka, fáze rozvoje podniku a technologie, charakteristiky pracovní síly a přítomnost 

specialisty na lidské zdroje (Lacoursière a kol., s. 2008, 125). Výsledky byly následující 

(Arthur, Hendry, 1990, 235-241, Bacon, Hoque, 2005, s. 1978-1979, Lacoursière a kol., 

s. 2008, 109): 

• velikost podniku - ovlivňuje jak rozmanitost, tak stupeň formalizace metod 

personální práce, 

• podniková strategie - podniky orientované na inovace a kvalitu měly tendenci 

investovat více do určitých postupů řízení lidských zdrojů souvisejících se 

získáváním, vzděláváním, hodnocením výkonu, konzultacemi a pobídkovým 

systémem odměňování, 

• přítomnost odborové organizace - nebyl zaznamenán jednoznačný vliv na řízení 

lidských zdrojů (některé studie nezaznamenaly žádný efekt, některé pozitivní, jiné i 

negativní), 

• charakteristika vlastníka/manažera – vlastníci/manažeři mají tendenci vytvářet 

systém řízení lidských zdrojů podle vlastních individuálních charakteristik (např. věk, 

pohlaví, vzdělání), hodnot a přesvědčení (např. jejich manažerské filozofie), 
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• síla zákazníka – v případě, že podnik disponuje omezeným množstvím zákazníků, 

popř. smluvních dodavatelů, musí zavádět metody nebo přijímat zvyklosti více či 

méně vnucené těmito zákazníky (např. požadavky na kvalitu či způsob dodání), což se 

projevuje i v oblasti řízení lidských zdrojů (např. intenzivní vzdělávání pracovníků, 

změny v organizaci práce, aj.),  

• fáze rozvoje – potřeby MSP v oblasti řízení lidských zdrojů se odvíjejí rovněž od fáze 

rozvoje, ve které se zrovna nachází, kdy podnik má jiné priority při zahájení 

podnikání, expanzi či konsolidaci, 

• technologie – používané technologie mohou ovlivnit další používání určitých metod 

řízení lidí, kdy podniky zavádějící pokročilé výrobní technologie a systémy 

managementu kvality vykazují větší tendenci poskytovat vzdělávání a zavádět 

přístupy umožňující větší participaci pracovníků,  

• přítomnost specialisty na lidské zdroje – jeho přítomnost v podniku má vliv na 

rozvoj systému řízení lidských zdrojů, díky lepšímu plánování, rozšíření a formalizaci 

činností jako je získávání, výběr, informování pracovníků, vzdělávání a hodnocení 

pracovního výkonu, 

• kvalifikovanost pracovní síly – přístupy a metody řízení lidských zdrojů jsou 

uplatňovány častěji v MSP zaměstnávajících vyšší podíl kvalifikovaných pracovníků 

(jsou chápáni jako aktivum, do kterého je třeba investovat), u podniků s vyšším 

podílem pracovníků s nízkou kvalifikací je tomu naopak (pracovníci jsou snadno 

nahraditelní). 

Kromě zkoumání vlivu nejrůznějších faktorů na řízení lidských zdrojů (příp. 

implementaci jednotlivých metod ŘLZ) v malých a středních podnicích se lze setkat i 

s komplexnějšími a systematičtějšími přístupy, kdy je analyzován spíše ucelený soubor 

personálních činností a metod personální práce, a to v kontextu vnitřních i vnějších podmínek 

podniku (Harney, Dundon, 2006, s. 52, Lacoursière a kol., s. 2008, 108). Výsledné modely 

pak podávají ucelený obrázek o vytváření systémů řízení lidských zdrojů a jejich fungování 

v malých a středních podnicích i faktorech, které je ovlivňují (viz obr. 4-2).  

Následující model naznačuje, že uplatňované přístupy při řízení lidských zdrojů jsou 

určovány souhrnem vzájemně působících vnitřních i vnějších faktorů (Harney, Dundon, 

2006, s. 53). Ty ovlivňují samozřejmě rovněž velké podniky, nicméně v případě malých a 

středních podniků se mohou některé z nich projevovat ve zvýšené míře, například pokud jde o 

vliv vlastníka/manažera podniku, pracovníky z hlediska kvantity i kvality, apod.  
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Obr. 4-2 Model faktorů ovlivňujících řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích 
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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 střední podniky se při vytváření systému řízení lidských zdrojů a samotné 

aplikaci personálních činností a metod personální práce musí potýkat s řadou problémů. 

Jejich finanční, materiální i lidské zdroje jsou omezené, jejich vlastníci/manažeři často 

postrádají sociální a manažerské dovednosti (viz podkap. 3.1.4), schopnost strategického 

uvažování, znalosti a zkušenosti metod a postupů ŘLZ (Barret, Mayson, 2008, s. 111, Vilette, 

2008, s. 784), což je velmi problematické vzhledem k jejich rozhodujícímu vlivu na všechny 

oblasti fungování podniku. V důsledku toho má řízení lidských zdrojů v malých a středních 

podnicích povahu spíše reaktivní než proaktivní a chybí mu strategický rozměr (Harney, 

Dundon, 2006, s. 67). Převládají zde neformální a méně sofistikované metody a postupy 

(Bacon, Hoque, 2005, s. 1976-1977, Barret, Mayson, 2008, s. 125), personální rozhodnutí 

bývají prováděna nahodile a zkratkovitě (Bláha a kol., 2005, s. 34, Moore a kol, 2008, 

s. 501). Značná variabilita v přístupu k řízení lidských zdrojů mezi jednotlivými podniky, 

je způsobena mimo jiné i klíčovou úlohou vlastníka, jež mu dodává osobitý ráz (Brand, Bax, 

2002, s. 453, Price, 2007, s. 190). Právě vlastník totiž stojí v centru veškerého dění, řídí a 
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kontroluje všechny hlavní funkce (pracovní úkoly, mzdové sazby i ostatní podmínky práce), 

jeho charakter udává i celkové podnikové klima (přátelské x nepřátelské) a má vliv na 

pracovní morálku. Obdobně podle Bláhy a kol. (2007, s. 69-70) zejména zainteresovanost 

vlastníka/manažera na řízení lidí spolu s disponibilními finančními zdroji rozhodujícím 

způsobem ovlivňuje celkovou podobu řízení lidských zdrojů v podniku, kde na jedné straně 

škály nalezneme podniky zabezpečující jen nezbytné personální činnosti a na druhé straně 

podniky s fungujícími rozvinutými a průběžně zdokonalovanými systémy řízení lidských 

zdrojů. Jak ukazují nejnovější výzkumy, manažeři malých a středních podniků si stále více 

uvědomují a osvojují nové činnosti a metody v oblasti řízení lidských zdrojů, takže například 

týmová práce či hodnocení pracovního výkonu již nejsou záležitostí jen velkých podniků 

(Sels a kol., 2006. s. 84).  

Obecně tedy nelze říci, že by mezi MSP a velkými podniky byly propastné rozdíly 

v úrovni řízení lidských zdrojů, a to jak z ohledem na značnou diferenciaci v přístupech 

malých a středních podniků, tak kvůli neformálnosti metod, jež nemusí být nutně méně 

sofistikované než metody formální (Barret, Mayson, 2007, s. 309, Brand, Bax, 2002, s. 453, 

Julien, 1998, s. 332). Neformální přístup malým a středním podnikům do značné míry 

vyhovuje, protože jim umožňuje větší flexibilitu, kdy zavádění standardizovaných postupů a 

metod pro ně může být příliš náročné na čas i finanční prostředky (de Kok, Uhlaner, 2001. 

s. 276). Nicméně tento přístup není dlouhodobě udržitelný v případě růstu podniku, který 

bývá zpravidla spojen s nárůstem počtu pracovníků a složitějším systémem řízení, což klade 

zvýšené nároky na řízení lidských zdrojů a jeho výsledky. Rostoucí podniky pak mají snahu 

personální činnosti a metody formalizovat a standardizovat, tj. zajišťovat jejich pravidelné 

opakování a dokumentaci, a to zejména v počáteční fázi procesu růstu (Barret a kol., 2008, 

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

4.4 Organizace personální práce v malých a středních podnicích 

Výkon personální funkce může být v podniku zcela zabezpečen personálním útvarem, 

nicméně v současné době se lze setkat spíše s takovým modelem, kdy je výkon personálních 

činností z menší či větší části outsourcován (např. vzdělávání, získávání pracovníků, zajištění 

BOZP, aj.), a některé činnosti jsou delegovány na vedoucí pracovníky (Armstrong, 2007, 

s. 71, 98, Dvořáková a kol., 2001, s. 10). S  tímto přístupem se však lze setkat především 

v podnicích, které disponují dostatečnými finančními, materiálními i lidskými zdroji, a tak 

jsou pro ně zřízení personálního útvaru či outsourcing personální práce dostupné i efektivní. 



 4 Řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích 

 79

V malých podnicích, kde není zřízena funkce personalisty ani samostatný personální útvar 

bývá personální práce zajišťována následujícím způsobem (Dvořáková, 2001, s. 208, 

Longenecker a kol., 2000, s. 425): 

• Vlastník/vrcholový manažer provádí získávání, výběr, rozmístění, hodnocení 

pracovníků a odměňování. Personální administrativu vyplývající z pracovněprávních 

předpisů zabezpečuje rodinný příslušník nebo zaměstnanec (obvykle účetní). 

Nevýhodou tohoto přístupu je podceňování užitečnosti postupů řízení lidských zdrojů 

a případný nedostatek schopností a dovedností vlastníka.  

• Vlastník/vrcholový manažer si ponechává pravomoci rozhodovat v oblasti 

získávání, výběru, rozmístění, hodnocení zaměstnanců a odměňování. Činnosti 

předcházející rozhodnutí a jejich vlastní výkon jsou náplní práce některého 

z podřízených, který je vykonává vedle své hlavní pracovní náplně. Pracovněprávní 

záležitosti pak zpravidla vyřizuje účetní. Při tomto způsobu zabezpečení personální 

práce se může stát, že zaměstnanec pověřený výkonem personálních činností bude 

dávat přednost plnění úkolů vyplývajících z hlavní náplně jeho pracovního místa a 

personální práci nebude věnovat větší pozornost. 

I malé a střední podniky však při zabezpečení personální práce využívají čím dál 

častěji externích dodavatelů personálních služeb (Bláha a kol., 2005, s. 71, Koubek, 2003, 

s. 36-37), takže outsourcing již není záležitostí pouze velkých podniků. Díky tomu mohou 

docílit provádění některých specializovaných personálních činností na profesionální úrovni 

bez nutnosti zaměstnávat specialistu na vybranou oblast a vedení rozsáhlé administrativy 

(např. v oblasti získávání a výběru pracovníků, odměňování či vzdělávání). Podle Dvořákové 

(2007, s. 440) bývá outsourcing často uplatňován pobočkami multinacionálních společností, 

kdy vrcholový manažer pobočky nese odpovědnost za lidské zdroje a specializované 

personální služby nakupuje od konzultantských společností a personálních agentur. 

V souvislosti s již zmíněným růstem podniku však dříve nebo později nastává situace, 

kdy je pro malý a střední podnik nejen užitečné, ale i nezbytné zřídit pracovní místo 

specialisty na personální práci, ať již na částečný nebo plný úvazek (Bláha a kol., 2005, s. 37, 

Koubek, 2003, s. 37, Longenecker a kol., 2000, s. 424). K  tomu dochází nejčastěji při 

dosažení určitého počtu pracovníků, kdy jako nejčastější hranice z hlediska efektivity 

vykonávání personální práce bývá uváděn počet 100, resp. 150 pracovníků (Arthur, 1995, 

s. 37, Dvořáková, 2007, s. 14, Stýblo, 1998, s. 97). Dalšími důvody pro změnu v organizaci 

personální práce bývají problémy související s pracovní silou podniku zahrnující fluktuaci, 

špatnou pracovní morálku a nespokojenost pracovníků, na straně vlastníka/manažera či 
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dalších pracovníků pak může docházet k přetížení v souvislosti s rostoucími nároky této 

činnosti při rostoucím počtu pracovníků (Arthur, 1995, s. 36, Longenecker, a kol., 2000, 

s. 424).  Podle Koubka (2003, s. 37) má pak na rozhodnutí o zřízení funkce personalisty vliv i 

to, že se vlastník či vrcholový manažer na základě vlastního vzdělání či zkušeností z jiného 

podniku přesvědčí o významu personální práce pro úspěch podniku a pozitivním dopadu 

funkce personalisty. Vliv může mít i zahraniční kapitál, kdy Dvořáková (2007, s. 440) uvádí 

příklad poboček multinacionálních společností lokalizovaných v ČR, které někdy i v malé 

pobočce do 100 pracovníků vytvářejí samostatnou funkci manažera lidských zdrojů (ve vazbě 

na strategii ŘLZ mateřské společnosti). Potřeba vytvořit funkci personalisty může být 

akcentována zaměstnáváním vysoce kvalifikované pracovní síly (Koubek, 2003, s. 37, 

Longenecker a kol., 2000, s. 424), kde bývá doporučováno zřídit funkci personalisty již při 

zaměstnávání zhruba 20 pracovníků. 

Organizační zabezpečení výkonu personální práce se tedy liší mezi jednotlivými 

podniky i v rámci jednotlivých zemích v závislosti na rozdílných podmínkách ovlivňujících 

oblast řízení lidských zdrojů (viz podkap. 4.3). Z výzkumů prováděných od 80. let ve Velké 

Británii (Hoque, Noon, 1999) a USA (Hornsby, Kuratko, 2003, s. 79) pak vyplývá, že dochází 

i k určitému vývoji v čase (viz tab. 4-1).  

  Tab. 4-1 Podíl podniků se zřízenou funkcí personalisty/personálním útvarem podle velikosti 

podniku 

Velká Británie* Spojené státy americké** 
Rok Rok Velikost 

podniku 1990 1998 
Velikost 
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 

Avšak zatímco v USA se podíl podniků se zřízenou funkcí personalisty či 

samostatným personálním útvarem snižoval, ve VB tomu bylo naopak. Tyto výzkumy na 

jednu stranu potvrdily závislost mezi zřízením funkce personalisty/personálního útvaru a 

velikostí podniku, na druhou stranu ukázaly, že i značný počet podniků do 100 pracovníků, 

disponuje personálním útvarem, což svědčí i o vlivu dalších faktorů.   
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Co se týče počtu personalistů v podniku, i ten je ovlivněn velikostí podniku, kdy 

připadá přibližně 1 personalista na 100 pracovníků (Arthur, 1995. s. 37). V závislosti na 

počtu pracovníků pak bývá doporučován určitý počet personálních specialistů v organizaci 

(Dvořáková, 2007, s. 14, Stýblo, 1998, s. 71-72) (viz tab. 4-2). 

Tab. 4-2 Odhady optimálního počtu personalistů v podniku 

Počet pracovníků Počet personalistů 
Způsob zabezpečení 

výkonu personální práce 
v podniku 

méně než 100 (resp. 
150) 

0 – 1 

1 personální specialista 
nebo kumulace personální 
práce s administrativně 
správními činnostmi 

150 – 250 2 
1 personální manažer 
1 personální asistent 
(specialista) 

250 – 500 2-3 
1 personální manažer 
2-3 personální asistenti 
(specialisté) 

Zdroj: STÝBLO, J.: Globální management lidských zdrojů. Moderní řízení lidských zdrojů, 1998, č. 4, s. 71-72 

I zde však vstupují do hry i jiná kritéria jako například obor činnosti podniku, kdy 

podle Arthurové (1995, s. 37) nevýrobní podniky vykazují vyšší počet personalistů (1,3 

personalisty/100 pracovníků), přičemž nejvyšší hodnota tohoto ukazatele byla zjištěna 

v bankovnictví (1,5 personalisty/100 pracovníků), nejnižší pak v podnicích působících 

v oblasti zdravotní péče (0,6 personalisty/100 pracovníků). 

Bez ohledu na přítomnost specialisty na lidské zdroje se na řízení lidských zdrojů a 

zabezpečení výkonu personální práce v podniku podílejí i linioví manažeři. Mezi stěžejní 

okruhy jejich činností a povinností patří  vedení, řízení a kontrola pracovníků, v oblasti 

personální práce pak součinnost při provádění rutinních personalistických činností (např. 

analýza a popis práce, výběr pracovníků, zaškolování, adaptace, hodnocení pracovního 

výkonu, odměňování, řešení zaměstnaneckých záležitostí, aj.). Pokud však podnik 

nedisponuje specialistou na lidské zdroje, což je častý případ v MSP, na liniové manažery se 

přesouvají další úkoly v oblasti lidských zdrojů a v podniku pak do určité míry suplují činnost 

těchto specialistů (Bláha a kol., 2005, s. 57). 
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4.5 Charakteristika vybraných personálních činností v malých a 

středních podnicích 

Jak již bylo zmíněno dříve, pro řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích 

je charakteristické neformální a nahodilé provádění personálních činností a metod, a to 

zejména v oblasti získávání, hodnocení pracovníků, vzdělávání a odměňování pracovníků 

(Moore a kol., 2008, s. 501, Price, 2007, s. 190).  K  tomuto závěru dochází i Julien (1998), 

který shrnul hlavní rozdíly v postupech řízení lidských zdrojů mezi malými a velkými 

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

Tab. 4-3 Hlavní rozdíly v postupech řízení lidských zdrojů mezi malými a většími podniky 

Postupy řízení lidských zdrojů v menších podnicích ve 
srovnání s většími podniky 

 

Nižší výskyt/úroveň 
v malých podnicích 

Vyšší výskyt /úroveň 
v malých podnicích 

Formálnost Plánování potřeby pracovních 
sil 
Adaptace nových pracovníků 
Hodnocení pracovníků 

 

Frekvence používání Testy 
Vzdělávání a rozvoj 
Školení v oblasti řízení 
lidských zdrojů 
Využívání služeb personálních 
agentur 

Hodnocení 
Reference 
Doporučení zaměstnancem 
Zkušební doba 

Odměňování včetně 
benefitů 

Mzdy a zaměstnanecké 
benefity 

Spokojenost 

Pracovní prostředí Participativní řízení Neformální, osobní atmosféra 
Otevřená 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, 

s. 451-463, s. 453 

Řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích není provázeno jen 

neformálností a neodborností, ale také naprostou absencí některých činností a metod. Řada 

manažerů/vlastníků malých a středních podniků při řízení lidských zdrojů se totiž omezuje 

pouze na personální činnosti a agendy, které jsou pro podnik nezbytné, odrážejí jejich 

aktuální potřeby, popř. jsou pro ně „životně důležité“. Podle Barret, Mayson (2007, 

s. 309), které vycházejí z výsledků výzkumů provedených převážně v anglosaských zemích, 

se pak soustředí zejména vedení personální evidence, rozmísťování pracovníků, získávání a 

výběru pracovníků, v menší míře pak na oblast motivace a udržení stávajících pracovníků. 

Situace v českých malých a středních podnicích je obdobná, přičemž zde se MSP zaměřují 

především na (Bláha a kol., 2005, s. 35 - 36): 
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• získávání, přijímání, odměňování, přemísťování a propouštění zaměstnanců, 

• agendu týkající se zdravotního stavu přijímaných zaměstnanců, 

• vedení a vyřizování zákonem požadovaných personálních náležitostí (evidování 

pracovní doby, dovolené, nemocnosti, odměňování, aj.), 

• agendu týkající se povinných školení, vyplývajících ze zákona (zejména v oblasti 

bezpečnosti práce a ochrany zdraví při práci, včetně vedení agend týkajících se 

pracovních úrazů, školení některých techniků a specialistů, školení řidičů aj.). 

Z výzkumu zaměřeného na úroveň a efektivnost řízení lidských zdrojů v malých a 

středních podnicích moravskoslezského regionu (Kaňáková, 2003) dále vyplynulo, že 

management malých a středních firem věnuje největší pozornost problematice odměňování a 

mobility zaměstnanců, pracovním podmínkám (zejména bezpečnosti a ochraně zdraví při 

práci) a hodnocení zaměstnanců. Nejméně se pak zabývá vytvářením nových pracovních 

míst, strategií v oblasti řízení lidských zdrojů, zaměstnaneckým vztahům a tvorbě 

personálního informačního systému. 

Následující text bude věnován vybraným personálním činnostem, jež jsou považovány 

v malých a středních podnicích za nejvíce problematické, tj. strategie a plánování lidských 

zdrojů, vytváření a analýza pracovních míst, získávání a výběr pracovníků, vzdělávání a 

rozvoj pracovníků, jejich hodnocení a odměňování. Pozornost dále bude zaměřena i na 

charakteristiku práce v malých podnicích, její kvalitu a flexibilitu. 

4.5.1 Strategie a plánování lidských zdrojů 

Strategický přístup k řízení lidských zdrojů, jež je jedním ze základních znaků 

koncepce řízení lidských zdrojů, je podle řady autorů nezbytný pro úspěch všech podniků bez 

ohledu na jejich velikost (Barret, Mayson, 2007, s. 309, Koubek, 2003, s. 29), kdy jim 

umožňuje prostřednictvím získání, stabilizace a rozvoje kvalifikovaných pracovníků 

dosáhnout udržitelné konkurenční výhody (Armstrong, 2007, s. 117, Dvořáková, 2004, s. 74). 

V malých a středních podnicích v ČR i v zahraničí se však v důsledku málo 

rozvinutého či chybějícího strategického myšlení vlastníků/manažerů podniku a omezených 

finančních i lidských zdrojů (Miner, 1973, s. 13-14) lze setkat spíše s nedostatkem 

strategického přístupu, a to nejen v oblasti řízení lidských zdrojů (Harney, Dundon, 2006, 

s. 67, Koubek, 2003, s. 27, Price, 2007, s. 191). Z výzkumu provedeného mezi českými 

malými podniky v letech 2003 až 2004 například vyplynulo, že téměř pětina těchto podniků 

se zabývala pouze přítomností a většina z nich (51 %) měla zpracovanou představu o 
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budoucnosti pouze v horizontu 1-2 let (Srpová, 2004, s. 23). Vzhledem k návaznosti 

personální strategie na strategii celopodnikovou se pak tento stav promítá i do oblasti řízení 

lidských zdrojů včetně personálního plánování, které vychází rovněž celopodnikové úrovně 

(tj. plánů podniku). 

Podle Dvořákové (2007, s. 441) odhad potřeby pracovních sil z hlediska počtu a 

struktury provádí vlastník/vrcholový manažer, který se přitom zpravidla musí spolehnout na 

vlastní úsudek nebo doporučení nižších manažerů. Odhad mívá přitom podobu nepsaného 

krátkodobého plánu, přičemž časovým horizontem bývá maximálně jeden rok. Koubek (2003, 

s. 31) upozorňuje, že malé podniky mívají při odhadování potřeby lidských zdrojů velké 

obtíže kvůli úzkému výrobnímu sortimentu a větší citlivosti na výkyvy nabídky a poptávky na 

trhu, které kladou větší požadavky na jejich flexibilitu. Kvůli nedostatku prostředků na 

výzkumy trhu také nedokážou s dostatečným předstihem rozpoznat vývoj poptávky a její 

změny. Krátkodobý nedostatek pracovní síly (např. z důvodu nemoci) pak bývá řešen prací 

přesčas či zaměstnáváním dočasných pracovníků (např. s využitím dohod o pracích mimo 

pracovní poměr). Při dlouhodobém nedostatku pak vyvstává potřeba obsadit volné pracovní 

místo z vnějších zdrojů, protože vnitřní pracovní síla bývá limitovaná (co do počtu i 

struktury), a to zejména při růstu podniku (Dvořáková, 2001, s. 210)26.  S  plánováním pokrytí 

potřeby pracovníků souvisí i plánování nástupnictví, které se však v malých a středních 

podnicích vyskytuje velmi vzácně (Price, 2007, s. 191). 

Zmíněný nedostatek strategického přístupu a špatné či chybějící plánování má pro 

podnik řadu negativních dopadů. Personální činnosti postrádají koncepci a často bývají 

prováděny ex post, může docházet jak k nedostatku, tak k přebytku pracovníků, špatnému 

využívání pracovníků podniku v důsledku chybějícího plánování nástupnictví a plánů rozvoje, 

což může mít za následek nízkou pracovní spokojenost a motivaci pracovníků, a může vyústit 

v odchod kvalitních pracovníků z podniku (Bláha a kol., 2005,  s. 90, Koubek, 2002, s. 88). 

Někteří autoři (Miner, 1973, s. 16, Price, 2007, s. 193) navrhují v této oblasti využít 

služeb konzultanta či poradenských společnosti. Nabízí se zde však otázka, zda tento způsob 

řešení problému s formulováním strategie a plánováním lidských zdrojů není pro tyto podniky 

příliš nákladný. 

                                                 

 
26 Ostatní plány v oblasti ŘLZ již nebyly uváděny, protože tato problematika již byla řešena v předchozích 

podkapitolách. 
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4.5.2 Vytváření a analýza pracovních míst 

Obecným cílem vytváření pracovních míst je propojit potřeby pracovníků s potřebami 

podniku, kdy na straně podniku je třeba uspokojit požadavek produktivity, efektivity činností 

a kvality výrobků nebo služeb, na straně pracovníka pak naplnit potřeby týkající se jeho 

zájmů, podnětnosti jeho úkolu a úspěchů (Armstrong, 2007, s. 279). Současné přístupy, které 

vycházejí zejména z motivačního a sociotechnického přístupu k vytváření pracovních míst 

kladou důraz na komplexnost, rozmanitost a významnost pracovního úkolu, autonomii 

pracovníka a zpětnou vazbu. Realizace těchto zásad se pak promítá v uplatňování rotace práce 

a pracovních úkolů, rozšiřování a obohacování pracovních úkolů, posilování pravomocí a 

využívání autonomních pracovních skupin či uplatňování netradičních pracovních režimů 

(Armstrong, 2007, s. 281, Hüttlová, 2007, s. 104, Koubek, 2002, s. 63-65).  

Řada uvedených znaků charakterizuje pracovní místa v malých a středních podnicích, 

kde se pracovní úkoly a požadavky na pracovníky odvíjejí od jejich specifických 

vlastností, jakými jsou nízký počet pracovníků, jednoduchá organizační strukturu, 

neformálnost vztahů, blízkost zákazníkům a nutností pružně reagovat na změny (Chang, 

Powel, 1998, s. 266). Nízký počet pracovníků se odráží v potřebě zastávání více pracovních 

funkcí a plnění řady různých pracovních úkolů, což je však spojeno s nejasnými hranicemi 

odpovědnosti popř. s jejich překrýváním, a to zejména z důvodu časté absence podnikových 

norem jakými jsou organizační schémata či právě popisy pracovních míst. Na pracovníky jsou 

kladeny vyšší požadavky z hlediska kvalifikace, časové i prostorové flexibility, na druhou 

stranu se pracovní místa v MSP vyznačují vysokou úrovní autonomie a nabízejí pracovníkům 

zvyšování praktické i kvalifikační úrovně (Dvořáková, 2005, s. 144, Longenecker a kol., 

2001, s. 410, Vojík, 2004, s. 18,21). Nutnost přizpůsobovat se změnám se pak projevuje 

v častějších změnách pracovních úkolů na jednotlivých pracovních místech i změnách 

struktury pracovních míst v podniku, což snižuje stabilitu popisu a specifikace pracovních 

míst (Koubek, 2003, s. 32).  

Vlastníci/vrcholoví manažeři malých a středních podniků přistupují k vytváření 

pracovních úkolů a pracovních míst převážně intuitivně, na základě vlastních zkušeností, 

popř. na základě analogie s jinými podniky (Koubek, 2003, s. 44). Provádění analýzy práce 

a písemné zpracování popisů a specifikace pracovních míst řada z nich nepovažuje za 

efektivní (Dvořáková, 2007, s. 221), přičemž ke změně tohoto přístupu dochází většinou až 

v souvislosti s růstem podniku. Pokud je analýza prováděna, tak většinou spíše neformálně, na 
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základě pozorování a dotazování pracovníků než s využitím nějakých odborných metod 

(Hornsby, Kuratko, 2003, s. 75, Scarborough, Zimmerer, 1993, s. 830).  

Jak však zdůrazňují někteří autoři (Bláha a kol., 2005, s. 114, Koubek, 2003, s. 49, 

Scarborough, Zimmerer, 1993, s. 833, Stýblo, 2003, s. 39) popis a specifikace pracovního 

místa nepředstavují pro podnik jen zbytečné papírování a vynaložené čas i úsilí. Jejich 

absence podle nich snižuje efektivitu provádění personální práce, a to zejména v oblasti 

získávání a výběru pracovníků, hodnocení jejich pracovního výkonu a odměňování i 

rozmísťování. 

4.5.3 Získávání, výběr, přijímání a orientace pracovníků 

Získávání a výběr pracovníků mají pro malé a střední podniky klíčový význam (viz 

kap. 3.3.2), protože nedostatek pracovníků či případné přijmutí nevhodného uchazeče se 

z důvodu nižšího počtu pracovníků v podniku projeví silněji než ve velkém podniku (Koubek, 

2003, s. 23). Nicméně právě získání kvalitních pracovníků představuje pro malé a střední 

podniky jeden z největších problémů, se kterým se musí během svého působení potýkat  

(Hornsby, Kuratko, 2003, s. 86, NVF, 2003, s. 71 – 72, Observatory of European SMEs, 

2007, s. 24-25). Má totiž negativní vliv na produktivitu práce, kvalitu výrobků a služeb, 

morálku pracovníků a je brzdou jejich dalšího rozvoje (Barrow, 1996, s. 48, European 

Comission, 2000, s. 127, Popkin, 1999, s. 24). Za hlavní příčiny obtížného získávání 

kvalifikovaných pracovníků považují malé a střední podniky jednak nedostatek 

kvalifikovaných uchazečů (zejména manuálních pracovníků, ale i techniků), jednak 

nemožnost poskytnout konkurenceschopné mzdy a zaměstnanecké výhody ve srovnání 

s velkými podniky (Hornsby, Kuratko, 2003, s. 87, Observatory of European SMEs, 2007, 

s. 89).  

Jak však uvádí Longenecker a kol. (2000, s. 410), malé podniky disponují ve srovnání 

s těmi velkými rovněž řadou specifických výhod, jež by také měly zdůrazňovat a vhodně 

prezentovat při získávání nových uchazečů, a to zejména při obsazování funkcí specialistů a 

manažerů. Jedná se podle něj především o: 

• možnost získat všeobecné manažerské zkušenosti, kdy se i nově příchozí mohou rychle 

dostat na pozici s rozhodovací pravomocí, 

• možnost sledovat vliv výsledků své práce na celkový výsledek podniku, 

• větší autonomii než nabízejí velké podniky, 

• flexibilitu v organizaci pracovní doby, aj. 
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Pokud snahy o získání nových pracovníků nejsou úspěšné, podniky přistupují k řadě 

opatření, přičemž některá z nich směřují k přilákání a získání uchazečů, jiná spíše k řešení či 

předcházení nedostatku pracovní síly k podniku. Jedná se přitom zejména o (European 

Comission, 2000, s. 128, NVF, 2003, s. 72, Popkin, 1999, s. 27): 

• vzdělávání stávajících pracovníků, 

• zaměstnání pracovníků s nižší kvalifikací, 

• zintenzivnění úsilí o získání nových pracovníků prostřednictvím použití jiných metod 

či jiných podmínek práce, 

• zvýšení intenzity práce stávajících pracovníků, 

• přemísťování pracovníků v rámci podniku, 

• outsourcing, aj. 

Některé ze zmíněných kroků však problém chybějících pracovníků v podniku neřeší, 

ale pouze odsouvají na pozdější dobu (zvýšení intenzity práce stávajících pracovníků) nebo 

přesouvají v rámci podniku (při přemísťování pracovníků), což může vést k nejistotě a 

destabilizaci.  

Malé a střední podniky musí spoléhat především na vnější zdroje pracovních sil, a to 

jak v počáteční fázi podnikání, tak při dalším růstu podniku. V řadě případů zde není ani jiná 

možnost kvůli nízkému počtu pracovníků v podniku, jindy je to nutné z hlediska získání 

nových znalostí či dovedností (Forth a kol., 2004, s. 32, Mugler, 1998, s. 26). Nicméně i 

v takové situaci se vlastníci/vrcholoví manažeři orientují spíše na dostupné a známé zdroje 

pracovní síly, kdy zejména v počátečních fázích podnikání s podnikatelem často spolupracují 

členové rodiny (Mugler, 1998, s. 26) (více viz kap. 3.4), a naprostá většina pracovníků 

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

Tab . 4-4 Strategie získávání pracovníků podle velikosti podniku v zemích EU-27 (v %) 

Velikost podniku Neformální strategie 
(samostatné přihlášení 

uchazečů, osobní 
kontakty) 

Formální strategie 
(inzerce v tisku nebo 
personální agentury) 

Mikropodnik 43 % 29 % 
Malý podnik 41 % 45 % 
Střední podnik 29 % 56 % 
Velký 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. [citováno 2008-09-20]. Dostupné z < 

http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/analysis/observatory_en.htm>, s. 92 

K  oslovení uchazečů malé a střední podniky využívají především neformálních a 

levných metod (Dvořáková, 2007, s. 442, Kuratko, Hornsby, 2003, s. 80, NVF, 2003, s. 68 ), 



 4 Řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích 

 88

uplatňují však i metody formální, kdy podle některých výzkumů (Forth, a kol., 2004, s., 33, 

Observatory of European SMEs, 2007, s. 92) dokonce tyto přístupy v MSP převažují i když 

ne tak markantně jako ve velkých podnicích (viz tab. 4-4 ). 

Nadále však osobní kontakty a nejrůznější doporučení zůstávají převažující metodou 

získávání uchazečů, následovanou inzercí (v tisku, rozhlase, aj.) a spoluprací s úřady práce. 

Samostatné přihlášení uchazečů je sice v některých zemích rovněž hojně využíváno (USA, 

Belgie, Itálie, aj.) nicméně v současné době se neřadí mezi nejčastěji uplatňované metody. 

Naproti tomu byl zaznamenán nárůst spolupráce s personálními agenturami, a to zejména ve 

středních podnicích (Forth, a kol., 2004, s. 33, Kuratko, Hornsby, 2003, s. 80, NVF, 2003, 

s. 68). Situaci v České republice znázorňuje následující tabulka (viz tab. 4-5). 

Tab. 4-5 Podíl podniků podle nejčastěji využívaných způsobů vyhledávání nových pracovníků 

v MSP (v %) 

Malé a střední podniky 
Metoda získávání 
pracovníků Celkem 6-9 10-19 20-49 50-99 

100-
249 

Osobní kontakty, doporučení, 
spontánní uchazeči, vlastní 
databáze 

70,5 % 77,8 % 80,3 % 68,3 % 65,5 % 64,2 % 

Inzerce v tisku, rozhlase 48,9 % 32,8 % 40,9 % 52,1 % 50,2 % 66,0 % 
Spolupráce s úřady práce 46,7 % 21,0 % 34,7 % 49,2 % 53,8 % 68,2 % 
Spolupráce s personální 
agenturou 

14,2 % 6,1 % 6,1 % 12,2 % 17,2 % 28,5 % 

Vlastní webové stránky 10,9 % 5,0 % 10,4 % 11,6 % 9,6 % 18,0 % 
Spolupráce se školami 5,9 % 1,7 % 3,3 % 4,9 % 6,7 % 12,6 % 
Job-servery 5,4 % 8,3 % 4,7 % 3,0 % 3,4 % 10,3 % 
Letáky 0,4 % 0,3 % .. .. 1,4 % .. 

Zdroj: NVF: Zpráva o situaci v rozvoji lidských zdrojů malých a středních podniků [online]. Praha : Národní vzdělávací 
fond, 2003. [citováno 2007-10-15]. Dostupné z <http://www.nvf.cz/publikace/pdf_publikace/observator/cz/rlz_smes.pdf >. 

s. 68 

Neformální metody, které jsou MSP upřednostňovány, nemusí zajistit vhodné 

uchazeče jak z hlediska kvantity, tak z hlediska kvality, nicméně ze strany podniků jsou tyto 

postupy považovány za efektivní (Hornsby, Kuratko, 2003, s. 84, NVF, 2003, s. 68).  

Výběr pracovníků v malých a středních podnicích (zejména těch malých) rovněž 

probíhá spíše neformálně a intuitivně, na základě osobního úsudku vlastníka/vrcholového 

manažera podniku, přičemž je kladen větší důraz na „zapadnutí“ potencionálního pracovníka 

do kolektivu než dokladům o kvalifikaci a předchozí praxi (Dvořáková, 2007, s. 442, Kotey, 

1999, s. 83, Koubek, 2003, s. 102). Nejčastěji využívanou a také často jedinou metodou 

posouzení uchazeče bývá výběrový rozhovor, prováděný v cca 90 % zkoumaných podniků 

(Deshpande, Golhar 1994, s. 52-53, Dvořáková, 2007, s. 442, Hornsby, Kuratko, 2003, s. 80). 
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K  dalším metodám, již mnohem méně používaným patří životopis či žádost o zaměstnání, 

kontrola referencí, testy (schopností, psychologické, aj.) či práce na zkoušku (ve zkušební 

době) (Barret, Mayson, 2007, s. 309, Deshpande, Golhar 1994, s. 52-53, Hornsby, Kuratko, 

2003, s. 80, Kotey, 1999, s. 83,). O přijetí či nepřijetí uchazeče pak rozhodují zejména jeho 

zkušenosti, dovednosti a motivace, ale význam je přikládán i referencím (ve větší míře než ve 

velkých podnicích) (Forth a kol., 2004, s. 34). Hodnocením efektivnosti získávání a výběru 

se malé podniky zpravidla nezabývají (Dvořáková, 2007, s. 443). 

Co se týče přijímání pracovníků, malé a střední podniky často s uchazeči sjednávají 

zkušební dobu sloužící k ověření správnosti výběru (Barret, Mayson, 2007, s. 309, Golhar, 

Deshpande, 1994, s. 52-53), a dále ve větší míře než velké podniky používají časově omezené 

zaměstnání, a to zejména v souvislosti se sezónními výkyvy poptávky (EFILWC, 2001, s. 25-

26, Forth a kol., 2004, s. 35-36). Řada malých a středních podniků (zejména mikropodniků) 

při přijímání pracovníků nedodržuje své zákonem stanovené povinnosti zaměstnavatele, jako 

například písemnou formu pracovní smlouvy či informování pracovníků o podmínkách jejich 

práce (EFILWC, 2001, s. 25-26). V České republice podle zjištění Státního úřadu inspekce 

práce dochází zejména k nepřidělování práce podle pracovní smlouvy a neinformování 

pracovníků o jejich právech a povinnostech (SÚIP, 2008, s. 46). 

Podle některých autorů (Dvořáková, 2001, s. 212, Scarborough, Zimmerer, 1993, 

s. 842) bývá v MSP význam orientace nových pracovníků a její vliv na produktivitu a 

pracovní spokojenost podceňován. Výsledky výzkumů provedených v některých 

anglosaských zemích však ukázaly, že většina malých a středních podniků novým 

zaměstnancům poskytuje orientaci a vstupní školení (Delhar, Goshpande, 1994, s. 54, Kotey, 

1999, s. 92), i když většinou v neformální podobě (nebývají používány orientační plány). 

V některých případech není toto školení příliš důkladné a liší se mezi zaměstnanci stejného 

podniku. 

4.5.4 Vzdělávání  pracovníků 

Vzdělávání pracovníků patří mezi činnosti v oblasti řízení lidských zdrojů, jež jsou 

vlastníky/vrcholovými manažery malých a středních podniků podceňovány nebo dokonce 

zcela opomíjeny (de Kok, Uhlaner, 2001, s. 275, Koubek, 2003, s. 138).  Někteří z nich 

nejsou přesvědčení o přínosu vzdělávání pracovníků pro podnik, podle jiných je to záležitost 

pracovníků samotných. Někdy jsou překážkou i vysoké ceny vzdělávacích kurzů. Vzdělávací 

aktivity jsou tak realizovány nahodile bez předchozího plánování, převážně za použití 
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neformálních metod vzdělávání na pracovišti a bez vazby na výsledky hodnocení pracovníků 

(Barret, Mayson, 2007, s. 310, Dvořáková, 2007, s. 444, Forth a kol., 2004, s. 36, de Kok, 

Uhlaner, 2001, s. 275). 

Vztah mezi velikostí podniku a poskytováním vzdělávání pracovníkům byl prokázán 

řadou výzkumů provedených jak v zahraničí, tak v České republice (Eurostat, 2002, ČSÚ, 

2008a, Hornsby, Kuratko, 2003, s. 82, NVF, 2003, s. 89). Bylo prokázáno, že s růstem 

velikosti s podniku roste zapojení podniků do vzdělávacích aktivit pracovníků (viz obr. 4-3) a 

rovněž se zvyšuje částka vynakládaná na vzdělávání pracovníků. Podle údajů ČSÚ (2008a) 

částka z hodinových nákladů práce v mikropodnicích činí pouze 0,5 Kč/hod, zatímco 

v podnicích středních 1 Kč/hod a v podnicích nad 1000 pracovníků až 1,9 Kč/hod. 

Obr. 4-3 Podíl podniků poskytujících další odborné vzdělání podle velikosti podniku27 (rok 2005) 
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Zdroj: Český statistický úřad (ČSÚ, 2008a): Další odborné vzdělávání zaměstnaných osob v roce 2005 [online]. Praha : ČSÚ, 

2008. [citováno 2009-02-20]. Dostupné z <http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/publ/3311-08-v_roce_2005> 

Kromě rozdílu mezi jednotlivými velikostními kategoriemi podniků, lze zaznamenat 

rovněž značné rozdíly mezi jednotlivými zeměmi, kdy např. v Dánsku poskytuje pracovníkům 

vzdělávání přes 90 % podniků v nejmenší sledované velikostní kategorii (10-19), na druhou 

stranu v zemích jako Řecko, Bulharsko či Rumunsko tento podíl činil méně než 20 %. České 

                                                 

 
27 Další odborné vzdělávání (DOV) bylo ve výzkumu vymezeno jako kurzy DOV a ostatní formy DOV jako 

vzdělávání na pracovišti, rotace, účast na vzdělávacích kroužcích či kroužcích kvality, samostudium, konference, semináře, 

aj. 
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malé a střední podniky se pohybují nad průměrem EU ve všech velikostních skupinách 

podniků (Eurostat, 2002, s. 116) a míra poskytování vzdělávání je zde téměř srovnatelná 

s USA (OECD, 2002, s. 9). Co se týče situace v mikropodnicích, zde byla zaznamenána 

srovnatelná úroveň zajišťování vzdělávacích aktivit s malými podniky (NVF, 2003, s. 89). 

Malé a střední podniky (obdobně jako podniky velké) zajišťují vzdělávání a rozvoj 

pracovníků v zásadě ze dvou důvodů. Jednak protože musí vyhovět požadavkům pracovně-

právních předpisů ohledně zajištění povinných školení (např. v oblasti BOZP), jednak tak činí 

v zájmu své další existence, aby udržely svou konkurenceschopnost. Omezujícím faktorem 

jsou finanční prostředky a rovněž ochota pracovníků se vzdělávat (ČSÚ, 2008a, s. 8). Bližší 

příčiny provádění či neprovádění aktivit v oblasti vzdělávání pracovníků v malých a středních 

podnicích rozvádí následující tabulka (viz tab. 4-6). 

Tab. 4-6 Důvody pro poskytování/neposkytování vzdělávání pracovníků v malých a středních 

podnicích 

Proč MSP poskytují vzdělávání a rozvoj Proč MSP neposkytují vzdělávání a 
rozvoj 

Udržování a aktualizace stávajících 
dovedností pracovníků 
Naplňování požadavků předpisů (BOZP, aj.) 
Zvyšování standardů kvality 
Rozšíření aktivit podniku/nové výrobky a 
služby 
Zavádění/rozšiřování ICT 
Změny v legislativě 
Naplňování měnících se požadavků 
zákazníků 

Stávající dovednosti jsou dostačující a 
nároky se nezvyšují 
Náklady jsou příliš vysoké a přínosy jim 
neodpovídají 
Zaměstnáváme pouze lidi 
s praxí/vyškolené jinde 
Pracovníci nemají o vzdělávání zájem 
Nedostatek času na vzdělávání 
Počet pracovníků se nemění nebo 
nesnižuje 

Zdroj: zpracováno podle EUROSTAT (2002. s. 44), ČSÚ (2008a, s. 8), NVF (2003, s. 91-93) 

Pohnutky pro vzdělávání pracovníků se pak odráží i v zaměření vzdělávacích kurzů, 

kdy nejvíce hodin školení bývá v českých MSP věnováno oblasti bezpečnosti a ochrany 

zdraví při práci a ochraně životního prostředí, jazykům a technice/technologii (ČSÚ, 2008a, 

s. 10). V Evropské unii MSP kladou větší důraz na počítače/ICT, techniku/technologii a 

osobní kvalifikaci a rozvoj (Eurostat, 2002, s. 60). 

Jaké vzdělávací metody malé a střední podniky využívají? Jak již bylo zmíněno 

v úvodu, převažují zde metody vzdělávání na pracovišti (Forth a kol., 2003, s. 36, Kotey, 

Slade, 2005, s. 18, Hornsby, Kuratko, 2003, s. 82) a neformální vzdělávání nad formálními 

metodami (Dvořáková, 2007, s. 144, Forth a kol., 2004, s. 36), přičemž míra využívání 

jednotlivých metod roste s růstem velikosti podniku (ČSÚ, 2008a, Eurostat, 2002, s. 24-33, 

Hornsby, Kuratko, 2003, s. 82, Kotey, Slade, 2005, s. 29).  To platí zejména pro interní 

vzdělávací kurzy, rotaci pracovních míst a účast na konferencích a seminářích, podle 
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některých výzkumů překvapivě rovněž pro vzdělávání na pracovišti (např. ČSÚ, 2008a) 28, jež 

jsou uplatňovány v mnohem menší míře než ve velkých podnicích (viz tab. 4-7). Rozdíly však 

lze zaznamenat i z pohledu jednotlivých kategorií pracovníků, kdy manažeři malých a 

středních podniků ve srovnání s ostatními pracovníky získávají více formálního a externího 

vzdělávání (Kotey, Slade, 2005, s. 29, NVF, 2003, s. 114-115). Co se týče trendů posledních 

let, byl zaznamenán na jedné straně pokles vysílání pracovníků na konference, semináře a 

přednášky, na druhou stranu nárůst uplatňování e-learningu (ČSÚ, 2008a, s. 19, Hornsby, 

Kuratko, s. 82). 

Tab. 4-7 Druhy dalšího odborného vzdělávání poskytovaného českými MSP + srovnání s velkými 

podniky (% z podniků poskytujících další odborné vzdělávání) 

Velikost podniku 

Druh dalšího odborného vzdělávání 10 - 19 20 - 49 50 - 249 250 - 499 
interní a externí kurzy dalšího odborného 
vzdělávání 

82 % 87 % 95 % 99 % 

vzdělávání na pracovišti 55 % 56 % 61 % 65 % 

rotace pracovních míst, výměny 
pracovníků, studijní návštěvy 

4 % 3 % 7 % 12 % 

vzdělávací kroužky, kroužky kvality 11 % 11 % 15 % 21 % 

samostudium 22 % 23 % 26 % 25 % 

účast na konferencích, seminářích, 
veletrzích a přednáškách 

57 % 63 % 69 % 74 % 

Zdroj: Český statistický úřad (ČSÚ, 2008a): Další odborné vzdělávání zaměstnaných osob v roce 2005 [online]. Praha : ČSÚ, 
2008. [citováno 2009-02-20] Dostupné z <http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/publ/3311-08-v_roce_2005> 

Malé a střední podniky rovněž ve srovnání s velkými podniky v mnohem menší míře 

provádějí vyhodnocování vzdělávacích aktivit. Nejčastěji přitom vyžadují hodnocení od 

vzdělávacích institucí a dále pak sledují výsledky vzdělávání  v praxi (NVF, 2003, s. 135). 

4.5.5 Hodnocení pracovníků 

Hodnocení pracovníků představuje personální činnost, jejíž provádění v malých a 

středních podnicích (zejména v mikro- a malých podnicích) je silně ovlivňováno povahou 

vztahů mezi vlastníkem/vrcholovým manažerem podniku a pracovníky. Mezilidské vztahy 

v těchto podnicích jsou přímé, osobní, někdy dokonce přátelské až rodinné (Dvořáková, 2005, 

                                                 

 
28 Př. Hornsby, Kuratko (2003, s. 82) nezaznamenali podstatný rozdíl v míře poskytování vzdělávání na pracovišti. 

Rozdíly v závěrech jednotlivých výzkumů vyplývají z rozdílného vymezení a metodologie. 
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s. 149, Koubek, 2003, s. 33). To sice na jednu stranu vytváří příznivé podmínky pro průběžné 

monitorování pracovního výkonu jednotlivých pracovníků a poskytování okamžité zpětné 

vazby, tj. pro neformální hodnocení pracovníků (Barret, Mayson, 2007, s. 310, Dvořáková, 

2007, s. 443), na druhou stranu však pro vlastníka/vrcholového manažera bývá obtížnější 

sdělovat negativní výsledky hodnocení a provádět návazná personální rozhodnutí z obavy 

z možných konfliktů (Bláha a kol., 2005, s. 135, Koubek, 2003, s. 33). Situace bývá složitější 

v případech, kdy vedení podniku uplatňuje subjektivní přístup k hodnocení, jež se neopírá o 

výsledky předchozího monitorování pracovního výkonu.  

Formální systém hodnocení pracovníků, který by tyto nedostatky napravoval, však 

zejména v malých podnicích často chybí, protože vlastníci/vrcholoví manažeři považují 

takové hodnocení za zbytečnou zátěž, jejíž výsledky neodpovídají vynaloženému času a úsilí 

(Bláha a kol., 2005, s. 135, Dvořáková, 2007, s. 444, Kotey, Slade, 2005, s. 18 – 19), navíc 

ani nedisponují dovednostmi potřebnými k efektivnímu zkoumání pracovního výkonu. 

Obdobně jako u ostatních personálních činností, provádění formálního a pravidelného 

hodnocení s velikosti podniku roste (Forth a kol., 2004, s. 38, Hornsby, Kuratko, 2003, 

s. 82-83, Julien, 1998, Kotey, Slade, 2005, s. 30), což souvisí se zvyšováním rozsahu kontroly 

vlastníka/vrcholového manažera  a postupným delegováním hodnocení pracovníků na liniové 

manažery. Z výzkumu provedeného ve Velké Británii například vyplynulo, že zatímco 

v kategorii malých podniků pravidelně hodnotilo své pracovníky pouze 45 % podniků, ve 

středních podnicích to bylo již 63 % a ve velkých až 83 % (Forth a kol., 2004, s. 38). 

Obdobně Koubek (2003, s. 123) uvádí, že české malé podniky hodnocení pracovníků 

podceňují a v jeho formální podobě ani neprovádějí. 

Využívané metody hodnocení pracovníků se liší v jednotlivých velikostních 

kategoriích podniků, oborech podnikání i kategoriích pracovníků. Mezi nejvíce rozšířené 

metody v malých a středních podnicích patří škály, hodnocení podle cílů (především pro 

manažerské kategorie), metoda volného popisu pracovního výkonu a jednání. V malé míře se 

pak vyskytuje hodnocení kolegy či sebehodnocení pracovníků  (Hornsby, Kuratko, 2003, 

s. 82-83, Kotey, Slade, 2005, s. 30). Výsledky hodnocení pak slouží nejčastěji k posouzení 

vzdělávacích potřeb, promítají se do odměňování (Forth a kol., 2004, s. 38) či povýšení 

pracovníka (Kotey, Slade, 2005, s. 33). V této souvislosti Dvořáková (2007, s. 444) 

upozorňuje, že pokud hodnocení probíhá neformálně a bez předem stanovených kritérií, 

pracovník nemá dostatečnou zpětnou vazbu, jeho výsledky nelze využít pro účely motivace, 

vzdělávání a rozvoje, a navíc nejsou k dispozici písemné podklady pro personální rozhodnutí. 
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4.5.6 Odměňování pracovníků 

Poskytování konkurenceschopných mezd a přiměřených zaměstnaneckých výhod má 

velký význam pro získávání, motivaci a udržení pracovníků (Barret, Mayson, 2007, s. 310, 

Longenecker a kol., 2000, s. 419). Právě tato oblast představuje pro malé a střední podniky 

problém, protože kvůli omezeným finančním zdrojům nejsou schopny konkurovat velkým 

podnikům. To potvrzují i výsledky výzkumů, podle kterých úroveň mezd roste s růstem 

velikosti podniku (ČSÚ, 2008b, EFILWC, 2001, s. 20-24, Storey, 1994, s. 179, aj.) a ve 

velkých podnicích jsou rovněž nabízeny častěji a ve větším rozsahu zaměstnanecké 

výhody (EFILWC, 2001, s. 31, SBA, 1999, s. 134, Storey, 1994, s. 184). V této souvislosti se 

někdy hovoří o tzv. prémií za velikost (the size-wage premium) (Brown a kol., 1990), kdy 

v USA byly zjištěny až 30 %29 rozdíly ve mzdách malých a velkých podniků. Tento jev byl 

následně pozorován i v dalších zemích (Kanada, VB, země EU, aj.) (Storey, 1994, s. 180-

183). Situaci v České republice zachycuje následující tabulka (viz tab. 4-8). 

Tab. 4-8 Hrubé měsíční mzdy pracovníků v ČR podle velikosti podniku a pohlaví pracovníka 

(v Kč/měsíc) (rok 2007) 

Průměrná mzda Medián mezd Velikostní 
kategorie 

Počet 
pracovníků 

podniku celkem muži ženy celkem muži ženy 

Mikropodnik 
 

do 10 19 036 16 729 19 667 18 529 14 595 19 394 

Malý podnik 10 - 49 23 008 25 170 19 836 19 683 20 991 17 741 

Střední 
podnik 

50 - 249 24 025 26 759 20 166 20 208 21 879 17 605 

250 - 999 24 603 28 047 20 120 20 476 22 636 17 630 

1000 - 4999 26 678 30 210 22 412 22 711 25 233 20 139 
Velký 
podnik 

5000 a více 27 199 30 205 22 740 24 558 26 840 20 284 

Celkem 24 604 27 489 20 684 20 908 22 850 18 322 

Zdroj: Český statistický úřad (ČSÚ, 2008b): Struktura mezd zaměstnanců v roce 2007 [online]. Praha : ČSÚ, 2008b. 
[citováno 2009-03-20] Dostupné z http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/p/3109-08 

Z tabulky je zřejmé, že popisovaný jev lze vysledovat i v podnicích v České republice, 

kdy rozdíl mezi  podniky do 10 pracovníků a podniky o velikosti 250 až 999 pracovníků činí 

                                                 

 
29 při zohlenění charakteristik pracovníka a odvětví, rozdíl zůstával stále cca 10 – 13 % 
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necelých 30 %30. U mužů se přitom vyskytují větší rozdíly v odměňování mezi jednotlivými 

velikostními kategoriemi než u žen, kde střední hodnota mezd v mikropodnicích měřená 

mediánem překračuje hodnoty malých, středních a velkých podniků do 999 pracovníků. 

Z hlediska jednotlivých kategorií pracovníků pak jsou rozdíly zejména ve mzdách manažerů, 

techniků a specialistů, ale i kvalifikovaných dělníků. Z údajů uvedených v tabulce se také 

ukazuje, že střední hodnoty mezd v českých MSP (ve všech kategoriích) jsou pod úrovní 

středních hodnot v národním hospodářství (průměr i medián) 

Ke stanovení mzdových tarifů využívají malé a střední podniky ve srovnání s těmi 

velkými převážně neformální a jednoduché metody, opírající se spíše o zkušenosti 

vlastníků/vrcholových manažerů a jejich znalosti trhu práce (Koubek, 2003, s. 169), než o 

výsledky mzdových průzkumů (Barret, Maysson, 2007, s. 310, Forth a kol., 2004, s. 60 aj.). 

Vzhledem k tomu, že odbory v těchto podnicích působí jen ve velmi omezené míře, tarify 

bývají především výsledkem jednostranného rozhodnutí vlastníků/vrcholových manažerů, 

v menší míře pak individuálního jednání mezi zaměstnavatelem a pracovníkem (Forth a kol., 

2004, s 59). Na jejich výši a diferenciaci mívají oproti velkým podnikům větší 

vliv dovednosti, klíčové kompetence a pracovní zkušenosti pracovníka, menší pak výsledky 

hodnocení pracovního výkonu či hodnocení práce (Hornsby, Kuratko, 2003, s. 81, Forth a 

kol., 2004, s. 61). 

Jak již bylo zmíněno výše, pracovníci malých a středních podniků se kromě nižší 

mzdy musí spokojit i s omezenou či chybějící nabídkou zaměstnaneckých výhod. Neplatí 

tedy, že by rozdíly ve mzdách mezi jednotlivými velikostními kategoriemi byly 

kompenzovány poskytováním benefitů (Storey, 1994, s. 184). Kromě velikosti podniku však 

hraje velkou roli i odvětví, kdy průmyslové podniky bývají ke svým zaměstnancům štědřejší 

než podniky působící v odvětví služeb či obchodu (Hornsby, Kuratko, 1990, s. 13, Storey, 

1994, s. 186). Co se týče rozšíření jednotlivých typů zaměstnaneckých výhod, největší rozdíly 

mezi jednotlivými velikostními kategoriemi byly v zahraničních MSP zaznamenány v oblasti 

nejrůznějších pojištění (penzijní, životní, zdravotní, aj.), menší pak například v poskytování 

dovolené navíc či placeného volna pro různé účely (EFILWC, 2001b, s. 21, Hornsby, 

Kuratko, 2003, s. 81, aj.). České malé a střední podniky podle zjištění ČSÚ upřednostňují 

zejména na příspěvky na stravování a poskytování služebních vozů i pro soukromé účely 

(ČSÚ, 2008b). 
                                                 

 
30 podle vlastních výpočtů nezohledňujících další charakteristiky kromě velikosti podniku 
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Mzda a benefity však nepředstavují jediné prostředky, jež mohou malé a střední 

podniky používat ke stimulaci a odměňování svých pracovníků. V současné době se prosazuje 

širší pojetí odměňování pracovníků zahrnující nejen nejrůznější peněžní a nepeněžní formy 

odměňování, ale i faktory pozitivně působící na pracovníkův postoj k organizaci 

(Koubek, 2003, s. 156). Mezi ně patří například rozmanitá a zajímavá práce, dobré mezilidské 

vztahy na pracovišti, delegování odpovědnosti, možnosti dalšího rozvoje, zvládání nových 

dovedností, vzdělávání, tedy činitelé související s kvalitou pracovního života v podniku. 

Právě některé z těchto prvků se mohou stát součástí odměny pracovníků v malých a středních 

podnicích. 

4.6 Kvalita pracovního života v malých a středních podnicích 

Kvalita pracovního života se vztahuje k podmínkám zaměstnání, charakteristikám 

vykonávané práce, bezpečnosti a ochraně zdraví při práci i sociálním podmínkám. Mezi 

nejčastěji sledovaná kritéria pak patří jistota zaměstnání, poskytování vzdělávání a rozvoje, 

možnost kariérního postupu, pracovní doba, úroveň poskytovaných mezd a benefitů, 

rozmanitost úkolů a využití vlastních dovedností, práce pod tlakem, ovlivnění fyzických 

podmínek práce, samostatnost při práci, spokojenost s prací, rizika související s prací, 

participace a konzultace, diskriminace a obtěžování, aj. (Oliviera, 2005, s. 5, Parent-Thirion, 

2007, Storey, 1994, s. 179).  O kvantitativní stránce zaměstnanosti v malých a středních 

podnicích existuje řada snadno dostupných a srovnatelných údajů, avšak ohledně kvality a 

charakteru práce v těchto podnicích zůstává řada nejasností, protože výzkumy zaměřené na 

tuto oblast se provádějí v mnohem menší míře  a navíc jen velmi zřídka zohledňují velikost 

podniku (Krause, Kux, 2004, s. 14, Oliviera, 2005, s. 5). Přitom se ukazuje, že právě velikost 

podniku představuje jednu z determinant kvality práce, kdy některé aspekty pracovních 

podmínek dosahují zejména u mikro- a malých podniků horší úrovně než v podnicích velkých 

a středních (Dvořáková, 2007, s. 439, EFILWC, 2001, s.21-31, Oliviera, 2005, s. 6) (viz tab. 

4-9). Svou roli však hraje i obor činnosti podniku (výroba x služby), technologická úroveň 

podniku, lokalita působení podniku a zejména pak sociální, kulturní, ekonomický a 

profesionální profil vlastníka/manažera (EFILWC, 2001, s. 37, Wilkinson, 1999, s. 214).  

Nižší jistota pracovního místa v menších podnicích souvisí s vyšší mírou využívání 

dočasných forem zaměstnávání pracovníků (EFILWC, 2001, s. 25-26, Forth a kol., 2004, 

s. 36). Rovněž zde častěji dochází k zaměstnávání bez uzavření formálního pracovněprávního 

vztahu, a to zejména v oblastech s vysokou nezaměstnaností, kde jsou pracovníci ochotni 
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přijmout horší podmínky zaměstnání (EFILWC, 2001, s. 30). V českých malých a středních 

podnicích se lze setkat spíše s nedodržování podmínek sjednaných v pracovní smlouvě či 

neinformování pracovníků o podmínkách práce (SÚIP, 2008, s. 46). 

V malých a středních podnicích jsou nejen horší podmínky pro vzdělávání a rozvoj 

pracovníků (viz kap. 4.5.4), ale i malá možnost kariérního postupu z důvodu ploché 

organizační struktury, a to zejména v mikro- a malých podnicích. Pracovníci, kteří by chtěli 

dosáhnout řídících pozic, jsou tak často nuceni změnit podnik. Jako částečná náhrada se 

nabízí postup na místě horizontálním či vertikálním rozšířením úkolů (Mugler, 1998, s. 55) 

Co se týče organizace pracovní doby, nejvyšší počet odpracovaných hodin byl 

zaznamenán právě u pracovníků mikro- a malých podniků, kdy rozdíl v průměrné roční 

odpracované době mezi těmito a velkými podniky činil v zemích EU přes 100 hodin. Tento 

trend má vazbu zejména na častější využívání přesčasové práce a práce o víkendech  

(EFILWC, 2001, s. 24-25, Eurostat, 2003, s. 50). Pracovníci však v řadě případů práci v této 

době neobdrží předepsané příplatky (Oliviery, 2005, s. 6). Týká se to přitom, jak řadových 

pracovníků, tak manažerů (Parent-Thirion a kol., 2007, s. 67). 

Tab. 4-9 Rozdíly v kvalitě pracovního života mezi malými a většími podniky 

Kvalita pracovního života v menších a větších 
podnicích 

 

Nižší výskyt/úroveň 
v menších podnicích 

Vyšší výskyt/úroveň 
v menších podnicích 

Podmínky zaměstnání Jistota zaměstnání 
Vzdělávání a rozvoj 
pracovníků 
Možnost kariérního postupu 

Práce bez formálního 
pracovněprávního vztahu 

Charakteristika práce Mzdy a zaměstnanecké 
výhody 
Platby za práci v nesociální 
pracovní době a práci 
přesčas 
 

Práce v nesociální pracovní 
době 
Práce přesčas 
Rozmanitost úkolů 
Práce pod tlakem 
Využití vlastních dovedností 
Samostatnost při práci 
Požadavek flexibility 
pracovníka 
Spokojenost s prací 

Bezpečnost a ochrana 
zdraví při práci 

Informování a školení 
pracovníků v oblasti BOZP 
Prevence rizik 

Rizika ohrožující fyzické 
zdraví 
Pracovní úrazovost 

Sociální prostředí  Participace a konzultace 
Kolektivní pracovní vztahy 
Diskriminace a obtěžování 

Individuální sjednávání 
pracovních podmínek 

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

Rozmanitá a zajímavá práce, vysoká míra autonomie a možnost využít vlastní 

schopností bývají považovány za hlavní výhody práce v malých a středních podnicích 
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(Dvořáková, 2007, s. 439, Koubek, 2003, s. 157, Oliviera, 2005, s. 6 aj.). Ve větší míře se zde 

rovněž vyskytuje individuální sjednávání odměňování i dalších podmínek práce (mzda, 

zaměstnanecké výhody, poskytování volna, rozvržení pracovní doby) aj., což je však často 

vázáno na postavení pracovníka v podniku či osobní vztah z vlastníkem/vrcholovým 

manažerem podniku (EFILWC, 2001, s. 30, 2001b, s. 18, Forth a kol., 2004, s. 59, Mugler, 

1998, s. 53 aj.). Pro malé a střední podniky je však potom obtížnější než pro podniky velké 

zajistit v takových případech spravedlnost v odměňování a zásadu rovného zacházení se 

všemi pracovníky (Dvořáková, 2001, s. 214, Mugler, 1998, s. 53). To se může stát zdrojem 

konfliktů mezi pracovníky a vedením podniku či pracovníky navzájem, protože z důvodu 

úzkých osobních vazeb se lidé v malých podnicích navzájem znají a mají větší přehled o 

výkonu i pracovním chování (Koubek, 2003, s. 34).  

Práce v malých a středních podnicích přináší zaměstnancům řadu výhod, nicméně je 

podle výzkumů spojena s nižší úrovní bezpečnosti a ochrany zdraví při práci. Pracovníci 

jsou zde vystavováni rizikům ohrožujícím zejména fyzické zdraví a navíc o nich nejsou 

zaměstnavateli dostatečně informováni, protože školení o této problematice bývá často 

zanedbáváno (EFILWC, 2001, s. 26, 2001b, s. 23, Oliviera, 2005, s. 6, Parent-Thirion a kol.,  

2007, s. 33). Tyto nedostatky byly identifikovány i v českých MSP v rámci kontrolní činnosti 

Státního úřadu inspekce práce. Dále bylo zjištěno, že některé malé a střední podniky neplní 

povinnosti v oblasti kontroly, údržby a revizí strojů a zařízení, nesplňují požadavky na 

pracoviště a pracovní prostředí, nevytvářejí podmínky pro bezpečný výkon práce ani 

neprovádějí vyhledávání, vyhodnocení odstraňování rizik. Zanedbávanou oblastí je rovněž 

poskytování osobních ochranných pracovních prostředků, povinnosti související s pracovními 

úrazy a podle očekávání vedení dokumentace v oblasti BOZP. Podniky pak mají problém 

prokazovat plnění požadavků právních a ostatních předpisů (SÚIP, 2008, s. 21-23). Tento 

negativní stav souvisí s nízkým povědomím vlastníků/vrcholových manažerů i dalších 

vedoucích pracovníků malých a středních podniků o bezpečnosti a ochraně zdraví při práci, 

absencí specialisty na tuto oblast i nedostatkem formálního přístupu. 

Pracovní vztahy v malých a středních podnicích se vyznačují velkou mírou 

neformálnosti a osobních (někdy i příbuzenských) vazeb, což však nemusí vždy znamenat, že 

by byly harmoničtější (Harney, Dundon, 2006, s. 249, Wilkinson, 1999, s. 208). Nicméně 

pracovníci i manažeři menších podniků považují vzájemné vztahy za lepší než jejich kolegové 

ve středních a velkých podnicích (EFILWC, 2001, s. 30, Forth a kol., 2004, s. 68). Další 

výraznou charakteristikou pracovních vztahů v MSP je dominance individuálních nad těmi 

kolektivními. To se pak projevuje i ve způsobu řešení konfliktů na pracovišti, kdy jsou 
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namísto organizovaných protestů (např. stávka, aj.) uplatňovány spíše individuální prostředky 

jako absence či fluktuace (EFILWC, 2001, s. 32, Wilkinson, 1999, s. 208). 

Přes výše zmíněné nedostatky v personální práci a některé negativní aspekty práce 

v malých a středních podnicích se však ukazuje, že pracovníci těchto podniků jsou ve 

srovnání s pracovníky velkých podniků spokojenější (EFILWC, 2001, s. 31, Forth a kol., 

2004, s. 40-41, Oliviera, 2005, s. 6, Pfohl, 1997). Podle výzkumu provedeného ve Velké 

Británii (Forth a kol., 2004, s. 40-41, s. 63) pracovníci MSP pociťují méně napětí a starostí, 

více úspěchu, naplnění i uspokojení z práce. Častěji sdílejí hodnoty podniku, jsou loajálnější a 

pyšní na podnik, kde pracují. V menších podnicích byla dokonce zaznamenána větší 

spokojenost s odměňováním než v podnicích velkých, a to navzdory nižší úrovni 

poskytovaných mezd a zaměstnaneckých výhod. 

4.7 Flexibilita práce v malých a středních podnicích 

Flexibilita podniku vypovídá o tom, do jaké míry a jak rychle je schopen se 

přizpůsobit měnícím se tržním podmínkám (Smith, 2004, s. 283, Standing, 1999, s. 49), ve 

spojení s prací se pak jedná o přizpůsobování kvantity a kvality pracovní síly (Martinez-

Lucio, Blyton, 1994). V současné době se lze setkat s řadou pojetí a definic flexibility práce, 

což lze mimo jiné vysvětlit odlišnými zvyklostmi a právní úpravou v jednotlivých zemích. 

K  nejcitovanějším přístupům k flexibilitě organizace patří vymezení provedené Atkinsonem 

(1984), který rozlišuje flexibilitu funkční, numerickou a finanční, kdy jsou různé typy 

flexibility využívány pro různé kategorie pracovníků (funkční flexibilita pro klíčové 

pracovníky a numerická flexibilita pro pracovníky periferní). Z tohoto modelu vycházela i 

studie Evropské nadace pro zlepšení životních a pracovních podmínek, jejíž autoři 

(Goudswaard, de Nanteuil, 2000, s. 20) po přihlédnutí k některým dalším pojetím flexibility 

vypracovali matici různých forem flexibility (viz tab. 4-10).  

Při zohlednění, zda se jedná o flexibilitu interní či externí a kvantitativní či kvalitativní 

formu flexibility, pak tento model rozlišuje: 

• početní (smluvní) flexibilitu týkající se postupů vytvořených k přizpůsobení 

zaměstnaneckého statusu v rámci podniku,  

• produkční (geografickou) flexibilitu vztahující se k opatřením pro decentralizaci 

výroby a využití subdodávek,  

• časovou flexibilitu využívající změn v pracovní době, atypické pracovní doby či 

nepravidelné pracovní doby,  
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• organizační (funkční) flexibilitu využívající postupů vytvořených k tomu, aby si 

zaměstnanci osvojili více dovedností a byli schopni vykonávat více úkolů. 

Tab.  4-10 Matice různých forem flexibility 

Forma flexibility Kvantitativní Kvalitativní 
Zaměstnanecký status: smlouva 
na dobu neurčitou/určitou, 
agenturní zaměstnání, sezónní 
práce, práce na zavolání 

Systém výroby: subdodávky, 
outsourcing, pracovníci na 
živnostenský list 

Vnější 

Početní/smluvní flexibilita Produkční/geografická 
flexibilita 

Pracovní doba: snížení počtu 
odpracovaných hodin, práce 
přesčas/na částečný úvazek, 
noční práce, práce na směny/o 
víkendu, kolísavá/nepravidelná 
pracovní doba 

Organizace práce: obohacování 
práce/pracovní rotace, 
týmová/autonomní práce, více 
úkolů, více dovedností, 
zodpovědnost pracovníků za 
plánování, rozpočet, atd. 

Vnitřní 

Časová flexibilita Funkční/organizační 
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 

Početní (smluvní) flexibilita bývá někdy také uváděna jako flexibilita ve způsobech 

zaměstnání a časová flexibilita jako flexibilita v délce a organizaci pracovní doby (např. 

VÚPSV, 2004). 

Právě schopnost pružně se přizpůsobovat se měnícím se podmínkám bývá považována 

za jednu ze silných stránek malých a středních podniků, přitom o využití různých forem 

flexibility práce v těchto podnicích je k dispozici velmi málo informací, jež by toto tvrzení 

dokládaly. Výsledky některých výzkumů naopak ukazují, že menší podniky neuplatňují 

flexibilní formy práce v takovém rozsahu jako větší podniky (Dex, Smith, 2002, Forth a 

kol., 2004, Riedman a kol., 2006, aj.), nicméně míra rozšíření jednotlivých forem flexibility 

práce se liší: 

• Je zde častější zaměstnávání pracovníků na dobu určitou a spolupráce 

s pracovníky na živnostenský list, na druhou stranu se zde v menší míře využívají 

subdodávky a agenturní pracovníci (EFILWC, 2001, s. 25, Forth, a kol., 2004, 

s. 35-36). 

• Využití různých forem flexibilní pracovní doby roste s velikostí podniku, přičemž 

ve větších podnicích jsou rovněž častější rozvinutější formy flexibility pracovní doby 

(např. možnost vzít si několik dní či dokonce týdnů volno za nahromaděné 

odpracované hodiny, smlouvy o roční pracovní době aj.), jež vyžadují větší stupeň 
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formalizace (např. vedení záznamů o pracovní době aj.) (Forth, a kol., 2004, s. 35, 

Riedmann a kol., 2006, s. 6). 

• Možnost pracovat na částečný úvazek nabízí MSP v menší míře než velké podniky, ty 

také ve větší míře nabízejí přechod mezi úvazky (plný/částečný). Na druhou stranu 

malé podniky zaměstnávají větší podíl pracovníků na částečný úvazek (Eurostat, 2003, 

s. 47, Riedman a kol., 2006, s. 21, SBA 1998, s. 132). 

• Práce na směny a různé formy nepravidelné pracovní doby se vyskytují v malých 

a středních podnicích v menší míře než v podnicích velkých, je zde však nižší 

informovanost pracovníků o plánované pracovní době (menší předstih, aj.) (Riedman a 

kol., 2006, s. 31). 

• Pracovníci mikro- a malých podniků odpracují v průměru více hodin než pracovníci 

středních a velkých podniků, což souvisí s častějším využíváním přesčasové práce a 

práce o víkendu (EFILWC, 2001, s. 24-25, Eurostat, 2003, s. 50). V menší míře však 

získávají za tuto práci finanční kompenzaci či náhradní volno (Riedman a kol., 2006, 

s. 16). 

• Dlouhodobé přestávky v práci z důvodu péče o děti, nemocné či starší členy rodiny 

se v malých a středních podnicích vyskytuje v mnohem menší míře než ve velkých 

podnicích (Riedman a kol., 2006, s. 36-40). 

• Velké podniky až dvakrát častěji uplatňují dřívější či fázovaný odchod do důchodu 

(Riedman a kol., 2006, s. 44). 

• Ve srovnání s velkými podniky menší podíl MSP uplatňuje různé formy funkční 

flexibility, avšak na druhou stranu v těchto podnicích větší podíl pracovníků vykonává 

i jinou než vlastní práci (Forth a kol., 2006, s. 39, Kotey, Slade, 2005, s. 30). Namísto 

formální víceoborovosti se však od pracovníků častěji očekává, že budou jednoduše 

vykonávat co je třeba (EFILWC, 2001, s. 29). 

• Malé a střední podniky ve větší míře než velké podniky umožňují pracovníkům 

vykonávat práci z domova (Forth a kol., 2004, s. 42). 

Jak však upozorňují různí autoři, výsledky výzkumů mají svá omezení z důvodu 

neformálního přístupu MSP k uplatňování flexibilních forem práce, jež jsou realizovány spíše 

na základě domluvy než nějakých jasně stanovených pravidel (např. v kolektivní smlouvě, 

vnitřním předpise, aj.), často ani nejsou jako flexibilní formy práce nazývány a nejsou za ně 

považovány (Dex, Schiebel, 2002, s. 44, Riedman a kol., 2006, s. 3).  
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Přesto je však zjištěná míra rozšíření některých flexibilních forem práce mezi MSP a 

velkými podnik natolik rozdílná, že vypovídá o nižší flexibilitě práce v MSP. Po příčinách 

tohoto stavu pátraly Dex a Sheibel (2002, s. 29), jež se dotazovaly manažerů a personalistů 

malých a středních podniků na možné překážky vyplývající z uplatnění práce na částečný 

úvazek, práce z domova, pružné pracovní doby, zhuštěného pracovního týdne či rodičovské 

dovolené. Hlavní problémy byly spatřovány zejména v dodatečné administrativní i finanční 

zátěži, možné ztrátě klientů, snížení produktivity zaměstnanců a vyšší náročnosti řízení.  

4.8 Shrnutí 

Pro malé a střední podniky je příznačná značná variabilita v míře adaptace 

personálních činností a metod, jež souvisí s působením řady faktorů, jako velikost podniku, 

charakteristiky vlastníka/manažera, síla zákazníka, charakteristiky pracovní síly, přítomnost 

specialisty na lidské zdroje, aj. Podceňování významu řízení lidských zdrojů spolu 

s omezenými finančními, materiálními i lidskými zdroji má za následek neformální, nahodilý 

a spíše reaktivní přístup k řízení lidských zdrojů, jež se projevuje zejména při získávání 

pracovníků, jejich hodnocení a vzdělávání. Některé personální činnosti jsou pak zcela 

opomíjeny. S  rostoucím počtem pracovníků se zpravidla mění způsob zabezpečení personální 

práce v podniku, roste také míra provádění řady personálních činností (např. plánování, 

vzdělávání, aj.) a využívání složitějších a nákladnějších metod personální práce. Co se týče 

kvality práce, malé a střední podniky svým pracovníkům mohou nabídnout rozmanitou a 

uspokojivou práci, větší míru samostatnosti či dobré mezilidské vztahy na pracovišti. Avšak 

zároveň poskytují omezenou možnost vzdělávání, rozvoje a kariérního postupu, nižší úroveň 

odměňování i bezpečnosti práce. S  tím souvisí i uplatňování některých forem flexibility, jež 

mají negativní dopad na sladění rodinného a pracovního života (např. přesčasová práce, práce 

o víkendech, aj.) či jistotu zaměstnání (např. zaměstnávání na dobu určitou). 
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5 Empirický výzkum 

5.1 Metodologie empirického výzkumu 

5.1.1 Předmět a cíle výzkumu 

Předmětem empirického výzkumu bylo řízení lidských zdrojů v českých malých a 

středních podnicích, konkrétně vliv různých vnitřních a vnějších faktorů na řízení lidských 

zdrojů, prováděné personální činnosti, metody personální práce, podíl různých subjektů na 

zabezpečení personální práce a flexibilita práce. Objektem výzkumu byly české malé a střední 

podniky, které aplikují různé přístupy k řízení lidských zdrojů. 

Cílem vlastního empirického výzkumu bylo přispět ke splnění cílů disertační práce, 

konkrétně pak: 

1. Identifikovat a zhodnotit současné přístupy českých malých a středních podniků 

k řízení lidských zdrojů: 

• Identifikovat rozdíly v přístupech mikro-, malých a středních podniků k řízení 

lidských zdrojů a zjistit, které další faktory kromě velikosti podniku tyto přístupy 

ovlivňují. 

• Zjistit, které subjekty se v českých malých a středních podnicích podílejí na 

vykonávání jednotlivých personálních činností. 

• Zjistit míru provádění vybraných personálních činností a používání metod personální 

práce v českých malých a středních podnicích.  

• Zjistit, v jaké míře české malé a střední podniky uplatňují různé formy flexibility 

práce. 

2. Ověřit výzkumné hypotézy. 

3. Získat podklady pro navržení výsledného modelu řízení lidských zdrojů 

v českých malých a středních podnicích a návrh doporučení pro zlepšení úrovně řízení 

lidských zdrojů v těchto podnicích. 
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5.1.2 Predikativní model 

Pro naplnění cílů disertační práce i empirického výzkumu bylo třeba navrhnout 

predikativní model, který by byl východiskem pro formulaci hypotéz a vytvoření výsledného 

modelu řízení lidských zdrojů v českých malých a středních podnicích. 

Z analýzy sekundárních zdrojů provedené v předchozích kapitolách vyplynulo, že 

přístupy malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů jsou značně variabilní, což lze 

vysvětlit působením řady vnitřních a vnějších vlivů (Julien, 1998). Nejčastěji zkoumaným 

faktorem byla velikost podniku, kdy byl prokázán vliv na: 

• organizaci personální práce v podniku (Arthur, 1995, Stýblo, 1998), 

• provádění personálních činností a uplatňování metod personální práce (Forth a kol., 

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

• úroveň odměňování a rozsah zaměstnaneckých výhod (Brown a kol., 1990, EFILWC, 

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

• kvalitu pracovního života (Forth a kol., 2004, EFILWC, 2001, Oliviera, 2005, Storey, 

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

Dále byly sledovány činitele jako podniková strategie, přítomnost odborové 

organizace, charakteristiky vlastníka/manažera, síla zákazníka, fáze rozvoje podniku, 

technologie, charakteristiky pracovní síly a přítomnost personalisty (Arthur, Hendry, 1990, 

235-241, Bacon, Hoque, 2005, s. 1978-1979). Obdobné charakteristiky byly zahrnuty jako 

situační faktory ovlivňující systém řízení lidských zdrojů v podniku již v tzv. Harwardském 

modelu řízení lidských zdrojů (Beer a kol., 1984) (viz kap. 4-1 a obr. 4-1), který však 

nesledoval vliv velikosti podniku. Harney a Dundon (2006, s. 53, viz obr. 4-2) pak 

analyzovali ucelený soubor činností a metod řízení lidských zdrojů uplatňovaných v malých a 

středních podnicích, a to v kontextu vnitřních a vnějších podmínek podniku. 

Právě na základě těchto poznatků jsem navrhla predikativní model, který má 

napomoci objasnit vliv vybraných faktorů (nezávisle proměnné) na přístup českých malých a 

středních podniků k řízení lidských zdrojů (viz obr. 5-1). Za závisle proměnné jsou pak 

v modelu považovány jednotlivé oblasti přístupu k řízení lidských zdrojů v těchto podnicích, 

a to: 

• organizace personální práce – zřízení funkce personalisty, podíl personalisty, 

vlastníka/vrcholového manažera a přímého nadřízeného, 

• personální činnosti – formulování strategie řízení lidských zdrojů, vytváření popisů 

pracovních míst, hodnocení pracovníků, vzdělávání pracovníků, 
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• metody personální práce (počet, formalizace) – počet metod využívaných při získávání 

a výběru pracovníků, využívání formálních metod při získávání, výběru a hodnocení 

pracovníků, 

• odměňování – výše průměrné hrubé měsíční mzdy, rozsah poskytovaných 

zaměstnaneckých výhod, 

• uplatňování flexibilních forem práce. 

Obr. 5-1 Predikativní model znázorňující vzájemné vztahy závisle a nezávisle proměnných 

flexibilita práce

Velikost 
podniku

Lokalita organizace 
personální práce

personální činnosti

odměňování

Nezávisle 
proměnné

Závisle 
proměnné

metody 
personální práce

Přístup k řízení
lidských zdrojů

Obor činnosti

Podíl 
zahraničního 

kapitálu

Přítomnost 
personalisty

Formulovaná
strategie řízení
lidských zdrojů

flexibilita práce

Velikost 
podniku

Lokalita organizace 
personální práce

personální činnosti

odměňování

Nezávisle 
proměnné

Závisle 
proměnné

metody 
personální práce

Přístup k řízení
lidských zdrojů

Obor činnosti

Podíl 
zahraničního 

kapitálu

Přítomnost 
personalisty

Formulovaná
strategie řízení
lidských zdrojů

 
Zdroj: vlastní 

V modelu nejsou znázorněny vazby mezi nezávisle proměnnými, nicméně předmětem 

zkoumání budou i jejich vzájemné vztahy. Uvedený model je samozřejmě značným 

zjednodušením zkoumané reality a seznam zkoumaných faktorů rozhodně nezahrnuje všechny 

vlivy působící na řízení lidských zdrojů v podniku. Stejně tak by bylo možné sledovat jiné 

závisle proměnné.  

5.1.3 Stanovení hypotéz 

Na základě predikativního modelu byla zformulována základní výzkumná hypotéza, 

kterou bylo třeba rozvést do řady statistických hypotéz, jež by mohly být ověřeny 

prostřednictvím empirického výzkumu s použitím statistických metod testování hypotéz. 
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Základní výzkumná hypotéza byla následující: 

Přístup českých malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů není 

ovlivňován pouze velikostí podniku, ale i jinými faktory. Mezi českými malými a 

středními podniky lze zaznamenat v této oblasti i rozdíly z hlediska lokality, oboru 

činnosti, podílu zahraničního kapitálu, přítomnosti personalisty v podniku a 

formulované strategie řízení lidských zdrojů. 

V rámci této hypotézy bylo třeba ověřit závislost přístupu malých a středních podniků 

na různých faktorech. Za tímto účelem byly pro každý z vybraných faktorů (velikost podniku, 

lokalita, podíl zahraničního kapitálu, obor činnosti, přítomnost personalisty v podniku, 

formulovaná strategie ŘLZ) navrženy statistické hypotézy vztahující se k organizaci 

personální práce v podniku, personálním činnostem, metodám personální práce, odměňování 

a flexibilitě práce (viz tab. 5-1). Příkladem statistické hypotézy pro zkoumání závislosti na 

velikosti podniku je tato statistická hypotéza:  

H101. Zřízení funkce personalisty/personálního útvaru je závislé na velikosti podniku. 

Tab. 5-1 Statistické hypotézy pro ověřování závislosti přístupu českých malých a středních 

podniků k řízení lidských zdrojů na vybraných faktorech 

Oblast Název statistické hypotézy 
Zřízení funkce personalisty/personálního útvaru. 
Podíl personalisty na vykonávání personálních 
činností. 
Podíl vlastníka/vrcholového manažera na 
vykonávání personálních činností. 

Organizace personální 
práce v podniku 

Podíl přímého nadřízeného na vykonávání 
personálních činností. 
Písemné formulování strategie řízení lidských 
zdrojů. 
Vytváření popisů pracovních míst pro všechna 
pracovní místa. 
Provádění hodnocení pracovníků. 

Personální činnosti 

Poskytování vzdělávání pracovníkům. 
Počet metod využívaných při získávání pracovníků. 
Využívání formálních metod získávání pracovníků. 
Počet metod využívaných při výběru pracovníků. 
Využívání formálních metod výběru pracovníků. 

Metody personální 
práce  

(počet a formalizace) 

Provádění formálního hodnocení pracovníků. 
Výše  průměrné hrubé měsíční mzdy. Odměňování 
Počet poskytovaných zaměstnaneckých výhod. 

Flexibilita práce Počet uplatňovaných flexibilních forem práce. 
Zdroj: vlastní 

Pozn.: statistické hypotézy označené kurzivou byly ověřovány pouze pro faktor velikost podniku. 
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5.1.4 Vymezení pojmů a ukazatelů 

Při vlastním empirickém výzkumu byly používány následující pojmy a ukazatele: 

Flexibilní formy práce – konkrétní flexibilní formy práce uplatňované v podniku: 

práce přesčas, práce na směny, noční práce, práce o víkendu, zkrácený pracovní úvazek, 

pružná pracovní doba, domácí práce, sdílení pracovního místa, pracovní poměr na dobu 

určitou, pracovní poměr na dobu neurčitou, dohoda o pracovní činnosti, dohoda o provedení 

práce, práce na živnostenský list, agenturní pracovníci. 

Formální hodnocení pracovníků – pravidelné, systematické hodnocení, jehož 

výsledky se zaznamenávají. 

Formální metody výběru pracovníků – metody využívající nejrůznější dokumentaci 

či složitější metody jako je životopis, průvodní dopis, osobní dotazník, testy. 

Formální metody získávání pracovníků – metody, jež nejsou založeny na osobních 

kontaktech – vývěsky, inzerce, spolupráce s úřady práce, spolupráce se školami, spolupráce 

s personální agenturou, vlastní webové stránky, pracovní portály. 

Hmotné stimulační prostředky – hmotné prostředky stimulace jako dobré mzdové 

podmínky, zaměstnanecké výhody. 

Lokalita – kraj, kde podnik sídlí.31  

Neformální hodnocení pracovníků – součást průběžné kontroly plnění pracovních 

úkolů, nebývá zaznamenáváno. 

Neformální metody získávání pracovníků – metody založené na osobních 

kontaktech, jako osobní doporučení či samostatné přihlášení. 

Neformální metody výběru pracovníků – metody založené na přímé komunikaci 

s pracovníkem či jinými osobami jako výběrový pohovor a reference. 

Nehmotné stimulační prostředky – stimulační prostředky nehmotné povahy jako 

příjemné pracovní prostředí, osobní přístup ze strany nadřízeného, zajímavá práce, možnost 

kariérního postupu. 

                                                 

 
31 Vhodnější by bylo sledovat rozdíly v závislosti na lokalitě působení podniku (pobočky), což by však bylo velmi 

komplikované v případě více poboček podniku. Proto bylo provedeno určité zjednodušení a jako ukazatel byla zvolena 

lokalita, kde podnik sídlí. 
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Obor činnosti – vzhledem k nízkému zastoupení v jednotlivých oborech uplatněna 

agregace do odvětví (zemědělství, průmysl, služby). 

Písemná formulace strategie řízení lidských zdrojů – strategie řízení lidských 

zdrojů vypracovaná v písemné podobě. 

Podíl zahraničního kapitálu – podíl zahraničního kapitálu ke konci předchozího 

kalendářního roku. 

Poskytování vzdělávání – pracovníci mají možnost dalšího vzdělávání kromě školení 

vyžadovaných právními předpisy. 

Přístup k řízení lidských zdrojů – způsob organizace personální práce v podniku, 

používané personální činnosti a metody personální práce, odměňování, flexibilita práce. 

Přítomnost personalisty v podniku – podnik má zřízenu funkci 

personalisty/samostatný personální útvar. 

Velikost podniku – měřena pouze32 průměrným přepočteným počtem pracovníků, 

přičemž byly podniky rozděleny na: 

• mikropodniky – do 10 pracovníků, 

• malé podniky – do 50 pracovníků, 

• střední podniky – do 250 pracovníků. 

Zaměstnanecké výhody – služby a požitky poskytované pracovníkům nad rámec 

vyžadovaný právními předpisy. 

Zřízení funkce personalisty/personálního útvaru – zda má podnik zřízenu funkci 

personalisty/samostatný personální útvar (nevztahuje se na případ, kdy úkoly personalisty 

vykonává např. účetní). 

5.1.5 Použité techniky primárního výzkumu (zjišťování dat) 

K  získání primárních dat a ověření hypotéz byla zvolena kombinace kvantitativních a 

kvalitativních metod výzkumu,  jež bývá nazývána metodologická triangulace (Pavlica a 

kol., 2000, s. 37). Jednalo se o tyto konkrétní techniky: 

• dotazníkové šetření v podnicích – elektronické dotazování nebo polostrukturovaný 

rozhovor, 

                                                 

 
32 Tj. pro rozdělení malých a středních podniků do jednotlivých kategorií nebyla využívána další ekonomická 

kritéria, jako obrat či aktiva. 
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• případové studie podniků, jež byly vytvořeny na základě rozhovorů 

s vlastníky/vrcholovými manažery a pracovníky podniků, analýzy dokumentů 

(písemných, elektronických) a pozorování v podniku (nezúčastněného). 

5.1.5.1 Dotazníkové šetření 

Dotazování bylo prováděno za účelem získání dat v dané struktuře, aby bylo možné: 

• identifikovat přístupy podniků k řízení lidských zdrojů, 

• provádět srovnání podniků podle různých kritérií, 

• ověřit statistické hypotézy. 

Příprava dotazníkového šetření 

Po vymezení cílů výzkumu, stanovení hypotéz a ukazatelů byl vytvořen dotazník (viz 

příloha č. 1), který byl určen jak přímo pro respondenty, tak pro tazatele z řad studentů (jako 

podklad pro polostrukturovaný rozhovor). Dotazník obsahoval 24 otázek různého typu: 

• Uzavřené otázky se stanovenými variantami odpovědí, a to alternativní i selektivní 

(např. otázky týkající se sídla organizace, počtu pracovníků, činnosti). 

• Polootevřené otázky (většina otázek), kdy byly respondentovi nabízeny varianty 

odpovědí a zároveň dávána možnost doplnit svou vlastní odpověď, pokud by si 

z nabídky nevybral (např. otázky na využívané informační technologie, metody 

získávání a výběru pracovníků). 

• Otevřené otázky, kdy respondentům nebyly nabízeny žádné varianty odpovědí a 

respondenti měli za úkol pouze doplnit vlastní odpověď. Tyto otázky sloužily 

především k upřesnění odpovědí na předchozí zpravidla uzavřené či polootevřené 

otázky (např. názor na efektivitu metod získávání pracovníků). 

Zaměření otázek bylo následující: 

• Zjišťovací otázky – název podniku, kraj, kde podnik sídlí, převažující oblast činnosti 

podniku, přepočtený počet pracovníků, aj. 

• Otázky orientované na organizaci personální práce v podniku – zda má podnik 

zřízenu funkci personalisty/samostatný personální útvar (resp. jestli uvažuje o jeho 

zřízení), dále kdo se podílí rozhodující měrou na vykonávání jednotlivých 

personálních činností v podniku. 

• Otázky, které měly identifikovat, které personální činnosti podniky provádějí, a 

jaké metody personální práce využívají – tyto otázky se týkaly strategie řízení 
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lidských zdrojů, získávání pracovníků, výběru pracovníků, hodnocení pracovníků, 

vzdělávání a rozvoje pracovníků, odměňování a zaměstnaneckých výhod. 

• Otázka směřující ke zjištění uplatňovaných forem flexibility práce: práce přesčas, 

práce o víkendu, domácí práce, pracovní poměr na dobu určitou/neurčitou, dohody o 

pracích konaných mimo pracovní poměr, aj. 

Realizace dotazníkového šetření 

Dotazování probíhalo ve dvou kolech. V dubnu až červenci roku 2006 bylo 

realizováno první kolo šetření v rámci výzkumu IGA VŠE33, na ně pak navázalo v únoru až 

dubnu roku 2007 další kolo dotazování. Co se týče metody výběru podniků, nejednalo se o 

náhodný výběr, ale spíše o výběr na základě dobrovolnosti a dostupnosti podniku. 

Struktura oslovených podniků byla zvolena se záměrem dosáhnout co největší heterogenity 

vzorku podniků z hlediska velikosti podniku, sídla podniku i převažující činnosti, nejednalo 

se tedy o reprezentativní vzorek podniků respektující skutečné  rozložení populace českých 

malých a středních podniků. Byly při tom využity následující dotazovací techniky: 

I. Elektronické dotazování. V databázi Creditinfo – Firemní monitor byly získány 

kontakty na malé a střední podniky. Vybrané podniky (resp. vlastníci, manažeři, personalisté 

či jiné subjekty) byly přímo osloveny e-mailem, kdy respondenti mohli vyplnit dotazník 

v elektronické podobě a zaslat jej zpět, či přímo vyplnit dotazník on-line. Po oslovení téměř 

393 malých a středních podniků prostřednictvím e-mailu bylo získáno 36 vyplněných 

dotazníků. Přestože adresy byly ověřovány vyhledáním webových stránek konkrétního 

podniku na Internetu, v řadě případů se e-maily vrátily zpět z důvodu nenalezení adresáta. 

Další nevýhodou tohoto způsobu dotazování byla nižší kvalita získaných dotazníků. 

II. Polostrukturovaný rozhovor tazatelů s odpovědným zaměstnancem či 

vlastníkem podniku. Studenti předmětu 3PA521 Stimulace v řízení lidí (distanční i 

prezenční formy studia) byli nejprve seznámeni s obsahem dotazníku a následně měli za úkol 

na základě rozhovoru vyplnit dotazník (papírový, elektronický či on-line). Cílem bylo 

dosáhnout vyšší kvality vyplněných dotazníků, než při přímém oslovení respondentů 

elektronickou poštou. Toto cestou se podařilo získat celkem 82 vyplněných dotazníků.  

Celkově se tedy podařilo získat 118 vyplněných dotazníků. 

                                                 

 
33 Projekt IGA VŠE 18/05 Specifika řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích a neziskových 

organizacích 
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Kontrola výsledků dotazníkového šetření 

Před samotným zpracováním dat byla provedena kontrola vyplnění dotazníků, přičemž 

v několika případech byli požádáni respondenti (resp. tazatelé) o doplnění údajů v dotazníku. 

Nebylo tedy nutné žádný dotazník vyřazovat. 

Při získávání dat a jejich následném zpracování byl využit následující software: 

• NSurvey – webová aplikace umožňující vytvoření dotazníků, jejich následné on-line 

vyplnění a vyexportování výsledků ve zvoleném formátu. On-line dotazník byl 

umístěn na adrese http://pruzkumy.fph.vse.cz a osloveným podnikům byl e-mailem 

zaslán odkaz na tento dotazník. Výsledky byly vyexportovány ve formátu .xml, 

protože nástroje programu pro analýzu nebyly dostačující. 

• MS Word – textový editor posloužil k vytvoření elektronického dotazníku, který 

mohly využít podniky, jimž nevyhovovalo on-line dotazování, případně tazatelé z řad 

studentů. 

• MS Access – aplikace sloužící k poskytování a správě informací vytvořením databází. 

V tomto programu byla vytvořena databáze s výsledky výzkumu pomocí importu dat 

ve formátu .xml (výstup z aplikace NSurvey). S  využitím dotazů bylo následně 

možné data uspořádat do přehledných tabulek tak, aby je bylo možné dále analyzovat. 

• MS Excel – tabulkový procesor umožňující provádět výpočty, analyzovat informace a 

spravovat seznamy v tabulkách. S  využitím této aplikace byly vypočítány relativní 

četnosti a  vytvořeny grafy. 

• Statgraphics Centurion – program pro statistickou analýzu dat. V tomto programu 

bylo provedeno testování hypotéz o závislosti zkoumaných jevů a další výpočty. 

Statistické zpracování výsledků dotazníkového šetření 

Statistické zpracování výsledků dotazníkového šetření proběhlo ve dvou krocích 

(Pavlica, 2000, s. 127 ). Nejprve bylo provedeno třídění prvního stupně (tzv. deskriptivní 

statistika), kdy byly údaje uspořádány do tabulek a vypočteny: 

• absolutní a relativní četnosti, 

• míry polohy (úrovně) - průměr, modus, medián, 

• míry variability - rozptyl, směrodatná odchylka, variační rozpětí, variační koeficient.  

Relativní četnosti byly graficky znázorněny histogramem. Při vyjádření struktury 

variant statistických znaků se sice častěji setkáme s výsečovými grafy, s jejich využitím by 
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však nebylo možné znázornit najednou výskyt jevů ve všech velikostních kategoriích podniků 

zároveň. 

Poté bylo přistoupeno k třídění druhého stupně (tzv. statistická dedukce) (Hindls a 

kol., 2003), kdy byly hlouběji zkoumány vztahy mezi proměnnými. Byly zpracovány 

kontingenční tabulky, jež byly podkladem pro zjišťování závislostí mezi kvalitativními znaky, 

jakými byly např. velikost podniku (mikro-, malý, střední) a způsob organizace personální 

práce v podniku (personalista, personální útvar, aj.).  

Bylo provedeno testování statistických hypotéz, jehož cílem bylo na základě 

provedeného šetření učinit závěry o některých specifikách v oblasti řízení lidských zdrojů 

v malých a středních podnicích. Tj. např. zda lze na základě získaných údajů usuzovat o 

závislosti formulování strategie řízení lidských zdrojů na velikosti podniku (Souček, 2007, 

s. 89-92).  

Při něm bylo třeba uplatnit několik statistických metod a testů, což vyplývalo 

z různých proměnných obsažených ve výzkumných hypotézách (nominální, ordinální 

pořadové, ordinální kategoriální, spojité) a rovněž z menšího rozsahu zkoumaného vzorku 

podniků, jež znemožňoval v některých případech uplatnit testy vyžadující normální rozdělení. 

Následující tabulka obsahuje přehled použitých metod a testů (viz tab. 5-2). 

Tab. 5-2 Přehled hlavních použitých statistických metod a testů 

Název metody/testu Komentář 
χ2-test nezávislosti v kontingenční 
(kombinační) tabulce 

hodnocení závislosti mezi dvěma 
proměnnými (2 nominální nebo 
nominální x ordinální kategoriální) 
např. závislost provádění či neprovádění 
personálních činností na velikosti 
podniku, podílu zahraničního kapitálu, 
oboru činnosti, aj. 

analýza rozptylu hodnocení vztahu mezi dvěma 
proměnnými (nominální x spojitá 
normální) 
např. závislost počtu metod získávání, 
výběru, na lokalitě, činnosti, aj. 

 t-test hodnocení vztahu mezi dvěma 
proměnnými (dichotomická x spojitá 
normální) 
např. závislost počtu metod získávání, 
výběru na lokalitě, aj. 

test Krusakala a Wallise hodnocení vztahu mezi dvěma 
proměnnými (nominální x spojitá ne 
normální, nominální x ordinální 
pořadová) 
např. závislost počtu metod na kraji, 
činnosti 
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Název metody/testu Komentář 
Wilcoxův mediánový test hodnocení vztahu mezi dvěma 

proměnnými (dichotomická x ordinální 
pořadová, ordinální kategoriální) 
např. závislost počtu metod na 
přítomnosti personalisty 

Cramérův koeficient kontingence hodnocení asociace mezi dvěma 
proměnnými (hodnoty od 0 do 1) 
např. stupeň závislosti poskytování 
vzdělávání na velikosti podniku 

Kendalův koeficient korelace hodnocení vztahu mezi dvěma 
ordinálními proměnnými (hodnoty od -1 
do 1) 
např. s růstem velikosti podniku roste 
počet metod získávání pracovníků 

test o relativní četnosti a o shodě 
dvou relativních četností 

hodnocení přijatelnosti předpokladu o 
relativní četnosti v základním souboru, 
hodnocení rozdílů mezi dvěma soubory 
např. zřizování personálního útvaru aj.  

Zdroj: HENDL, J.: Přehled statistických metod. Analýza a metaanalýza. Praha : Portál, 2009. s. 431,  SOUČEK, E.: Statistika 
pro ekonomy. Praha : VŠEM, 2007, 96-98 

Při testování byl použit tzv. čistý test významnosti, jehož výsledek umožňuje 

rozhodnout, na jakých hladinách významnosti lze zamítnout (resp. nezamítnout) nulovou 

hypotézu. Tento test se skládá z následujících kroků (Šimonová, 2008).: 

• formulace nulové a alternativní hypotézy (ta hypotéza, na jejímž prokázání je zájem), 

např. H0 Počet metod získávání a výběru pracovníků není závislý na velikosti 

podniku, H1 Počet metod získávání a výběru pracovníků je závislý na velikosti 

podniku, 

• volba testové statistiky (testového kritéria) – vyjadřuje sílu platnosti nulové hypotézy 

ve srovnání s hypotézou alternativní, 

• ověření předpokladů testu, 

• výpočet pozorované hodnoty testového kritéria a výpočet statistiky p-value (p- 

hodnota) – tj. nejnižší hladina významnosti, na níž lze zamítnout nulovou hypotézu a 

zároveň nejvyšší hladina významnosti, na níž se již nulová hypotéza nezamítá, 

• rozhodnutí o platnosti či zamítnutí nulové hypotézy na základě p-value, kdy výpověď 

náhodného výběru je tím silnější, čím menší je p-value.  

Výsledek testu tedy obecně závisí na zvolené hladině významnosti α: 

• je-li hladina významnosti větší než vypočtená p-value  zamítáme nulovou hypotézu 

ve prospěch alternativní hypotézy, 

• je-li hladina významnosti menší než vypočtená p-value  nezamítáme nulovou 

hypotézu. 
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Nezamítnutí nulové hypotézy však neznamená její potvrzení. Informace získané 

šetřením však nejsou v rozporu v touto hypotézou a nedávají tudíž opodstatnění k jejímu 

zamítnutí (Souček, 2007, s. 89-92). Tzn. v případech, kdy nebyla zamítnuta nulová hypotéza o 

nezávislosti zkoumaných jevů, nebylo možné jednoznačně rozhodnout o jejich nezávislosti. 

Pouze lze říci, že z daných výsledků šetření nevyplývá statisticky významná závislost 

zkoumaných jevů (tj. při dalším šetření a příp. rozšířením vzorku by mohla být situace jiná). 

Program Statgraphics po zadání dat nabídl výstup v podobě hodnot vypočtených testových 

kritérií, a dále pak hodnot p-value s komentářem, zda lze nulovou hypotézu zamítnout či 

nikoliv (na 5 % hladině významnosti), mozaikový graf (grafická obdoba kontingenční 

tabulky) a histogram. Proto nebylo nutné některé výše uvedené kroky provádět.  

5.1.5.2 Případové studie 

Příprava případových studií 

Dotazníkové šetření poskytlo data k ověření statistických hypotéz, nicméně 

neumožňovalo hlubší pochopení problému ve všech jeho souvztažnostech. Proto byl 

v průběhu roku 2008 realizován projekt kvalitativně orientovaných případových studií, jež by 

nabídly ucelenější obraz o řízení lidských zdrojů v českých malých a středních podnicích a 

doplnily poznatky získané v rámci dotazníkového šetření. Výsledkem tohoto projektu měl být 

detailní popis zkoumaného jevu (tedy řízení lidských zdrojů) na případě konkrétního podniku 

(tedy vybraného podniku z kategorie MSP).  

Vytvořením případových studií jsem sledovala zejména následující cíle: 

• identifikovat a zhodnotit vliv dalších faktorů na řízení lidských zdrojů v českých MSP, 

• získat údaje o oblastech, jež nebyly zkoumány v rámci dotazníkového šetření, jako 

např. pracovní vztahy a komunikace, využívání funkční flexibility práce, aj., 

• získat informace nejen od vlastníků/vrcholových manažerů, ale i od pracovníků 

podniků, 

• na příkladu konkrétních podniků ukázat na to, jak se vliv jednotlivých vnitřních a 

vnějších faktorů projevuje v oblasti řízení lidských zdrojů. 

Při výběru podniků pro případovou studii jsem se snažila dosáhnout co největší 

heterogenity souboru z následujících hledisek: 

• velikosti podniku, 

• obor činnosti podniku, 

• charakteristik pracovníků, 
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• charakteristik vlastníka, aj. 

Zaměřila jsem se na malé a střední podniky do 100 pracovníků, protože neformální 

a neodborný přístup k personální prací se odvíjí mimo jiné i od absence funkce personalisty 

v podniku a podle poznatků ze sekundárních zdrojů právě tento počet pracovníků představuje 

jakousi hranici efektivnosti pro vytvoření místa personalisty. Jednalo se tedy opět o záměrný 

výběr opět na základě dobrovolnosti a dostupnosti podniků. 

Předtím, než jsem přistoupila k výzkumu v terénu, jsem navrhla předběžnou strukturu 

jednotlivých případových studií: představení podniku, způsob organizace personální práce, 

detailní popis provádění jednotlivých personálních činností (zapojené subjekty, vztah 

k pracovníkům, aj.), celkové zhodnocení situace (včetně názorů pracovníků podniku). 

Realizace případových studií 

K  získávání informací pro vytvoření případových studií byly využity následující 

techniky: 

• rozhovory s vlastníky/vrcholovými manažery podniků (polostrukturované), 

• rozhovory s pracovníky podniků (nestrukturované), 

• analýza dokumentů (písemných, elektronických, aj.), 

• pozorování v podniku (nezúčastněné). 

Pro vedení rozhovorů s vlastníky/manažery podniků (a jejich záznam) jsem použila 

modifikovaný dotazník z proběhlého dotazníkového šetření (viz příloha č. 2), jež akcentoval 

výzkumné otázky a dával dostatečný prostor pro vyjádření respondentů, a zároveň umožňoval 

snadný záznam odpovědí. Při rozhovorech s pracovníky jsem zaznamenávala jejich výpovědi 

na otázky z různých zkoumaných oblastí. Při analýze dokumentů byly zkoumány webové 

stránky podniků, webové stránky institucí, jež o podnicích shromažďovaly různé informace 

(např. ČSÚ), popisy práce, formuláře pro hodnocení pracovníků, aj. Pozorování v podniku 

probíhalo při rozhovorech s vlastníky/manažery či pracovníky podniku a dalších návštěvách 

podniků. Předmětem bylo například pracovní prostředí, mezilidské vztahy na pracovišti, 

používané informační a komunikační technologie, aj.  

Terénní výzkum v podnicích pak probíhal v červnu až říjnu roku 2008.  

Zpracování případových studií 

Po skončení terénního výzkumu jsem měla k dispozici záznamy z rozhovorů 

(s vlastníky, manažery, pracovníky), dále informace z analýzy různých dokumentů a záznamy 

z pozorování. Na jejich základě jsem postupně naplnila předem navrženou strukturu 
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případových studií, pak provedla určité sladění studií a doplnila chybějící údaje. Následovalo 

porovnání jednotlivých studií a vytvoření přehledu hlavních shodných a rozdílných znaků 

řízení lidských zdrojů ve zvolených podnicích.  

5.2 Výsledky dotazníkového šetření 

5.2.1 Charakteristika respondentů 

Při dotazování bylo celkově získáno 118 vyplněných dotazníků od respondentů z řad 

malých a středních podniků.  

Struktura respondentů podle velikosti podniku 

Jak již bylo zmíněno dříve, jako ukazatel velikosti podniku byl zvolen průměrný 

přepočtený počet pracovníků v předchozím roce, podle něhož byly podniky rozděleny do 3 

základních velikostních kategorií: 

• mikropodnik (do 10 pracovníků), 

• malý podnik (10 až 49 pracovníků), 

• střední podnik (50 až 249 pracovníků). 

Pro účely podrobnější analýzy  v některých otázkách bylo dále zvoleno podrobnější 

velikostní členění pro každou velikostní kategorii (viz tab. 5-3). 

Tab. 5-3 Struktura respondentů podle průměrného přepočteného počtu pracovníků v předchozím 

roce 

Velikostní 
kategorie 

Počet 
pracovníků Počet podniků Podíl podniků 

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 % 

100 – 199 11 9 % Střední 
podniky 200 – 249 11 38 9 % 32 % 
Celkem x 118 100 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

Z tabulky je zřejmé, že největší podíl tvořily malé podniky, které představovaly téměř 

polovinu všech dotazovaných podniků, dále pak střední podniky, jež tvořily přibližně třetinu 
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podniků. Při pohledu na podrobnější členění nejčetnějšími velikostními skupinami byly 

podniky s: 

• 25 – 49 pracovníky, 

• 10 – 19 pracovníky, 

• 6– 9 pracovníky. 

Struktura respondentů podle krajů 

Z regionálního hlediska nebyly dotazované podniky zastoupeny příliš rovnoměrně. 

Více než třetina respondentů (38 %) měla své sídlo na území hlavního města Prahy, 

významnější podíl respondentů pak ve Středočeském, Jihomoravském, Královéhradeckém, 

Ústeckém a Pardubickém kraji. Ostatní kraje již byly zastoupeny v mnohem menší míře. 

Tab. 5-4 Struktura podniků podle krajů 

Kraj, kde organizace sídlí Počet 
podniků 

Podíl podniků 

Hl. m. Praha 46 38 % 38 % 
Středočeský kraj 11 9 % 
Jihomoravský kraj 11 9 % 
Královéhradecký kraj 10 8 % 
Ústecký kraj 9 8 % 
Pardubický kraj 9 8 % 
Vysočina 5 4 % 
Moravskoslezský kraj 5 4 % 
Karlovarský kraj 3 3 % 
Jihočeský kraj 3 3 % 
Plzeňský kraj 2 2 % 
Olomoucký kraj 2 2 % 
Zlínský kraj 1 1 % 
Liberecký kraj 1 1 % 

62 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

Vzhledem k dominantnímu zastoupení podniků se sídlem v Praze a minimálnímu 

zastoupení podniků sídlících v některých krajích byly v další analýze rozlišovány pouze 

podniky: 

• se sídlem v Praze (Praha), 

• se sídlem mimo Prahu (mimo Prahu). 

Struktura respondentů podle podílu zahraničního kapitálu 

Většina dotazovaných podniků (78 %) byla bez zahraniční majetkové účasti. 

Významnou skupinu však tvořily také podniky, kde zahraniční majetková účast tvořila více 

než 75 % kapitálu. 
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Tab. 5-5 Struktura podniků podle podílu zahraničního kapitálu 

Podíl zahraniční 
účasti 

Počet podniků Podíl podniků 

0 % 92 78% 78 % 
do 25 % 2 2% 

26 % - 50 % 3 3% 
51 % - 75 % 1 1% 

76 % - 100 % 20 16% 

22 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

Pro účely další analýzy byla zvolena pouze tato hlediska: 

• podniky bez podílu zahraničního kapitálu (tj. 0 % zahraniční účasti), 

• podniky s podílem zahraničního kapitálu. 

Struktura respondentů podle oboru činnosti 

Podniky byly dotazovány na převažující obor činnosti podle odvětvové klasifikace 

ekonomických činností OKEČ (viz tab. 5-6).  

Tab. 5-6 Odvětvová klasifikace ekonomických činností OKEČ 

A Zemědělství, myslivost lesnictví H Ubytování a stravování 
B Rybolov a chov ryb I Doprava, skladování a spoje 
C Těžba nerostných surovin J Finanční zprostředkování 
D Zpracovatelský průmysl 
E Výroba a rozvod elektřiny, plynu a vody 
 

K  Činnosti v oblasti nemovitostí a 
pronájmu; podnikatelské činnosti 
 

F Stavebnictví M Vzdělávání 
N Zdravotní a sociální péče, veterinární G Obchod, oprava motorových vozidel a 

výrobků pro os. potřebu a převážně pro 
domácnost 

O Ostatní veřejné, sociální a osobní služby 
 

Zdroj: ČSÚ 

Pozn.: bez  sekce Veřejná správa a obrana; povinné sociální zabezpečení 

Následující tabulka ukazuje zastoupení dotazovaných podniků podle jednotlivých 

sekcí OKEČ. Podniky nejčastěji působily v sekci Zpracovatelský průmysl (28 %) a  Obchod, 

opravy motorových vozidel a výrobky pro osobní potřebu a převážně pro domácnost (23 %). 

Další odvětví již byla zastoupena v menší míře. 
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Tab. 5-7 Struktura podniků podle sekcí OKEČ 

Sekce OKEČ Počet 
podniků 

Podíl 
podniků 

Zpracovatelský průmysl 33 28 % 
Obchod, oprava motorových vozidel a výrobků pro 
osobní potřebu a převážně pro domácnost 27 23 % 
Činnosti v oblasti nemovitostí a pronájmu; 
podnikatelské činnosti 18 15 % 
Stavebnictví 14 12 % 
Ostatní veřejné, sociální a osobní služby 12 10 % 
Doprava, skladování a spoje 10 8 % 
Ubytování a stravování 9 8 % 
Vzdělávání 7 6 % 
Zemědělství, myslivost, lesnictví 6 5 % 
Výroba a rozvod elektřiny, plynu a vody 6 5 % 
Finanční zprostředkování 4 3 % 
Zdravotní a sociální péče, veterinární činnosti 1 1 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

Vzhledem k nízkému zastoupení podniků v některých oborech podnikání, bylo 

rozlišováno pouze odvětví hospodářství (viz tab. 5-8). 

Tab. 5-8 Zastoupení podniků v jednotlivých odvětvích hospodářství 

Odvětví 
Počet 

podniků 
Podíl 

podniků 

zemědělství 5 5% 
průmysl 48 40% 
služby 65 55% 

Zdroj: vlastní výzkum 

Převažovaly podniky působící v sektoru služeb nad těmi z průmyslu a zemědělství. 

Před započetím vlastní analýzy podle zvolených hledisek (velikost podniku, lokalita, podíl 

zahraničního kapitálu, obor činnosti) bylo dále třeba ověřit, zda jsou tyto proměnné na sobě 

nezávislé. Za tímto účelem byl proveden  χ2-test nezávislosti v kontingenční tabulce, jehož 

výsledky jsou uvedeny v následující tabulce (viz tab. 5-9). 

Tab. 5-9 Výsledky testování hypotézy o nezávislosti 

  lokalita velikost kapitál obor 
lokalita x       
velikost závislost prokázána x     
kapitál závislost prokázána závislost neprokázána x   
obor závislost prokázána závislost prokázána závislost neprokázána x 

Zdroj: vlastní výzkum 
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Nebylo překvapením, že mezi jednotlivými proměnnými existuje závislost. Nutno 

však zdůraznit, že tento výsledek může ovlivnit interpretaci výsledků zjištěných v rámci 

výzkumu. 

5.2.2 Organizace personální práce v podniku 

5.2.2.1 Personální útvar/funkce personalisty 

Výsledky výzkumu potvrdily, že velikost podniku statisticky významně ovlivňuje 

zřízení funkce personalisty/personálního útvaru v podniku. Zatímco naprostá většina 

respondentů z řad mikro- a malých podniků neměla zřízenu pracovní funkci personalisty ani 

personální útvar, ve středních podnicích byla situace opačná, kdy ve 45 % z nich působil 

personalista a téměř v jedné třetině fungoval samostatný personální útvar (viz tab. 5-10).  

Tab. 5-10 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií se zřízenou funkcí personalisty či 

samostatným personálním útvarem (v %) 

Kategorie podniku Funkce 
personalisty/samostatný 
personální útvar 

mikro malý střední 
MSP 

ne 93 % 81 % 23 % 65 % 
zřízena pracovní funkce 
personalisty 

7 % 13 % 45 % 22 % 

zřízen samostatný personální útvar - 6 % 32 % 13 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

Na druhou stranu se však rovněž ukázalo, že více než jedna pětina podniků do 100 

pracovníků (23 %) toto pracovní místo (resp. útvar) zřizuje (viz obr. 5-2) a personalisty lze 

nalézt dokonce i v mikropodnicích (zjištěno ve 2 dotazovaných podnicích). Výsledky 

provedeného statistického testu pak prokázaly, že lze zjištěný podíl podniků považovat 

statisticky významný.  

Jak je patrné z následujícího grafu, mezi dotazovanými podniky nastával hlavní zlom 

ve způsobu organizace personální práce v podniku již při překročení hranice 50 pracovníků, 

tj. rozdíly jsou zejména mezi malými a středními podniky. Velikostní členění na mikro-, malé 

a střední podniky lze využít i v oblasti řízení lidských zdrojů. 
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Obr. 5-2 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií s funkcí personalisty či samostatným 

personálním útvarem (v %) 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Co se týče počtu specialistů zaměstnaných v personálních útvarech, ve většině 

dotazovaných podniků byl překročen doporučovaný 1 personalista na 100 pracovníků. 

Z následující tabulky (viz tab. 5-11) znázorňující situaci z pohledu dalších kritérií 

vyplývá, že bez personalisty byly častěji české MSP, podniky sídlící v Praze a působící 

v zemědělství (ani jeden podnik). Statisticky prokazatelná závislost však byla identifikována 

pouze v případě odvětví činnosti a písemně formulované strategie. 

Tab. 5-11 Podíl podniků se zřízenou funkcí personalisty či samostatným personálním útvarem  

Proměnná ne personalista 
personální 

útvar 
Praha 70 % 11 % 20 % 

Lokalita 
mimo Prahu 61 % 14 % 25 % 

Zemědělství 100 % 0 % 0 % 

Průmysl 48 % 20 % 33 % Odvětví 

Služby 75 % 8 % 17 % 
ne 67 % 12 % 21 % Podíl 

zahr. kap. ano 58 % 15 % 27 % 
ano 28 % 24 % 48 % Písemná 

strategie ne 44 % 49 % 8 % 
Zdroj: vlastní výzkum 
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5.2.2.2 Zabezpečení jednotlivých personálních činností 

Výzkum zjišťoval, které subjekty se rozhodující měrou podílejí na zabezpečení 

jednotlivých personálních činností, a zda jejich podíl závisí na velikosti podniku. 

V dotazovaných malých a středních podnicích hráli významnou úlohu vlastníci/vrcholoví 

manažeři a přímí nadřízení, nelze však opominout ani podíl dalších subjektů, jakými jsou 

účetní, personalisté, aj. (viz obr. 5-3). 

Obr. 5-3 Podíl různých subjektů na vykonávání jednotlivých personálních činností v MSP 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Zatímco personální plánování bylo převážně v rukou vlastníka či manažera podniku 

(65 %), na získávání a výběru se již významně podíleli i přímý nadřízený, personální útvar a 
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další subjekty. Adaptací pracovníků se zabývali převážně přímí nadřízení (59 %), kteří se dále 

nejvýrazněji podíleli na hodnocení pracovníků (zejména neformálním) a jejich řízení a 

kontrole. Odměňování a zaměstnanecké výhody byly již doménou vlastníků a vrcholových 

manažerů podniků. Téměř stejnou měrou se tyto subjekty účastnily zabezpečení vzdělávání a 

rozvoje pracovníků, kontroly dodržování pracovněprávních předpisů a vytváření popisů 

pracovních míst. 

Personální administrativa spočívala v malých a středních podnicích na bedrech 

účetních a personalistů. Personalisté dále v podnicích zajišťovali vytváření popisů pracovních 

míst, vzdělávání a rozvoj pracovníků (nejméně hodnocení pracovníků a jejich řízení a 

kontrolu). Nízký podíl personalistů na zabezpečení personálních činností nebyl žádným 

překvapením vzhledem k tomu, že 65 % respondentů nedisponovalo funkcí personalisty či 

personálním útvarem. Další subjekty se účastnily zejména vzdělávání a rozvoje pracovníků. 

Co se týče jednotlivých velikostních kategorií respondentů, s rostoucím počtem 

pracovníků podniku se snižoval podíl vlastníka/manažera na vykonávání jednotlivých 

personálních činností a zvyšoval se podíl přímého nadřízeného, případě personalisty (viz tab. 

5-12 a příloha č. 3). Bylo tomu tak zejména u: 

• vytváření popisu pracovních míst, 

• hodnocení pracovníků (zej. neformálního), 

• personálního plánování, 

• řízení a kontroly pracovníků, 

• personální administrativy. 

Tab. 5-12 Průměrný počet činností, na jejichž vykonávání se daný subjekt podílí rozhodující 

měrou 

Průměrný počet činností, na jejichž 
výkonu se podílí 

Subjekt 
Mikropodnik 

Malý 
podnik 

Střední 
podnik 

Personalista 3,5 4,3 6,2 

Vlastník/vrcholový 
manažer 

7,4 6,4 4,6 

Přímý nadřízený 3,9 5,2 6,8 
Zdroj: vlastní výzkum 

S rostoucím počtem pracovníků podniku se tedy do vykonávání personálních činností 

zapojovalo více subjektů. Vztah závislosti mezi velikostí podniku a počtem personálních 

činností, na jejichž výkonu se personalista, vlastník/vrcholový manažer a přímý nadřízený 

podílejí, byl statisticky prokázán. 
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5.2.3 Charakteristika vybraných personálních činností 

5.2.3.1 Vytváření strategie řízení lidských zdrojů 

Strategický přístup k řízení lidských zdrojů představuje jeden ze základních rysů 

koncepce řízení lidských zdrojů, proto pro zhodnocení přístupu malých a středních podniků 

k řízení lidských zdrojů bylo nezbytné se touto otázkou rovněž zabývat. Byl očekáván spíše 

zdrženlivý přístup ze strany MSP k formulování strategie řízení lidských zdrojů a tento 

předpoklad se také naplnil.  

Přes 70 % mikropodniků strategii řízení lidských zdrojů nemělo vypracovanou vůbec 

a pouze 7 % z nich disponovalo písemně formulovanou strategií ŘLZ. Ve středních podnicích 

již tento podíl (bez strategie) činil pouze 29 %, nicméně pouze 42 % z nich mělo strategii 

v písemné podobě.   S  rostoucím počtem pracovníků se tedy ve zkoumaném vzorku podniků 

zvyšovala tendence vytvářet strategii řízení lidských zdrojů (viz obr.5-4). Vzhledem 

k zamítnutí nulové hypotézy o nezávislosti zkoumaných jevů, lze závislost mezi velikostí 

podniku a písemným formulováním strategie považovat za statisticky prokazatelnou. 

Obr. 5-4 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií vytvářejících strategii řízení lidských 

zdrojů 
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Písemnou strategii řízení lidských zdrojů vytvářely častěji mimopražské MSP, 

působící v průmyslu a bez podílu zahraničního kapitálu (viz tab. 5-13). Není překvapením, že 

v podnicích s personalistou či personálním útvarem byla vytvářena strategie řízení lidských 
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zdrojů v mnohem větší míře. Lze přitom tvrdit, že mezi přítomností 

personalisty/personálního útvaru v podniku a formulováním strategie řízení lidských 

zdrojů v písemné podobě existuje prokazatelná závislost.  

Tab.  5-13 Podíl MSP vytvářejících strategii řízení lidských zdrojů 

Kritérium písemná ústní žádná 
Praha 15 % 22 % 63 % 

Lokalita 
mimo Prahu 26 % 28 % 46 % 

Zemědělství 0 % 40 % 60 % 

Průmysl 28 % 30 % 41 % Odvětví 

Služby 15 % 25 % 60 % 
ne 15 % 27 % 58 % 

Podíl zahr. kap. 
ano 23 % 26 % 51 % 
ano 45 % 35 % 20 % 

Personalista/útvar 
ne 9 % 22 % 68 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

5.2.3.2 Vytváření popisů pracovních míst 

Vytváření popisů pracovních míst bývá považováno za jednu ze zanedbávaných 

oblastí personální práce, přičemž podle sekundárních zdrojů lze očekávat větší péči o tuto 

oblast v souvislosti s růstem podniku.  

Obr. 5-5 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií s vytvořenými popisy pracovních míst 

(v %) 
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V dotazovaných MSP však až tři čtvrtiny vypracovávaly popisy pracovních míst, i 

když pouze asi jedna pětina z nich pro všechna pracovní místa (viz obr. 5-5). V mikro- a 

malých podnicích byla situace velmi podobná, avšak překvapivě mikropodniky na tom byly 

v tomto ohledu lépe, než podniky malé.  O 6 % více mikropodniků disponovalo popisy pro 

klíčová pracovní místa a o 1 % pro všechna místa. Střední podniky pak vykazovaly již vyšší 

tendenci formulovat popisy pracovních míst, a to jak pro klíčová (66 %), tak pro všechna 

pracovní místa (24 %). 

Vytváření popisů pracovních míst je prokazatelně závislé pouze na přítomnosti 

personalisty v podniku a formulování písemné strategie řízení lidských zdrojů – všechny 

podniky s personalistou a písemně formulovanou strategií zpracovávaly popisy pracovních 

míst (asp. pro klíčová pracovní místa). 

Tab. 5-14 Podíl podniků podle vytváření popisů pracovních míst 

Kritérium s popisy bez popisů 
Praha 50 % 50 % 

Lokalita 
mimo Prahu 60 % 40 % 

Zemědělství 60 % 40 % 

Průmysl 53 % 47 % 
Odvětví 

Služby 54 % 46 % 
ne 53 % 47 % 

Podíl zahr. kap. 
ano 62 % 38 % 
ano 100 % 0 % 

Personalista/útvar 
ne 61 % 39 % 
ano 100 % 0 % 

Písemná strategie 
ne 67 % 33 % 
Zdroj: vlastní výzkum 

Mezi dotazovanými podniky byl dále zaznamenán větší výskyt popisů pracovních míst 

u mimopražských podniků, překvapivě v zemědělství, a v podnicích se zahraniční majetkovou 

účastí. 

5.2.3.3 Získávání pracovníků 

Dotazované malé a střední podniky spoléhaly při získávání pracovníků nejčastěji na 

osobní doporučení a samostatné přihlášení uchazečů. V míře využití dalších metod již 

panovaly značné rozdíly, jak mezi jednotlivými velikostními kategoriemi podniků, tak 

z hlediska dalších kritérií (viz obr. 5-6 a tab. 5-15). 



5 Empirický výzkum 

 127

Tab. 5-15 Průměrný počet metod získávání využívaných podniky a podíl podniků uplatňujících 

různé skupiny metod získávání pracovníků 

Kritérium 
Průměrný 

počet 
metod 

Formální 
metody  

Neformální 
metody 

Vnitřní 
zdroje 

mikro 3,3 89 % 86 % 18 % 
malý 4,0 92 % 83 % 46 % Velikost 
střední 5,4 97 % 92 % 71 % 
Praha 3,9 98 % 76 % 46 % 

Lokalita 
mimo Prahu 4,5 90 % 90 % 93 % 
Zemědělství 100 % 80 % 60 % 
Průmysl 

4,9 
91 % 94 % 55 % Odvětví 

Služby 3,9 91 % 78 % 40 % 
ne 4,1 92 % 88 % 41 % 

Podíl zahr. kap. 
ano 4,8 96 % 81 % 69 % 
ano 5,4 98 % 88 % 76 % 

Personalista/útvar 
ne 3,7 91 % 86 % 33 % 
ano 5,9 100 % 96 % 88 % 

Písemná strategie 
ne 3,8 91 % 84 % 36 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

Nicméně na počet metod získávání má prokazatelně vliv pouze velikost podniku, 

obor činnosti, přítomnost personalisty v podniku a písemná strategie a co se týče 

uplatňování formálních metod získávání, nebyla prokázána závislost na žádném z uvedených 

faktorů. Nebyl rovněž zjištěn významný rozdíl mezi uplatňováním formálních a neformálních 

metod získávání pracovníků. Střední podniky měly tendenci oslovovat uchazeče za použití 

širší škály metod (viz tab. 5-15), kromě výše uvedených i inzerce (v tisku, rozhlase, televizi), 

spolupráce s úřady práci či získávat uchazeče z vnitřních zdrojů.  

Naproti tomu mikro- a malé podniky využívaly dalších metod již v mnohem menší 

míře, přičemž se soustřeďovaly na takové metody, které nebyly příliš nákladné. Jako příklad 

lze uvést již zmiňovanou inzerci, kterou uplatňovalo okolo 71 % středních podniků, ale pouze 

o něco více než třetina mikro- a malých podniků. Také s personálními agenturami 

spolupracovala téměř polovina středních podniků, ale již jen necelá třetina malých podniků a 

pouze 14 % mikropodniků. Vnitřní zdroje představovaly častý zdroj nových uchazečů, jak pro 

střední (71 %) tak pro malé podniky (42 %), avšak u mikropodniků patřily k méně často 

uplatňovaným metodám (viz obr. 5-6). Důvod lze hledat v nízkém počtu pracovníků 

mikropodniků, kde pak lze jen obtížně hledat nějaké personální rezervy. Dále byla zjištěna 

poměrně nízká míra používání webových stránek podniku k oslovení uchazečů (rostla 

s rostoucím počtem pracovníků), a to vzhledem k vysokému podílu podniků s vlastními 

webovými stránkami (přes 80 %). Střední podniky na rozdíl od malých a mikropodniků však 

používaly vlastní webové stránky k oslovení uchazečů častěji než pracovní portály. 
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Obr. 5-6 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií podle nejčastěji využívaných metod 

získávání uchazečů 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Na otázku týkající se efektivity uplatňovaných metod získávání uchazečů 

odpovědělo pouze 94 respondentů. Okolo 36 % z nich považovalo za nejefektivnější metodu 

osobní doporučení, v mnohem menší míře (16 %) pak byla za efektivní pouvažována 

spolupráce s personálními agenturami, získávání uchazečů z vnitřních zdrojů a pracovní 

portály.  

5.2.3.4 Výběr pracovníků 

Co se týče výběru pracovníků, nejvyužívanější metodou ve všech velikostních 

kategoriích dotazovaných podniků byl výběrový pohovor. Ten využívaly téměř všechny 

podniky z kategorie středních i mikropodniků, v menší míře pak malé podniky (viz obr. 5-7). 

V uplatňování ostatních výběrových metod však byly identifikovány značné rozdíly. Zatímco 
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respondenti z řad středních podniků posuzovaly uchazeče o zaměstnání i na základě 

životopisu, u mikro- a malých podniků byl tento podíl přibližně dvoutřetinový. 

Obr. 5-7 Podíl podniků podle nejčastěji využívaných metod výběru uchazečů 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Reference a testy byly často používány jak ve středních podnicích (téměř polovina 

podniků), tak v malých podnicích (reference ve větší míře než testy). Z ostatních metod stojí 

za zmínku ještě dotazník, jež využívala až třetina středních podniků. Nutno říci, že ani 

mikropodniky v této oblasti příliš nezaostávaly za většími podniky, kdy téměř 40 % z nich 

používala při výběru uchazečů referencí a téměř třetina z nich i testy. Několik z dotazovaných 

MSP dokonce uvedlo, že používají i assessment centre.  

Výsledky výzkumu prokázaly závislost počtu používaných metod výběru na kraji, 

přítomnosti personalisty v podniku a písemném formulování strategie. Vliv velikosti 

podniku na počet metod nebyl v tomto případě prokázán – i z následující tabulky je zřejmé, že 

z hlediska velikosti nebyly mezi jednotlivými velikostními kategoriemi velké rozdíly 

v průměrném počtu metod (viz tab. 5-16). Zajímavé je srovnání podle ostatních kritérií, kdy 

podniky v Praze uplatňovaly mnohem častěji formální metody výběru než podniky 

mimopražské. Prokazatelný vliv na uplatňování formálních metod výběru pak měla právě 

lokalita. 
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Tab. 5-16 Průměrný počet metod výběru využívaných podniky a podíl podniků uplatňujících 

formální a neformální metody výběru 

Kritérium 
Průměrný 

počet 
metod 

Formální 
metody 

Neformální 
metody 

mikro 2,6 79 % 96 % 
malý 3,0 87 % 96 % Velikost 
střední 3,3 95 % 100 % 
Praha 3,2 98 % 100 % 

Lokalita 
mimo Prahu 2,9 80 % 96 % 
Zemědělství 60 % 100 % 
Průmysl 

3,0 
77 % 88 % Odvětví 

Služby 3,2 88 % 94 % 
ne 2,9 84 % 98 % 

Podíl zahr. kap. 
ano 3,3 100 % 96 % 
ano 3,5 98 % 100 % 

Personalista/útvar 
ne 2,8 83 % 96 % 
ano 3,4 96 % 100 % 

Písemná strategie 
ne 2,9 85 % 97 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

5.2.3.5 Hodnocení pracovníků 

Naprostá většina  respondentů z řad MSP (88 %) prováděla hodnocení svých 

pracovníků (viz obr. 5-8).  

Obr. 5-8 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií podle provádění hodnocení 

pracovníků 

87%
97%

88%

21%
13%

3%
12%

79%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

mikro malý střední MSP

Kategorie podniku

provádí hodnocení neprovádí hodnocení
 

Zdroj: vlastní výzkum 
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Podniky s větším počtem pracovníků, přitom vykazovaly vyšší tendenci hodnotit své 

pracovníky, než podniky s menším počtem pracovníků, kdy pouze jeden střední podnik 

neprováděl hodnocení svých pracovníků. Hypotézu o nezávislosti hodnocení na velikosti 

podniku však nebylo možné zamítnout, takže nelze hovořit o statisticky prokazatelné 

závislosti. 

Následující graf (viz obr. 5-9) pak nabízí bližší pohled na jednotlivé formy 

hodnocení. Ve všech velikostních kategoriích podniků převládalo neformální hodnocení 

přímým nadřízeným nad formálním hodnocením, přičemž míra využívání neformálního 

hodnocení byla ve středních podnicích vyšší než v malých a mikropodnicích.  

Obr. 5-9 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií provádějících hodnocení pracovníků 

podle jednotlivých forem hodnocení 
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  Zdroj: vlastní výzkum 

U formálního hodnocení, tj. pravidelného, systematického hodnocení, byla situace 

podobná. Tato forma hodnocení byla využívána téměř polovinou středních podniků, které 

realizovaly hodnocení svých pracovníků, ale již pouze 33 % malých podniků a 21 % 

mikropodniků. Avšak ani zde nelze tvrdit, že provádění formálního hodnocení je prokazatelně 

závislé na velikosti podniku. Co se týče ostatních vlivů, prokázána byla závislost provádění 

formálního hodnocení na přítomnosti personalisty v podniku a písemně formulované 

strategii řízení lidských zdrojů. Jinak jak je zřejmé z uvedené tabulky, méně často 

prováděly hodnocení podniky z Prahy, působící ve službách a podniky bez zahraniční 

majetkové účasti (viz tab. 5-17). 
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Tab. 5-17 Podíl podniků podle forem prováděného hodnocení pracovníků  

Kritérium Formální Neformální Žádné 
Praha 37 % 67 % 20 % 

Lokalita 
mimo Prahu 34 % 74 % 7 % 
Zemědělství 20 % 100 % 0 % 
Průmysl 34 % 77 % 2 % Odvětví 
Služby 34 % 65 % 23 % 
ne 32 % 72 % 14 % 

Podíl zahr. kap. 
ano 46 % 73 % 4 % 
ano 59 % 66 % 5 % 

Personalista/útvar 
ne 22 % 75 % 16 % 
ano 80 % 56 % 0 % 

Písemná strategie 
ne 23 % 76 % 15 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

Dále bylo zkoumáno, pro jaké účely malé a střední podniky výsledky hodnocení 

využívají (viz obr. 5-10).  

Obr. 5-10 Podíl jednotlivých velikostních kategorií podniků podle účelu využívání výsledků 

hodnocení pracovníků 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Ve všech velikostních kategoriích podniků převládalo jejich použití pro potřeby 

odměňování podle individuálního výkonu pracovníka, přičemž u malých a středních podniků 
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tato tendence byla silnější než u mikropodniků, rovněž častější v průmyslu než ve službách a 

v českých podnicích spíše než těch s podílem zahraničního kapitálu. V dalších oblastech již 

bylo možné sledovat určité rozdíly. Zatímco u mikropodniků posloužily výsledky hodnocení 

ve větší míře jako zpětná vazba pro pracovníka (64 %) či získání informací o názorech a 

spokojenosti pracovníků (62 %), u malých a středních podniků našly mnohem širší uplatnění, 

a to jako podklad pro vykonávání dalších personálních činností (rozmísťování, vzdělávání, 

aj.). 

Podniky, které prováděly systematické hodnocení svých pracovníků, byly rovněž 

dotazovány na používaná kritéria hodnocení pracovního výkonu. U dotyčných podniků 

převládala kritéria týkající se výsledků práce a pracovního chování, jako kvalita práce, 

množství odvedené práce či stupeň plnění cílů (oblast výsledků práce); dodržování termínů a 

pracovní doby, osobní nasazení, iniciativa a přesnost (oblast pracovního chování). Jako 

kritérium hodnocení se rovněž často objevovala schopnost komunikace, spolehlivost a 

samostatnost.  

5.2.3.6 Vzdělávání pracovníků 

Respondenti byli dotazováni, zda poskytují svým pracovníkům možnost dalšího 

vzdělávání a rozvoje (kromě školení vyžadovaných právními předpisy).  

Obr. 5-11 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií poskytujících pracovníkům další 

vzdělávání a rozvoj 
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Výzkum ukázal, že okolo 60 % MSP tuto možnost svým pracovníkům nabídlo, 

přičemž míra poskytování dalšího vzdělávání a rozvoje rostla s růstem velikosti podniku. 

Avšak zatímco v kategorii mikropodniků převažovaly podniky, které možnost dalšího 

vzdělávání a rozvoje nedávaly, v kategorii malých i středních podniků byla již situace opačná 

U středních podniků 72 % podniků možnost dalšího vzdělávání a rozvoje svým pracovníkům 

poskytovalo (viz obr. 5-11). 

Na základě zamítnutí statistické hypotézy o nezávislosti, lze považovat závislost mezi 

velikostí podniku a poskytováním vzdělávání pracovníkům za statisticky prokazatelnou. 

Dále lze pouze tvrdit, že existuje závislost poskytování vzdělávání na přítomnosti 

personalisty v podniku.   

Co se týče dalších kritérií analýzy, své pracovníky vzdělávaly průmyslové podniky o 

něco častěji než podniky služeb a výrazně méně pak podniky působící v zemědělství. 

V podnicích s písemně formulovanou strategií řízení lidských zdrojů byla zaznamenána také 

výrazně vyšší míra vzdělávání pracovníků, než v těch bez písemné strategie, ale na prokázání 

statistické závislosti to nestačilo (viz tab. 5-18) 

Tab. 5-18 Podíl podniků podle toho, zda poskytují vzdělávání a rozvoj svým pracovníkům 

Kritérium ano ne 
Praha 78 % 22 % 

Lokalita 
mimo Prahu 74 % 26 % 

Zemědělství 60 % 40 % 

Průmysl 79 % 21 % Odvětví 

Služby 74 % 26 % 
ne 76 % 24 % 

Podíl zahr. kap. 
ano 78 % 22 % 
ano 90 % 10 % 

Personalista/útvar 
ne 68 % 32 % 
ano 92 % 8 % 

Písemná strategie 
ne 75 % 25 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

Ohledně forem poskytovaného vzdělávání, naprosto převládalo vzdělávání mimo 

pracoviště (mimo podnik), a to zejména v mikropodnicích (88 %). Při výkonu práce 

vzdělávala své pracovníků pouze polovina z nich a mimo výkon práce na pracovišti necelá 

třetina mikropodniků. Naproti tomu střední podniky ve velké míře poskytovaly vzdělávání na 

pracovišti, a to jak při výkonu práce (65 %), tak mimo výkon práce (téměř polovina středních 

podniků). Malé podniky na tom byly obdobně jako mikropodniky, jen rozdíly mezi 

jednotlivými formami vzdělávání nebyly tak výrazné (viz obr. 5-12). 

 



5 Empirický výzkum 

 135

Obr. 5-12 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií poskytujících vzdělávání podle forem 

vzdělávání 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Respondenti nejčastěji nabízeli svým pracovníkům jazykové kurzy, školení a kurzy 

podle druhu vykonávané práce a kurzy zaměřené na zvládnutí nové techniky a technologie. 

V menší míře se pak poskytovaly kurzy zaměřené například na manažerské dovednosti, 

komunikaci a interpersonální dovednosti. Jednalo se jak o udržování, tak o prohlubování 

stávající kvalifikace.  

Jak vyplynulo z odpovědí na otázku týkající se využívání výsledků hodnocení 

pracovníků, jen necelá třetina dotazovaných podniků vycházela při identifikaci potřeby 

vzdělávání a rozvoje pracovníků z výsledků hodnocení jejich pracovního výkonu. 

5.2.3.7 Odměňování pracovníků 

Rozhodujícím mzdotvorným faktorem pro naprostou většinu respondentů byl 

odvedený pracovní výkon (viz obr. 5-13). Tato tendence narůstala s růstem velikosti podniku, 

kdy pro 92 % středních podniků byl právě odvedený pracovní výkon tím nejdůležitějším 

faktorem, zatímco v mikropodnicích tento podíl činil pouze 79 %. Následují faktory, jako 

hodnota pracovníka v organizaci (zejména v malých a středních podnicích) a ekonomické 

výsledky organizace, jež byly významné ve všech velikostních kategoriích MSP přibližně 

stejnou měrou. Další faktory již měly na stanovení výše mzdy v podniku mnohem menší vliv.  
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Obr. 5-13 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií podle mzdotvorných faktorů 

Zdroj: vlastní výzkum 

Na otázku týkající se výše průměrné hrubé měsíční mzdy odpovědělo celkem 64 

respondentů (tj. 54 %). Průměrná hrubá měsíční mzda u nich činila 20 655 Kč/měsíc, přičemž 

nejvyšší byla v malých podnicích, pak v mikropodnicích a nakonec středních podnicích. 

Tab. 5-19 Ukazatele polohy a variability hrubých průměrných měsíčních mezd v podnicích 

Kritérium Průměr Směrodatná 
odchylka 

Variační 
koeficient 

mikro 19 353 Kč 9 905 Kč 51,20 % 
malý 22 581 Kč 9 767 Kč 43,30 % 
střední 18 782 Kč 8 020 Kč 42,40 % 

Velikost podniku 

MSP 20 655 Kč 9 372 Kč 45,40 % 
Praha 26 566 Kč 10 788 Kč 40,61 % 

Lokalita 
mimo Prahu 16 228 Kč 4 701 Kč 28,97 % 
Zemědělství 22 600 Kč 15 652 Kč 69,26 % 
Průmysl 18 505 Kč 7 989 Kč 43,17 % Odvětví 
Služby 21 957 Kč 9 371 Kč 42,68 % 
ne 17 928 Kč 6 185 Kč 34,50 % 

Podíl zahr. kap. 
ano 26 655 Kč 12 230 Kč 45,88 % 
ano 23 455 Kč 11 579 Kč 49,37 % 

Personalista/útvar 
ne 19 473 Kč 8 131 Kč 41,75 % 
ano 21 428 Kč 7 969 Kč 37,19 % 

Písemná strategie 
ne 20 560 Kč 9 588 Kč 46,63 % 

Zdroj: vlastní výzkum 
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Toto zjištění nebylo v souladu s výsledky údaji ČSÚ o průměrné mzdě v českých MSP 

(viz podkap. 4.5.6). Vzhledem k uvedeným výsledkům není divu, že se nepodařilo potvrdit 

statisticky významnou závislost mezi výši průměrné hrubé měsíční mzdy a velikostí podniku. 

Lze však tvrdit, že výše průměrné hrubé měsíční mzdy je závislá na lokalitě a podílu 

zahraničního kapitálu – rozdíly ve výši průměrných hrubých měsíčních mezd mezi podniky 

členěnými podle těchto kritérií jsou patrné i z tabulky. Největší variability (měřeno 

směrodatnou odchylkou a variačním koeficientem) dosahovaly mzdy v mikropodnicích a u 

podniků působících v zemědělství, nejnižší mezi podniky se sídlem mimo Prahu. 

5.2.3.8 Zaměstnanecké výhody 

Až na jeden podnik všichni respondenti uvedli, že poskytují svým pracovníkům 

nějakou formu zaměstnaneckých výhod (viz obr. 5-14). 

Obr. 5-14 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií podle poskytovaných zaměstnaneckých výhod 
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Zdroj: vlastní výzkum 
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Nejčastěji byl poskytován příspěvek na stravování (finanční či formou stravenek), 

další benefity již v mnohem menší míře. Mezi jednotlivými velikostními kategoriemi však 

panovaly v této oblasti značné rozdíly. Zatímco příspěvek na stravování nabízelo až 95 % 

středních podniků, v kategorii mikropodniků činil tento podíl pouze 61 %.  Obdobně tomu 

bylo například u nápojů na pracovišti, ale i u takových benefitů jako dovolená navíc či 

příspěvek na penzijní připojištění – rozdíl mezi mikropodniky a středními podniky zde činil 

více než 20 %. Dominantou malých podniků bylo nabízení nápojů na pracovišti zdarma, 

poskytování mobilního telefonu a služebního vozu i pro soukromé účely. Naproti tomu až 

32 % mikropodniků prodávalo svým pracovníkům své výrobky a služby za sníženou cenu. 

Celkový rozsah zaměstnaneckých výhod, se zvyšoval s velikostí podniku, dále byl 

vyšší v podnicích s personalistou a písemně formulovanou strategií, v podnicích sídlících 

v Praze, s podílem zahraničního kapitálu (viz tab. 5-20). Výsledky testů potvrdily existenci 

statisticky významné závislosti rozsahu zaměstnaneckých výhod pouze na velikosti podniku, 

formulované strategii a přítomnosti personalisty. 

Tab. 5-20 Ukazatele polohy a variability poskytovaných zaměstnaneckých výhod v podnicích. 

Kritérium Průměr Směrodatná 
odchylka 

Variační 
koeficient 

mikro 3,2 1,4 54 % 
malý 4,2 1,7 41 % 

Velikost podniku 

střední 4,5 1,99 43 % 
Praha 4,4 2,0 47 % 

Lokalita 
mimo Prahu 3,9 1,8 46 % 
Zemědělství 3,4 1,5 45 % 
Průmysl 4,2 1,7 40 % Odvětví 
Služby 4,1 2,1 51 % 
ne 3,9 1,7 50 % 

Podíl zahr. kap. 
ano 4,7 2,4 46 % 
ano 4,9 1,9 38 % 

Personalista/útvar 
ne 3,6 1,7 48 % 
ano 5,1 2,0 39 % 

Písemná strategie 
ne 3,8 1,8 46 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

5.2.3.9 Ostatní stimulační prostředky 

Zaměstnanecké výhody nebyly jedinými stimulačními prostředky, které podniky 

uplatňovaly ve snaze ovlivnit motivaci svých pracovníků. Respondenti byli požádáni, aby 

vybrali tři nejdůležitější výhody, jež mohou nabídnout svým pracovníkům. Celkově 
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v dotazovaných podnicích převažovaly nehmotné stimulační prostředky nad těmi hmotnými 

(viz tab. 5-21). 

Tab. 5-21 Podíl podniků uplatňujících hmotné a nehmotné stimulační prostředky podle velikosti 

podniku 

Velikost podniku   
mikro malý střední MSP 

Hmotné 75 % 67 % 74 % 71 % 
Nehmotné 100 % 100 % 95 % 98 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

U mikropodniků byl na prvním místě osobní přístup ze strany nadřízeného (89 %), 

následovalo příjemné pracovní prostředí (71 %)  a dobré mzdové podmínky (68 %) (viz obr. 

5-15). 

Obr. 5-15 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií podle toho, co mohou nabídnout 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Malé podniky nabízely svým pracovníkům oproti tomu zajímavou práci (67 %) a 

příjemné pracovní prostředí (65 %). Ve středních podnicích sice převládly faktory jako 

zajímavá práce a zaměstnanecké výhody, ale ne tak jednoznačně jako u menších podniků. 
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Největší rozdíly mezi jednotlivými velikostními kategoriemi bylo možné hledat v oblasti 

mezilidských vztahů (osobní přístup ze strany přímého nadřízeného), zaměstnaneckých výhod 

a také možnosti kariérního postupu, což lze považovat za slabinu zejména mikropodniků. 

5.2.4 Flexibilní formy práce 

V rámci dotazníkového šetření byly zkoumány tři oblasti flexibility práce – smluvní 

flexibilita spolu s produkční flexibilitou a flexibilita časová. 

Smluvní a produkční flexibilita 

Nejrozšířenějším zaměstnaneckým vztahem byl v dotazovaných malých a středních 

podnicích pracovní poměr na dobu neurčitou, a to ve všech velikostních kategoriích podniků 

(téměř 90 %). U dalších forem zaměstnání bylo možné najít značné rozdíly (viz obr. 5-16).  

Obr. 5-16 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií podle využívaných forem smluvní a 

produkční flexibility (v %) 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Zatímco polovina středních podniků využívala dohod o pracích konaných mimo 

pracovní poměr, činila tak pouze třetina mikropodniků. Malé podniky uplatňovaly dohody o 
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provedení práce ve stejné míře jako střední podniky, ale dohod o pracovní činnosti využívalo 

pouze 37 % malých podniků. Pracovní poměr na dobu určitou byl také dominantou středních 

podniků (až 55 %), přičemž mikro- a malé podniky jej uzavíraly se svými pracovníky 

v mnohem menší míře. Práce na živnostenský list byla využívána obdobně ve všech 

velikostních kategoriích, zato agenturní zaměstnání představovalo formu uplatňovanou až ve 

32 % středních podniků, ale pouze ve 12 % malých podniků. Žádný z respondentů z řad 

mikropodniků služby agentur práce nevyužíval. Domácí práce (či teleworking) se vyskytovala 

nejvíce v kategorii malých podniků (23 %), v mikro- a středních podnicích pak v mnohem 

menší míře. Lze říci, že rozšíření jednotlivých forem flexibility bylo obdobné v mikro- a 

malých podnicích a od toho se lišila situace v podnicích střední velikosti.  

U respondentů bylo dále zjišťováno uplatnění rozličných forem práce mezi 

jednotlivými kategoriemi pracovníků (viz obr. 5-17).  

Obr. 5-17 Podíl pracovníků jednotlivých kategorií podle využívaných forem smluvní a produkční 

flexibility (v %) 
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Respondenti uvedli, že s manažery bývá uzavírán jak pracovní poměr na dobu 

neurčitou, tak v obdobné míře i pracovní poměr na dobu určitou. Manažeři byli také kategorií 

pracovníků, která nejčastěji pracovala z domova ( 8 %). Technici a specialisté byli nejčastěji 

zaměstnáváni formou pracovního poměru na dobu neurčitou (67 %), avšak zároveň byli mezi 

ostatními kategoriemi pracovníků nejčastěji zaměstnáváni na živnostenský list (17 %) a 

v obdobné míře také na dohody o pracích konaných mimo pracovní poměr. Administrativní 

pracovníci představovali kategorii pracovníků, se kterou zaměstnavatelé z řad MSP nejčastěji 

uzavírali pracovní poměr na dobu neurčitou (81 %). Téměř pětina respondentů však uvedla, 

že pro zaměstnávání administrativních pracovníků využívá i dohod o pracích konaných mimo 

pracovní poměr a  pracovní poměr na dobu určitou. V případě manuálních pracovníků malé a 

střední podniky ve velké míře využívaly časově omezených forem zaměstnání. Pracovní 

poměr na dobu neurčitou uzavíralo s touto kategorií pracovníků pouze 56 % respondentů, 

zatímco pracovní poměr na dobu určitou byl uplatňován téměř v jedné třetině podniků. 

S  touto kategorií pracovníků byly také nejčastěji uzavírány dohody o pracích konaných mimo 

pracovní poměr (DPP častěji než DPČ) a byli také ze všech kategorií nejčastěji dočasně 

přidělenými pracovníky agentur práce. 

Časová flexibilita 

V této oblasti respondenti v největší míře využívali práce přesčas, avšak míra 

uplatnění byla v jednotlivých velikostních kategoriích rozdílná.  

Zatímco v malých a středních podnicích se jednalo o jednoznačně nejvyužívanější 

pracovní režim, v mikropodnicích tento podíl činil pouze 39 %. Zde totiž pracovali pracovníci 

častěji o víkendu (50 %) nebo měli pružnou pracovní dobu (43 %). A právě práce o víkendu a 

pružná pracovní doba představovaly formy organizace pracovní doby, jež byly rozšířeny 

stejnou (či obdobnou) měrou ve všech velikostních kategoriích. Kratší než stanovenou 

týdenní pracovní dobu (tzv. zkrácený pracovní úvazek) měli pracovníci v polovině malých a 

středních podniků, ale pouze v necelé třetině mikropodniků. Práce na směny pak byla 

uplatňována především středními podniky (47 %), malými a mikropodniky v mnohem menší 

míře. Práce v noci se vyskytovala ve 32 % středních podniků, v malých podnicích tento podíl 

činil 19 % podniků. V mikropodnicích noční práce téměř nebyla využívána (viz obr. 5-18).  
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Obr. 5-18 Podíl podniků jednotlivých velikostních kategorií podle využívaných forem časové 

flexibility (v %) 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Co se týče možnosti organizovat vlastní čas a sladit rodinný a pracovní život, nejlépe 

na tom byli administrativní pracovníci, protože ze všech kategorií pracovníků pracovali 

nejméně přesčas, o víkendu, měli často pružnou pracovní dobu (27 %) a ve stejné míře i 

zkrácený pracovní úvazek (nejčastěji ze všech kategorií). Zato práce na směny a noční práce 

se u nich téměř nevyskytovala.  

Manažeři sice měli v dotazovaných podnicích ze všech kategorií pracovníků nejčastěji 

pružnou pracovní dobu (46 %), avšak v obdobné míře také pracovali přesčas a v 19 % 

podniků také o víkendech. V malých a středních podnicích také měli velmi malou možnost 

pracovat na zkrácený pracovní úvazek. Technici a specialisté v malých a středních podnicích 

na tom byli obdobně jako manažeři. Na jedné straně ve velké míře pracovali přesčas (42 %) a 

ve 24 % podniků i o víkendu, ale na druhou stranu ve 33 % podniků měli pružnou pracovní 

dobu a slušnou možnost pracovat na zkrácený pracovní úvazek (9 % podniků). Jak se dalo 

očekávat, nejhůře na tom byli v malých a středních podnicích manuální pracovníci. Ze všech 

kategorií nejčastěji pracovali přesčas (až 44 % podniků) a téměř třetina respondentů uvedla u 

manuálních pracovníků práci o víkendu a na směny. Nutno však říci, že ve 23 % malých a 



5 Empirický výzkum 

 144

středních podniků měli tito pracovníci možnost práce na zkrácený pracovní úvazek (viz obr. 

5-19). 

Obr. 5-19 Podíl pracovníků jednotlivých kategorií podle využívaných forem časové flexibility 

(v %) 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Rozsah uplatňovaných flexibilních forem práce 

Největší rozdíly v rozsahu uplatňovaných forem flexibility práce byly zaznamenány 

z hlediska velikosti podniku, přítomnosti personalisty a písemně formulované strategie 

řízení lidských zdrojů, kdy tyto faktory statisticky prokazatelně ovlivňují rozsah 

uplatňovaných flexibilních forem práce. Bylo přitom prokázáno, že s rostoucím počtem 

pracovníků podniku roste počet uplatňovaných flexibilních forem práce. 

Největší variabilita byla zaznamenána v mikropodnicích, nejnižší pak mezi podniky, 

jež neměly písemně zformulovánu strategii řízení lidských zdrojů. 
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Tab. 5-22  Rozsah uplatňovaných flexibilních forem práce v podnicích 

Ukazatel 
Průměr 

Směrodatná 
odchylka 

Variační 
koeficient 

mikro 4,1 2,2 53 % 
malý 6,0 2,1 34 % 
střední 6,7 2,3 35 % 

Velikost podniku 

MSP 5,7 2,4 41 % 
Praha 5,8 2,7 47 % 

Lokalita 
mimo Prahu 5,1 2,2 42 % 
Zemědělství 
Průmysl 

6,1 2,6 42 % 
Odvětví 

Služby 5,2 2,2 43 % 
ne 5,4 2,5 47 % 

Podíl zahr. kap. 
ano 5,8 2,2 38 % 
ano 6,5 2,5 39 % 

Personalista/útvar 
ne 4,9 2,3 46 % 
ano 5,0 2,3 46 % 

Písemná strategie 
ne 7,0 2,4 33 % 

Zdroj: vlastní výzkum 

5.3 Případové studie  

Jak již bylo uvedeno, při volbě podniků pro vytvoření případových studií byl kladen 

důraz na co největší heterogenitu podniků. Vzhledem k náročnosti sběru informací nebylo 

snadné najít podniky, jež by vyhověly stanovený kritériím a zároveň byly ochotné se 

výzkumu zúčastnit34.  

Podařilo se navázat spolupráci s pěti podniky s následujícími charakteristikami: 

• stavební podnik v lokalitě s vysokou nezaměstnaností - český malý podnik se 48 

pracovníky, olomoucký kraj (pohraničí), stavební činnost, převaha manuálních 

pracovníků, funkce personalisty zřízena, 

• hotel v centru Prahy - český malý podnik s 15 pracovníky, Praha, hotel, převaha 

nemanuálních specializovaných pracovníků, funkce personalisty není zřízena, 

• malý výrobní podnik - český malý podnik s 35 pracovníky, Karlovy Vary, výrobní 

podnik (nátěrové hmoty), vyrovnaný poměr manuálních a nemanuálních pracovníků 

(specialistů, manažerů, administrativních pracovníků), funkce personalisty není 

zřízena, 
                                                 

 
34 tyto podniky se nezúčastnily dotazníkového šetření 
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• pobočka nadnárodní společnosti - střední podnik s 81 pracovníky, Praha, služby pro 

podniky v oblasti zaměstnaneckých výhod a motivačních programů, převaha 

administrativních a specializovaných pracovníků, funkce personalisty zřízena, 

• mikropodnik podnikající v ICT - český mikropodnik s 8 pracovníky, Praha, služby 

v oblasti webdesignu, specialisté, funkce personalisty není zřízena. 

5.3.1 Stavební podnik v lokalitě s vysokou nezaměstnaností 

Podnik má své sídlo v malé vesnici nacházející se v česko-polském pohraničí 

(Olomoucký kraj), kde panuje vysoká nezaměstnanost, což se značně projevuje i v oblasti 

personální práce v podniku. Průměrný počet pracovníků podniku je 48, což je téměř na 

hranici mezi kategoriemi malý/střední podnik. Předmětem činnosti podniku je stavební 

činnost, převažují tedy manuální pracovníci (cca 40), administrativu zajišťuje 5 pracovnic 

(jediné ženy v podniku) a ve vedení podniku jsou 4 manažeři (3 společníci) – ti působí 

zároveň jako stavbyvedoucí na stavbách. Podnik má zřízenu funkci personalistky, která je 

podřízena přímo vedení podniku. Mezi její hlavní úkoly patří zajištění personální 

administrativy, kontrola dodržování pracovněprávních předpisů a zejména pak oblast 

odměňování. Součástí její pracovní náplně je pak dále účast na získávání a výběru pracovníků 

a jejich následné adaptaci, vytváření plánu školení a evidence zaměstnaneckých výhod.  

Personální plánování provádí vlastníci podniku, a to podle stavebních zakázek a za 

účasti přímých nadřízených stavebních dělníků („parťáků“). Nelze však mluvit o personální 

strategii. Popisy pracovních míst byly v podniku vytvořeny pro všechna pracovní místa 

(v souvislosti se zaváděním integrovaného systému řízení podle požadavků norem ČSN EN 

ISO 9001:2001 a ČSN EN ISO 14001:2005), přičemž na jejich zpracování se podíleli 

vlastníci, přímí nadřízení a personalistka. Jak uvedla personalistka, největší význam měly 

popisy u administrativních pracovníků, a to v souvislosti s příchodem nových pracovníků na 

tato místa. U manuálních pracovníků mají popisy práce spíše formální podobu a jsou 

vypracovány pro jednotlivé tarifní stupně.  

Získávání a výběr pracovníků má plně v rukou vedení podniku, kdy je prováděn 

v návaznosti na personální plánování (podle zakázek). Operativní činnosti ovšem zajišťuje 

personalistka. Podnik ve velké míře k získávání pracovníků využívá služeb úřadu práce 

(zejména v souvislosti s vysokou nezaměstnaností v regionu), dále pak osobní doporučení, 

samostatné přihlášení a spolupráci se školami (učni). Při obsazování některých pracovních 

míst (přímí nadřízení, administrativní pracovníci) upřednostňuje v první řadě uchazeče 
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z vnitřních zdrojů (příklad – personalistka dříve dělala ekonomku). Nevyhýbají se ani 

zaměstnávání příbuzných a známých, ale spíše na pomocná pracovní místa. Vlastní webové 

stránky podnik k oslovení uchazečů nevyužívá. Podle názoru personalistky podnik nemá 

problém s obsazováním volných pracovních míst a úřad práce představuje dostatečně 

efektivní metodu pro získávání uchazečů. Pro posouzení uchazečů o zaměstnání je využíván 

pouze osobní pohovor a doložení dokladu o dosaženém vzdělání. 

V podniku probíhá jak formální, tak neformální hodnocení pracovníků, avšak 

neexistuje žádný propracovaný systém hodnocení. Pracovní výkon stavebních dělníků je 

podroben každodennímu neformálnímu hodnocení ze strany parťáků a vlastníků, kteří se na 

stavbách také vyskytují jako stavbyvedoucí. Formální hodnocení je pak vázáno na výkon 

parťáků a konkrétní stavební zakázku, kdy jsou hodnotícími kritérii dodržování pracovní 

doby, dodržování postupů, udržování staveniště a vedení záznamů. Časový horizont tedy 

závisí na délce zakázky a lze říci, že tímto způsobem je zprostředkovaně hodnocen i výkon 

stavebních dělníků, kdy je hodnocen (a následně odměňován) jejich podíl na jednotlivé 

zakázce. Pracovní výkon administrativních pracovnic je hodnocen vedením podniku pouze 

neformálně, a to velmi zřídka. Co se týče účelů využití hodnocení pracovníků, je podkladem 

pro odměňování podle individuálního výkonu pracovníka, dále pak pro přeřazení či uvolnění 

pracovníka z podniku. Personalistka se snaží klást důraz na to, aby parťáci využívali 

hodnocení i jako zpětnou vazbu pro pracovníka a dali jim rovněž možnost dát na jeho svou 

spokojenost či nespokojenost, ale v řadě případů je tato snaha marná.  

Pro oblast vzdělávání pracovníků má zásadní význam činnost podniku, kdy převážnou 

část vzdělávacích akcí tvoří školení vyžadovaná právními předpisy (vstupní a periodická 

školení pracovníků o BOZP, školení pracovníků v odborných profesích, aj.). Kromě toho se 

tito pracovníci účastní školení, kde jsou seznamování s novými materiály či technologiemi, 

administrativní pracovnice pak s aktuálními právními předpisy. Jsou přitom uplatňovány 

všechny formy vzdělávání (na pracovišti i mimo pracoviště, při výkonu i mimo výkon práce). 

O vzdělávání pracovníků rozhoduje vedení podniku, plán školení pak vytváří personalista. 

Rozvojové aktivity nebyly v podniku zaznamenány. 

Jak již bylo zmíněno, odměňování má u stavebních dělníků a parťáků určitou vazbu na 

hodnocení pracovního výkonu, je tedy plně v pravomoci vedení podniku a vedoucích stavby. 

Mzdové účetnictví zajišťuje personalistka. Výši mzdy ovlivňuje zejména lokalita, v níž 

podnik sídlí a zmíněná vysoká nezaměstnanost, což samozřejmě negativně ovlivňuje výši 

mzdy v organizaci (pracovní výkon až na 2. místě). Vliv má rovněž vzdělání a praxe 

pracovníka. Výše průměrné hrubé měsíční mzdy činí Kč 13 000,-, přičemž jsou zahrnuty 
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rovněž mzdy vlastníků podniků (ti mají dále podíl na zisku podniku). K  základní mzdě 

pracovníci mohou získat prémii při dosažení plánovaných výsledků (zedníci a parťáci) a dále 

odměny při výročích. Vzhledem k tomu, že jako jediný benefit jsou pracovníkům 

poskytovány stravenky (a to teprve cca rok), lze to považovat za velmi nízkou úroveň. Na 

stimulační faktory byly dotazovány tři pracovnice podniku (administrativní) a po delším 

zaváhány uvedly zajímavou práci, příjemné pracovní prostředí a osobní přístup. Za zmínku 

rovněž stojí, že vedení podniku každoročně pořádá neformální společenská setkání všech 

pracovníků podniku u příležitosti založení podniku. 

Podnik využívá různé formy flexibility, což je do značné míry podmíněno charakterem 

jeho činnosti (zejména její sezónností). Základní pracovní doba je od 6.30 do 15.00, ale 

vedení podniku a administrativní pracovnice mají možnost pružné pracovní doby. Dále je 

uplatňována práce přesčas, a to pro pracovníky na stavbách (dělníci a vedoucí, příp. i vedení), 

v některých případech i práce o víkendech. Práce na kratší než stanovenou týdenní pracovní 

dobu je využívána pro uklizečku. Co se týče forem zaměstnání, v převážné většině případů je 

s pracovníky podniku uzavřen pracovní poměr na dobu neurčitou, a to jak s administrativními 

pracovnicemi, tak s většinou stavebních dělníků. Se sezónními dělníky pak pracovní poměr na 

dobu neurčitou a po dobu prázdnin dohoda o provedení práce se studenty. Pro podnik má 

velký význam vzájemná nahraditelnost pracovníků, je tedy uplatňována rotace pracovníků, a 

to jak na administrativních pracovních místech, tak zejména na stavbách. Na každé stavbě pak 

pracuje jedna „parta“, takže zde funguje práce v autonomních týmech. Vedoucí stavby řídí 

stavební dělníky a je zodpovědný za včasné plnění zakázky a plnění rozpočtu, o rozpočtu však 

nerozhoduje. 

Mezilidské vztahy na pracovišti (zejména mezi spolupracovníky) lze hodnotit jako 

dobré, komunikace mezi pracovníky a vedením podniku však není optimální. Oslovení 

pracovníci se vyjádřili, že se vedení podniku o jejich názory nezajímá. 

5.3.2 Hotel v centru Prahy 

Hotel se nachází v centru Prahy a svým počtem pracovníků (cca 15) se řadí mezi malé 

podniky. Podle vlastníka podniku mezi faktory předurčující podobu personální práce patří jak 

činnost podniku (poskytování ubytování a stravování), tak lokalita a velikost, v poslední době 

pak rovněž nedostatečná poptávka po službách podniku. Vedle vlastníka podniku působí 

v manažerských funkcích rovněž manažerka kontroly, dále vedoucí servírek a vedoucí 
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recepčních. Samotná činnost je pak zajišťována cca 7 recepčními (počet se mění v závislosti 

na sezóně) a 3 snídaňovými servírkami (jiné formy stravování hotel nenabízí). 

Hotel využívá internetu (připojení přes Wi-fi), e-mail a má vlastní webové stránky. Při 

zabezpečování personálních činností však žádné specializované programy nevyužívá. 

Personální evidence a základní administrativa je vedena v papírové podobě a účetnictví 

(včetně mezd) zajišťuje externí organizace. 

Funkce personalisty není vzhledem k počtu pracovníků zřízena, zabezpečení 

personální práce je plně v rukou vlastníka či přímých nadřízených (vedoucí servírek a 

recepčních), které se podílejí například na plánování pracovníků, vytváření popisů pracovních 

míst (pracovních postupů), získávání a výběru pracovníků (zodpovědnost za výběr 

pracovníků), adaptaci nových pracovníků, jejich hodnocení a odměňování (zde se podílí i 

manažerka kontroly), řízení a kontrole. Kontrolu dodržování předpisů pomáhá zajišťovat 

advokátní kancelář (např. příprava smluv). 

Pro všechna pracovní místa jsou vytvořeny popisy pracovních míst. Hlavním účelem 

jejich zpracování bylo poskytnout pracovníkům jasné a přehledné informace o hlavních 

úkolech jejich pracovního místa, povinnostech, odpovědnosti, aj. Popisy jsou pravidelně 

aktualizovány. 

Pro získávání pracovníků jsou využívány především pracovní portály (www.jobs.cz, 

www.prace.cz), které vlastník považuje za velmi efektivní metodu oslovení uchazečů. Dále je 

využíváno i vnitřních zdrojů, kdy např. jedno z manažerských míst bylo obsazeno právě 

z vnitřních zdrojů podniku. K  posouzení uchazečů je pak uplatňován životopis, na jehož 

základě jsou pak uchazeči zváni k výběrovému pohovoru, dále osobní dotazník, reference a 

testy (jazykové, psychologické). V uplynulých letech prováděl získávání a výběr sám 

vlastník, avšak v poslední době tuto činnost převedl na vedoucí servírek a recepčních, přičemž 

to považuje za vhodný krok. 

Hodnocení pracovníků má neformální podobu, kdy podle názoru vlastníka není třeba 

výsledky zaznamenávat, protože on i přímé nadřízené mají přehled o výkonu pracovníků. 

Výsledky hodnocení pak slouží pro účely odměňování, přemísťování pracovníků (zej. 

případný odchod), jako zpětná vazba pro pracovníky a zároveň k získání informací o názorech 

pracovníků (jejich spokojenosti, resp. nespokojenosti).  

Všichni pracovníci mají možnost dalšího vzdělávání a rozvoje, přičemž vzdělávání 

probíhá jak na pracovišti (při výkonu i mimo výkon práce), tak mimo pracoviště. 

Pracovníkům jsou na pracovišti nabízeny jazykové kurzy (zajištěny za spolupráce s externím 

subjektem), dále se pak každý zaměstnanec pravidelně účastní veletrhů (minimálně na 1 den). 
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Oblast odměňování je zajišťována vlastníkem (rozhoduje), manažerkou kontroly a 

externím subjektem. Výše mzdy je rozhodujícím způsobem ovlivněna situací na trhu práce, 

vzděláváním a praxí pracovníka, jeho hodnotou pro organizaci, výkonem a v posledním roce 

rovněž ekonomickými výsledky podniku, kdy vlastník považuje za vhodné, aby se tento 

faktor do odměňování promítl (i v negativním směru). Výše průměrné hrubé měsíční mzdy se 

pohybuje okolo Kč 20 000,-, přičemž vlastník uvedl, že dobré mzdové podmínky jsou 

nabízeny vedoucím pracovníkům (vzhledem k jejich klíčovému významu pro podnik). 

V oblasti zaměstnaneckých výhod jsou pracovníkům poskytovány nápoje a stravování na 

pracovišti zdarma, pracovní oděvy, příspěvek na vzdělání, služby hotelu za snížené ceny a 

mobilní telefon i pro soukromé účely. Za nejdůležitější stimulační prostředky považuje 

vlastník osobní přístup, příjemné pracovní prostředí a zajímavou práci, nabízí i možnost 

kariérního postupu a zaměstnanecké výhody. 

Uplatňované formy organizace pracovní doby a zaměstnání jsou ovlivněny 

charakterem činnosti podniku. Pracovní doba je organizována formou směn, kdy se střídá 

krátký a dlouhý týden. Pracovníci pracují v noci i o víkendech, je využívána i práce 

přesčas. Manažerka kontroly má možnost pracovat z domova a jedna z recepčních má 

pružnou pracovní dobu. Zkrácenou pracovní dobu využívá zmíněna manažerka kontroly a 

také recepční. Co se týče forem zaměstnání, s pracovnicemi jsou uzavírány pracovní poměry 

na dobu neurčitou, v sezóně pak recepční na DPČ či DPP. Hotel spolupracuje s živnostníky 

při zajištění úklidu a údržby. 

Vzhledem k nízkému počtu pracovnic v hotelu funguje téměř naprostá zastupitelnost, 

kdy jsou servírky připraveny vykonávat i práci recepčních a naopak. Rotace je prováděna i ve 

vertikálním směru, kdy např. recepční musí být schopna zastat i práci vedoucí recepčních. 

V hotelu je uplatňována práce ve skupinách (1 směna). 

Pracovníci mohou vyjádřit svou spokojenost či nespokojenost v anonymním 

dotazníku, který k dispozici v elektronické podobě na pracovišti. 

5.3.3 Malý výrobní podnik 

Tento podnik, zabývající se výrobou produktů stavební chemie (nátěry malířské, 

fasádní, hydroizolační, aj.), velko- i maloobchodním prodejem stavebnin a poskytováním 

geologických a báňských služeb, má sídlo v Karlovarském kraji, v oblasti s nízkou mírou 

nezaměstnanosti. Jedná se o podnik bez zahraniční majetkové účasti s 35 pracovníky. V čele 

podniku stojí ředitel, mezi další manažerské funkce podniku patří vedoucí jednotlivých 
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středisek (5 osob). V podniku dále působí obchodní zástupci, pracovníci materiálně-

technického zásobování (8), v administrativě pak účetní a sekretářka, jako manuální 

pracovníci pak dělníci ve výrobě, skladníci, prodavači a uklizečka (cca 16 pracovníků).  

Podnik využívá internetu, e-mailu a má vlastní webové stránky. Pro personalistiku 

nejsou využívány žádné specializované programy, docházka pracovníků je řešena „papírově“ 

a mzdy jsou součástí účetního software.  

Podnik nemá zřízenu funkci personalisty, nezbytnou personální administrativu 

zajišťuje zaměstnankyně v kumulované funkci účetní a sekretářka (za účasti vedoucích 

středisek). Ostatní personální činnosti zajišťuje ředitel podniku a přímí nadřízení (tj. vedoucí 

středisek), přičemž se spolupodílejí na personálním plánování, získávání a výběru pracovníků 

(vedoucí středisek pro dělnická místa, ředitel podniku vyšší pracovní funkce), vzdělávání a 

rozvoji pracovníků, řízení a kontrole pracovníků, rozhodování v oblasti odměňování, 

zaměstnaneckých výhodách. Sami vedoucí středisek pak provádějí adaptaci pracovníků, jejich 

hodnocení a kontrolu dodržování pracovněprávních předpisů. Zpracování mezd provádí 

hlavní účetní podniku, přičemž do budoucna se předpokládá, že tuto činnost bude rovněž 

vykonávat zaměstnankyně ve funkci účetní/sekretářka. 

Podnik disponuje popisy všech pracovních míst, které se v současné době využívají 

zejména při nástupu nových pracovníků. Byly zpracovány vedoucími středisek (svými 

připomínkami se účastnil i ředitel podniku) přibližně před třemi roky na podnět 

absolvovaného specializovaného školení zaměřeného na personalistiku. Podle ředitele 

podniku je zatím nebylo třeba aktualizovat. 

Při získávání pracovníků využívá podnik  řadu metod (vnitřní zdroje, osobní 

doporučení, samostatné přihlášení uchazečů, inzerce, spolupráce s personální agenturou i 

vlastní webové stránky), přičemž za nejefektivnější je považováno oslovení uchazečů 

z vnitřních zdrojů a osobní doporučení. Podnik se nevyhýbá zaměstnávání rodinných 

příslušníků i známých, přestože je pak podle vyjádření ředitele obtížné se s takovým 

pracovníkem rozloučit. Při výběru pracovníků bývá uplatňován životopis, výběrový pohovor, 

reference a testy. Jak již bylo řečeno, ředitel podniku se účastní na pohovorech pro „střední 

pozice“, zatímco dělnická pracovní místa jsou plně v kompetenci vedoucích středisek. 

Hodnocení pracovníků probíhá jak neformální cestou (hodnocení přímým 

nadřízeným), tak prostřednictvím systematického formálního hodnocení. Jsou při něm 

využívány formuláře na přípravu hodnocení a zápis z hodnocení, kdy jsou výsledky sdělovány 

hodnocenému pracovníkovi v klidné atmosféře jednou za rok. Hodnotí se zejména odvedené 

výsledky práce ve vazbě na plány a úkoly z minulého hodnocení. Rovněž průběžné 
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neformální hodnocení má vazbu na plnění či neplnění průběžných úkolů jednotlivými 

pracovníky. Jednou měsíčně pak probíhá v podniku hodnocení měsíčních výsledků. Je zde 

snaha pro jednotlivá pracovní místa v maximální míře stanovit měřitelná kritéria (tržby, 

marže, objem výroby, zisk), jež jsou pak klíčová pro stanovení pohyblivé složky mzdy. 

Výsledky hodnocení jsou dále využívány pro povýšení, přeřazení, příp. uvolnění pracovníka 

z organizace, rozpoznání potřeby vzdělávání a dalšího postupu, zpětná vazba pro pracovníky i 

získání informací o jejich názorech. 

Pracovníci mají možnost dalšího vzdělávání a rozvoje, přičemž se jedná zejména o 

vzdělávání mimo výkon práce na pracovišti i mimo pracoviště. Obchodní zástupci a technici 

se účastní školení od výrobců a rozvoje obchodních dovedností, vedoucí pracovníci 

vzdělávání v oblasti rozvoje manažerských dovedností a účetní o problematice legislativních 

změn. 

Co se týče faktorů ovlivňující stanovení mzdy v podniku, již zde byla zmíněna vazba 

na odvedený pracovní výkon (hodnocení pracovníků). Mezi další mzdotvorné faktory patří 

vzdělání a praxe pracovníka, jeho hodnota pro podnik a ekonomické výsledky podniku. 

Průměrná hrubá mzda se pohybuje okolo Kč 23000,-/měsíc. V podniku je uplatňována časová 

mzda  (měsíční i hodinová podle jednotlivých kategorií pracovníků), dále je uplatňován 

prémiový řád. Pracovníci mohou získat prémie ze zisku (každý měsíc se rozdělují prémie ze 

zisku střediska za předcházející měsíc) a řadu odměn a bonusů hodnocených po ukončeném 

roce pro jednotlivá pracovní místa (např. odměny pro obchodní zástupce, podíly na výročních 

bonusech od dodavatelů, aj.). 

Kromě toho podnik poskytuje svým pracovníkům příspěvek na stravování, nápoje na 

pracovišti zdarma, dovolenou navíc, pracovní oděvy, příspěvek na penzijní připojištění a na 

vzdělávání, vlastní výrobky za sníženou cenu a používání služebního vozu i pro soukromé 

účely. Kromě zmíněných stimulačních prostředků podnik podle jeho ředitele nabízí svým 

pracovníkům příjemné pracovní prostředí, osobní přístup ze strany nadřízeného a zajímavou 

práci. 

Pracovní režimy jsou uplatňovány diferencovaně ve vztahu k jednotlivým kategoriím 

pracovníků a ročnímu období. Týdenní délka pracovní doby činí 39,5 hodin, přičemž je různá 

pro administrativu (6.30 - 15.15 Po - Čt, v pátek 6.30 - 13.30), prodejnu (otvírací doba Po – 

Pá 7.00 - 18.00,  So 8.00 – 12.00, střídání krátkých a dlouhých směn), výrobu (Po - Čt 6.20 - 

15.00, Pá 6.20 - 13.40), přes letní čas částečné odpolední do 17.30 hod kvůli tónování nátěrů). 

Někteří pracovníci pracují v sobotu (prodejna a sklad stavebnin), do budoucna se předpokládá 

zavedení pružné pracovní doby pro další pracovníky (v současnosti jen v případě obchodních 
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zástupců. S  novými pracovníky (a důchodci) je uzavírán pracovní poměr na dobu určitou 

(manuální pracovníci), po roce následuje pracovní smlouva na dobu neurčitou. 

Co se týče ostatních uplatňovaných forem flexibility, tak na některých pracovních 

místech pracovníci vykonávají i jiné úkoly než by příslušeli jejich pracovními místu (např. 

sekretářka, účetní), v rámci středisek pak bývá uplatňována práce v týmech (pracovních 

skupinách). Náhlé výkyvy ve výrobě jsou řešeny stávajícími pracovníky, až v případě 

stabilního nárůstu jsou přijímáni noví pracovníci. 

Vedení podniku se zajímá o názory svých pracovníků a jejich spokojenost. Informace 

o této problematice od pracovníků získává především při hodnotících rozhovorech. 

5.3.4 Pobočka nadnárodní společnosti podnikající ve službách 

Podnik se sídlem v Praze je pobočkou francouzské nadnárodní společnosti (tj. 100 % 

zahraniční majetková účast), která působí v oblasti zaměstnaneckých výhod a motivačních 

programů na českém trhu od roku 1995. Společnost má pobočky v dalších 9 evropských 

zemích a zaměstnává okolo 1250 pracovníků. Česká pobočka se svým počtem pracovníků 

(průměrný přepočtený počet činí 81 osob) řadí mezi střední podniky, což se odráží i ve 

složitější organizační struktuře a počtu kategorií pracovníků.  

V manažerských funkcích působí celkem 7 pracovníků (ředitel pobočky, finanční 

ředitel, ředitel prodeje, IT, ředitel rozvoje….), dále je zde rozsáhlá kategorie techniků a 

specialistů čítající cca 39 osob (programátor, obchodní zástupci, účetní, aj.), pak přibližně 30 

administrativních pracovníků (recepční, sekretářky, asistentky jednotlivých oddělení, aj.) a 

pouze 5 manuálních pracovníků (pracovnice expedice, obsluhy čtecího zařízení, aj.). 

Podnik využívá internet i intranet, e-mail a disponuje i vlastními webovými stránkami, 

dále pro svou činnost využívá specializované databázové systémy. Personální agenda je 

řešena v rámci účetního software, a to personální evidence, evidence pracovní doby a mzdy. 

Podnik má zřízenu funkci personalistky (podřízena řediteli), která zajišťuje personální 

administrativu, popis pracovní míst (účast přímých nadřízených), získávání a výběr 

pracovníků (převažující účast přímých nadřízených a pro některá pracovní místa i 

vrcholového managementu), adaptaci pracovníků (účast přímých nadřízených), vzdělávání a 

rozvoj pracovníků (účast přímých nadřízených), zaměstnanecké výhody (účast přímých 

nadřízených a vrcholového managementu) a kontrolu dodržování pracovněprávních předpisů. 

Kromě podílu na provádění zmíněných personálních činností řeší přímí nadřízení personální 

plánování, odměňování (účast vrcholového vedení), neformální hodnocení pracovníků a jejich 
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řízení a kontrolu. Co se týče vlivu mateřské společnosti na řízení lidských zdrojů v pobočce, 

nejvíce se projevuje v oblasti odměňování, protože francouzské vedení společnosti stanoví 

rozpočet pro jednotlivé pobočky, čímž určuje limity pro odměňování. Dále se promítá do 

personálního obsazení pobočky, kdy zde působí 3 expatrianti (ředitel výroby, jednatel, 

specialista IT) a jeden zaměstnanec třetí národnosti (IT specialista). 

Pro všechna pracovní místa byly vytvořeny popisy práce, jež byly vypracovány 

v souvislosti s certifikací ČSN EN ISO 9001:2001 za účelem sledování pracovních procesů. 

Na jejich vytvoření se podíleli přímí nadřízení a personalistka. V současné době však chybí 

popisy pro nově vytvořená pracovní místa. 

Při získávání pracovníků jsou využívány především vnitřní zdroje a dále osobní 

doporučení. Společnost sama o sobě říká, že je „rodinná firma“. Často se vyskytuje 

zaměstnávání příbuzných a známých, a to jak v pobočce, tak v celé společnosti. Tato činnost 

je převážně v režii přímých nadřízených, kdy personalistka zajišťuje pouze související 

administrativu. Nabídka nemívá jednotnou podobu a při její formulaci nejsou využívány 

existující popisy pracovních míst. Při výběru pracovníků je využíván životopis, výběrový 

pohovor a testy. Pohovoru se účastní přímý nadřízený, jednatel pobočky (např. pro funkce 

obchodních zástupců). 

Hodnocení pracovníků probíhá pouze na neformální úrovni. Slouží jako zpětná vazba 

pro pracovníka a získání informací o jejich názorech. Podle vyjádření oslovených pracovníků 

se sice vedení společnosti zajímá o jejich názory, avšak při svém rozhodování případné 

námitky či připomínky nebere v úvahu. Pracovníci mají možnost dalšího vzdělávání, a to jak 

na pracovišti (při výkonu práce, tak mimo pracoviště. Jedná se o kurzy přímo související 

s výkonem práce. Někteří pracovníci považují současnou nabídku vzdělávání za 

nedostačující. 

Výše mzdy v organizaci je ovlivněna zejména hodnotou pracovníka pro organizaci, 

dále vzděláním a praxí pracovníka a situací na lokálním trhu práce. Společnost odmítla sdělit 

přesný údaj o výši průměrné měsíční mzdy (pohybuje se cca 30 % nad průměrnou mzdou 

v NH). Výši mzdy ovlivňuje věrnost podniku a osobní nasazení pracovníka. V podniku je 

uplatňována časová mzda. Jednotlivé pracovní funkce jsou bodově ohodnoceny a každý bod 

finančně oceněn (jeho hodnota se navyšuje o inflaci). Pracovník pak dále získává určitý podíl 

z hrubé mzdy za počet let setrvání v podniku. Obchodní zástupci kromě základní mzdy 

získávají prémie ve vazbě na uzavřené smlouvy se zákazníky. Pracovníkům jsou nabízeny 

rovněž zaměstnanecké výhody v podobě stravenek, jednoho týdne dovolené navíc, 

poskytování služebního vozu pro soukromé účely, příspěvku na životní pojištění, penzijní 



5 Empirický výzkum 

 155

připojištění a kuponu MHD. Podle personalistky jsou dalšími významnými stimulačními 

prostředky osobní přístup ze strany nadřízeného, dobré mzdové podmínky a zaměstnanecké 

výhody. Zaměstnanci na prvním místě oceňují dobré mzdové podmínky a zaměstnanecké 

výhody a příjemné pracovní prostředí. 

Délka týdenní pracovní doby činí 40 hodin, přičemž většina pracovníků podniku 

pracuje od 8.00 do 16. 30 (někteří mají pružnou pracovní dobu). Podle personalistky nejsou 

pravidelně využívány pracovní režimy jako práce přesčas, na směny či o víkendu. Oslovení 

pracovníci uváděli, že práce přesčas se vyskytuje často z důvodu nedostatku pracovníků, 

jedná se však o jejich dobrovolnou aktivitu (se souhlasem nadřízeného). Co se týče způsobů 

zaměstnání, s některými pracovníky z kategorie techniků a specialistů a manuálních 

pracovníků je uzavírán pracovní poměr na dobu určitou, ostatní pracovníci jsou zaměstnání na 

pracovní poměr na dobu neurčitou. Pro zaměstnávání administrativních pracovníků jsou dále 

využívány dohody o pracích konaných mimo pracovní poměr a agenturní zaměstnání, pro 

manuální rovněž DPP. Pracovníci jsou schopni vykonávat i jiné úkoly, než přísluší jejich 

pracovnímu místu, tj. jsou v rámci oddělení navzájem zastupitelní (jen v některých 

odděleních). 

Pracovníci si stěžují na neustálý nárůst množství práce, kdy v některých odděleních 

není dlouhodobě řešen nedostatek pracovníků a narůstá tak práce přesčas. 

5.3.5 Mikropodnik podnikající v ICT 

Podnik se sídlem v Praze působí v oblasti informačních a komunikačních technologií, 

kdy vytváří pro své zákazníky webové stránky. Jedná se o ryze český mikropodnik s osmi 

pracovníky, který byl založen na konci roku 1998. Ve vedení podniku stojí dva jednatelé 

(vlastníci podniku) a vedoucí projektového týmu, přičemž i vlastníci podniku spolu s dalším 

pracovníkem se zabývají projektovým managementem (tedy dohromady 4 projektoví 

manažeři). Kromě nich na přijatých zakázkách pracují tři programátoři a jeden asistent. 

Podnik využívá internet, intranet, e-mail, vlastní webové stránky a dále př. Jabber, ICQ či 

Skype. V oblasti personální práce je specializovaný software využíván pro evidenci pracovní 

doby. 

Vzhledem k velikosti podniku je personální práce zabezpečována téměř výhradně 

vedením podniku a vedoucí projektového týmu, kdy externí účetní zajišťuje personální 

administrativu spolu se zpracováním mezd a další subjekty pak vzdělávání pracovníků. 

Vlastníci provádějí personální plánování, popis pracovních míst, účastní se získávání a výběru 
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pracovníků (výběrových rozhovorů), provádějí neformální hodnocení pracovníků, řídí je a 

kontrolují, rozhodují v oblasti odměňování a rovněž kontrolují dodržování pracovněprávních 

předpisů. Vedoucí projektového týmu pak zabezpečuje získávání a výběr pracovníků, jejich 

adaptaci a pak samozřejmě pracovníky řídí a kontroluje. 

Popisy pracovních míst byly vytvořeny vedením podniku v souvislosti se zaváděním 

ČSN EN ISO 9000:2001 a v současné době se využívají zejména při získávání pracovníků pro 

formulaci nabídky zaměstnání. Při získávání nových pracovníků jsou nejprve prověřovány 

řady příbuzných a známých a využíváno osobního doporučení. V případě neúspěchu těchto 

metod jsou osloveni uchazeči, kteří se samostatně přihlásili. Dále je prováděn předvýběr na 

základě životopisu a průvodních dopisů, následuje výběrový pohovor s majiteli podniku 

(kromě programátorů). Uchazeči pro pracovní místa programátorů absolvují test připravený 

jedním z pracovníků podniku a v případě úspěchu absolvují pohovor, jehož se účastní majitelé 

podniku a jeden z programátorů. Metodologickou a administrativní podporu v současné době 

zajišťuje jeden z projektových manažerů. Na adaptaci nových pracovníků se pak podílí jak 

vedení podniku, tak kolegové i podřízení specialisté.  

V podniku je prováděno neformální hodnocení, které slouží zejména jako zpětná 

vazba pro pracovníky a jako nástroj vedení podniku k získání informací o spojenosti a 

názorech pracovníků. Je prováděno především v rámci pracovních porad, případně 

rozhovorem majitelů přímo s dotyčným pracovníkem. Podle vyjádření osloveného 

pracovníka, komunikace mezi vedením podniku a pracovníky funguje dobře, a majitelé při 

svém rozhodování berou připomínky pracovníků do úvahy. 

Pracovníci podniku mají možnost dalšího vzdělávání a rozvoje, které je realizováno 

zejména mimo pracoviště. Vzdělávací kurzy bývají zaměřovány na marketing či informační 

technologie (tj. souvisí s výkonem práce). 

Mzda pracovníka je ovlivňována jeho praxí, hodnotou pro podnik, výkonem a 

vzděláním. Výše průměrné měsíční mzdy činí přibližně dvojnásobek průměrné měsíční mzdy 

v národním hospodářství ČR (přesný údaj nebyl poskytnut). Mzda je z 80 % tvořena základní 

mzdou (hodinová sazba) a dále 20 % podílem ze zisku ze zakázky. Pracovníci mají dále 

k dispozici nápoje na pracovišti zdarma, dostávají příspěvek na penzijní připojištění, služby 

podniku za sníženou cenu (koupě software), je jim poskytován služební vůz i pro soukromé 

účely, dále bezúročné půjčky, stravenky, aj. Podle jednoho z pracovníků podnik kromě 

zmíněných stimulačních prostředků nabízí zejména dobrý pracovní kolektiv a mezilidské 

vztahy na pracovišti (vstřícný přístup nadřízených), zajímavou práci a dobré mzdové 

podmínky.  
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V podniku je uplatňována pro všechny pracovníky pružná pracovní doba tak, aby bylo 

vyhověno možnostem pracovníků, z nichž většina studuje prezenční studium vysoké školy. 

Základní pracovní doba je stanovena od 10.00 do 17.00, ale je akceptováno, že ne vždy je 

pracovník v této době přítomen. Co se týče dalších forem organizace pracovní doby, téměř 

všichni pracovníci pracují formou zkráceného pracovního úvazku (90 % pracovníků – 

polovina programátorů, všichni programoví manažeři a administrativní pracovníci, důvodem 

rovněž studium) a manažeři podniku vykonávají práci přesčas. Projektoví manažeři a 

programátoři rovněž mohou pracovat z domova. Projektoví manažeři, jednatelé a 

administrativní pracovníci jsou pracovníci podniku (pracovní poměr na dobu neurčitou), 

programátoři pracují na živnostenský list (kromě jednoho). 

Pracovníci jsou vzájemně zastupitelní (zejména programátoři), v současné době se 

v podniku pracuje na zavedení databáze s kontakty a projekty, která by měla zlepšit 

vzájemnou zastupitelnost projektových manažerů.  

V případě přílišného nárůstu zakázek je dočasně zastavena nabídka, pokud však tento 

nárůst trvá delší dobu, bývá přijímán nový pracovník. 

5.3.6 Srovnání výsledků případových studií 

Zpracování případových studií přineslo velmi cenné údaje. Nejenže poukázalo na 

značnou rozmanitost přístupů jednotlivých malých a středních podniků k řízení lidských 

zdrojů, ale také na rozdílné přístupy k jednotlivým činnostem v rámci jednoho podniku. Mezi 

zkoumanými podniky se nevyskytl ani jeden, který by zabezpečoval veškeré činnosti na 

vysoce odborné úrovni. Příkladem může být získávání a výběr, kdy podniky často používaly 

jen neformální metody získávání pracovníků, ale uplatňovaly kombinaci formálních a 

neformálních výběrových metod k posouzení vhodnosti uchazeče. 

Jak se očekávalo na základě údajů ze sekundárních zdrojů i dotazníkového šetření, 

mezi slabá místa patří strategie řízení lidských zdrojů (neměl zpracovanou ani jeden ze 

zkoumaných podniků), získávání pracovníků (omezené zdroje uchazečů), hodnocení 

pracovníků (spíše neformální bez vazby na ostatní personální činnosti).  

Rozporuplné údaje byly získány v oblasti odměňování, kdy nejvyšší úroveň průměrné 

hrubé měsíční mzdy byla zjištěna u nejmenšího ze zkoumaných podniků, a vzdělávání, kde 

všechny podniky poskytovaly vzdělávání svým pracovníkům, i když v některých pouze 

související s výkonem práce (viz tab. 5-23). Za silné stránky lze považovat výběr pracovníků, 

poskytování zaměstnaneckých výhod a široké uplatňování flexibilních forem práce. 
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Tab. 5-23 Srovnání výsledků případových studií 

 Stavební 
podnik 

Malý hotel Malý výrobní 
podnik 

Pobočka 
nadnár. Spol. 

Mikropodnik 
v ICT 

Počet prac. 48 15 35 81 8 
Organizace 
personální 
práce 

personalistka 
vlastníci 
 

vlastník 
přímé 
nadřízené 

vrcholový 
management 
přímí 
nadřízení 
účetní 
sekretářka 

vrcholový 
management 
personalistka 
přímí 
nadřízení 

vrcholový 
management 
přímí 
nadřízení 

Popisy 
pracovních 
míst 

vytvořeny a 
používány 

vytvořeny a 
používány 

vytvořeny a 
používány 

vytvořeny ale 
nepoužívány 

vytvořeny a 
používány 

Získávání 
pracovníků 

úřad práce 
 

pracovní 
portál/vnitřní 
zdroje 
 

vnitřní zdroje, 
osobní 
doporučení 
 

příbuzní a 
známí, osobní 
doporučení 
vnitřní zdroje 
expatrianti 

příbuzní a 
známí, osobní 
doporučení 
 

Výběr 
pracovníků 

výběrový 
pohovor, 
doklady o 
dosaženém 
vzdělání 

životopis, 
výběrový 
pohovor, 
dotazník, 
reference, 
testy 

životopis, 
výběrový 
pohovor, 
reference, 
testy 

životopis, 
výběrový 
pohovor, 
reference, 
testy 

životopis, 
průvodní 
dopis, 
výběrový 
pohovor, testy 

Systém 
hodnocení 
pracovníků 

formální i 
neformální  - 
výsledky 
využity pro 
další 
pers. činnosti 

neformální  
výsledky 
využity pro 
další 
pers. činnosti 

formální i 
neformální - 
výsledky 
využity pro 
další 
pers. činnosti 

neformální 
- nemá vazbu 
na ostatní 
pers. činnosti 

neformální 
- nemá vazbu 
na ostatní 
pers. činnosti 

Vzdělávání jen související 
s prací 

další 
vzdělávání a 
rozvoj 

další 
vzdělávání a 
rozvoj 

jen související 
s prací 

jen související 
s prací 

Odměňová-
ní 

rozhoduje 
nabídka 
pracovní síly 
mzda na 2/3 
průměru NH 
pouze 1 
benefit 
ostatní 
stimulace 
nízká 

rozhoduje 
nabídka 
pracovní síly 
mzda lehce 
nad průměrem 
NH 
více benefitů 
ostatní 
stimulace 
vysoká 

rozhoduje 
odvedený 
pracovní 
výkon 
mzda nad 
průměrem NH 
více benefitů 
ostatní 
stimulace 
vysoká 

rozhoduje 
hodnota 
pracovníka pro 
podnik 
mzda cca 30 
% nad průměr 
NH 
více benefitů 
ostatní 
stimulace 
střední 

rozhoduje 
praxe, 
hodnota 
pracovníka pro 
podnik 
mzda cca 2X 
průměr NH 
více benefitů 
ostatní 
stimulace 
vysoká 

Komunikace 
mezi 
pracovníky 
a vedením 

vedení se 
nezajímá o 
názory 
pracovníků 

vedení se 
zajímá o 
názory 

vedení se 
zajímá o 
názory 

vedení se 
zajímá o 
názory, ale 
nebere je 
v úvahu 

vedení se 
zajímá o 
názory, bere 
je v úvahu 
 

Flexibilita časová 
smluvní 
funkční 

časová 
smluvní 
funkční 
produkční 

časová 
smluvní 
funkční 

smluvní  
funkční 

časová 
produkční 
funkční 

Silná 
stránka 

formalizace 
přítomnost 
personalisty 
flexibilita 

získávání a 
výběr 
vzdělávání  
flexibilita 

formalizace 
vzdělávání 
hodnocení 
odměňování 
flexibilita 

odměňování 
výběr 
přítomnost 
personalisty 

výběr 
odměňování 
flexibilita 
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 Stavební 
podnik 

Malý hotel Malý výrobní 
podnik 

Pobočka 
nadnár. Spol. 

Mikropodnik 
v ICT 

Počet prac. 48 15 35 81 8 
Slabá 
stránka 

získávání a 
výběr, 
odměňování 
absence 
strategie 

neformálnost 
metod 
odměňování 
absence 
strategie 

získávání 
absence 
strategie 
nepřítomnost 
personalisty 

získávání 
vzdělávání a 
rozvoj 
absence 
strategie 
hodnocení 
flexibilita 

vzdělávání 
hodnocení 
získávání 
absence 
strategie 
nepřítomnost 
personalisty 

Zdroj: vlastní výzkum 

Jedním z cílů případových studií bylo posouzení a upřesnění vlivu jednotlivých 

vnitřních a vnějších faktorů na personální práci v malých a středních podnicích, popř. 

identifikace dalších vlivů. Ve zkoumaných podnicích byl zaznamenán vliv faktorů, jejichž 

působení bylo ověřováno v rámci dotazníkového šetření: 

• velikost podniku měla vliv zejména na organizaci personální práce, uplatňování 

nehmotných stimulačních prostředků a komunikaci v podniku, 

• lokalita měla vliv na nabídku pracovní síly a zprostředkovaně pak na získávání, výběr 

a odměňování pracovníků, 

• podíl zahraničního kapitálu ovlivňoval zejména oblast odměňování (mzdy i 

zaměstnanecké výhody), komunikaci, ale i složení pracovní síly v podniku,  

• obor činnosti měl také vazbu na organizaci personální práce v podniku, odměňování i 

flexibilitu práce, 

• vliv personalisty byl nejednoznačný, protože v jednom z podniků měl značný vliv na 

provádění personální práce, ve druhém nebyla jeho úloha a úkoly vůbec jasné, navíc 

nebyl zaznamenán významný rozdíl v personální práci ve srovnání s podniky bez 

personalisty, 

Dále byl zjištěn vliv následujících faktorů: 

• zavedený systém managementu kvality, jež byl často důvodem pro vytvoření popisů 

pracovních míst, měl vliv na vzdělávání pracovníků i formalizaci metod personální 

práce, 

• nabídka pracovní síly, která souvisela s lokalitou i oborem podnikání, ovlivňovala výši 

mzdy, nabídku zaměstnaneckých výhod, rozsah a formálnost metod využívaných při 

získávání a výběru pracovníků, 

• charakteristiky vlastníka, jehož vliv byl čitelnější zejména v menších podnicích, měl 

rozhodující vliv na celkový přístup k řízení lidských zdrojů, mezilidské vztahy i 

komunikaci, přičemž je třeba zdůraznit vliv vzdělání a praxe, a s nimi souvisejících 

znalostí, zkušeností a dovedností, 
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• charakteristiky pracovníků, zejména jejich profesně-kvalifikační struktura, 

ovlivňovala organizaci personální práce, používané metody získávání a výběru 

pracovníků, odměňování i flexibilitu, 

• ekonomická situace podniku determinovala zejména oblast odměňování, dále pak 

organizaci personální práce v podniku, získávání i uvolňování pracovníků, 

• poptávka po produktech či službách podniku souvisela s lokalitou i oborem činnosti a 

ovlivňovala ekonomickou situaci podniku (zprostředkovaně tedy organizaci personální 

práce v podniku, odměňování, získávání i uvolňování pracovníků), využívané formy 

flexibility, aj. 35 

Z uvedeného vyplývá, že případové studie potvrdily vliv již zkoumaných faktorů 

(velikost, obor činnosti, podíl zahraničního kapitálu, aj.) a dále identifikovaly některé další 

činitele jako systém managementu kvality, charakteristiky vlastníka a pracovníků, 

poptávka po produktech či službách podniku, ekonomická situace podniku, aj. Nicméně 

pro to, aby tyto závěry mohly být vztaženy na celou populaci malých a středních podniků, by 

bylo třeba je dále zkoumat na větším vzorku respondentů s využitím spíše kvantitativních 

metod výzkumu a statistických metod testování hypotéz. 

5.4 Výsledky ověření hypotéz 

V rámci empirického výzkumu byla stanovena základní výzkumná hypotéza, která 

byla dále rozvedena do podoby několika statistických hypotéz. Výsledky jejich ověřování 

byly sice průběžně uváděny v kapitole věnované dotazníkovému šetření, nicméně pro 

názornost a úplnost jsou zde shrnuty (viz tab. 5-24).  Hodnoty vypočtených statistických testů, 

p-value pro tyto testy a koeficientů jsou uvedeny v příloze k této práci (viz příloha č. 4). 

Na základě výsledků testování statistických hypotéz lze říci, že přístup českých 

malých a středních podniků je závislý nejen na velikosti podniku, ale i na dalších vnitřních a 

vnějších faktorech, zejména pak na přítomnosti personalisty a písemně formulované strategii 

řízení lidských zdrojů. Nicméně vzhledem k tomu, že tyto faktory jsou silně závislé právě na 

velikosti podniku, její vliv je třeba považovat za klíčový. 

                                                 

 
35 Pořadí nevypovídá o významu vlivů. 
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Tab. 5-24 Výsledek testování statistických hypotéz pro ověřování závislosti přístupu českých MSP 

k řízení lidských zdrojů na vybraných faktorech 

Oblast Název statistické hypotézy Závislost prokázána u faktoru 
Zřízení funkce 
personalisty/personálního 
útvaru. 

velikost podniku 
obor činnosti 
písemně formulovaná strategie ŘLZ 

Podíl personalisty na vykonávání 
personálních činností. 

velikost podniku 

Podíl vlastníka/vrcholového 
manažera na vykonávání 
personálních činností. 

velikost podniku 

Organizace 
personální práce 

v podniku 

Podíl přímého nadřízeného na 
vykonávání personálních 
činností. 

velikost podniku 

Písemné formulování strategie 
řízení lidských zdrojů. 

velikost podniku 
přítomnost personalisty v podniku 

Vytváření popisů pracovních míst 
pro všechna pracovní místa. 

velikost podniku 
přítomnost personalisty v podniku 
písemně formulovaná strategie ŘLZ 

Provádění hodnocení pracovníků. lokalita 
obor činnosti 

Personální 
činnosti 

Poskytování vzdělávání 
pracovníkům. 

velikost podniku 
přítomnost personalisty v podniku 

Počet metod využívaných při 
získávání pracovníků. 

velikost podniku 
obor činnosti 
přítomnost personalisty v podniku 
písemně formulovaná strategie ŘLZ 

Využívání formálních metod 
získávání pracovníků. 

závislost neprokázána 

Počet metod využívaných při 
výběru pracovníků. 

lokalita 
přítomnost personalisty v podniku 
písemně formulovaná strategie ŘLZ 

Využívání formálních metod 
výběru pracovníků. 

lokalita 
 

Metody 
personální práce 

(počet a 
formalizace) 

Provádění formálního hodnocení 
pracovníků. 

přítomnost personalisty v podniku 
písemně formulovaná strategie ŘLZ 

Výše  průměrné hrubé měsíční 
mzdy. 

lokalita 
podíl zahraničního kapitálu 

Odměňování 

Počet poskytovaných 
zaměstnaneckých výhod. 

velikost podniku 
přítomnost personalisty v podniku 
písemně formulovaná strategie ŘLZ 

Flexibilita práce Počet uplatňovaných flexibilních 
forem práce. 

velikost podniku 
přítomnost personalisty v podniku 
písemně formulovaná strategie ŘLZ 

Zdroj: vlastní výzkum 

Velikost podniku determinuje zejména způsob organizace personální práce, kdy se 

s rostoucím počtem pracovníků podniku zvyšuje podíl personalisty a přímého nadřízeného na 

vykonávání personálních činností a snižuje se podíl vlastníka/vrcholového manažera. 

Ovlivňuje rovněž provádění personálních činností a používání metod personální práce, 
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nicméně nebyla prokázána závislost v případě hodnocení pracovníků a využívání formálních 

metod personální práce, kde se projevuje spíše vliv přítomnosti personalisty v podniku. 

Nebyl prokázán vliv velikosti podniku na výši průměrné hrubé měsíční mzdy, což 

však lze přičítat příliš nízkému počtu podniků, které byly ochotny odpovědět na otázku 

týkající se výše mzdy a rovněž extrémním hodnotám ve zkoumaném vzorku podniků. Na 

druhou stranu se potvrdilo, že s rostoucím počtem pracovníků podniku se zvyšuje rozsah 

poskytovaných zaměstnaneckých výhod i flexibilních forem práce. Výzkum rovněž prokázal, 

že v českých malých a středních podnicích lze zaznamenat významné rozdíly z hlediska oboru 

činnosti a lokality, kde podnik sídlí, a to v oblasti organizace personální práce, získávání a 

výběru pracovníků a rovněž při odměňování pracovníků. 

Na základě výsledků testování statistických hypotéz a s přihlédnutím ke zpracovaným 

případovým studiím lze říci, že se potvrdila základní výzkumná hypotéza:  

Přístup českých malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů není 

ovlivňován pouze velikostí podniku, ale i jinými faktory. Mezi českými malými a 

středními podniky lze zaznamenat v této oblasti i rozdíly z hlediska lokality, oboru 

činnosti, podílu zahraničního kapitálu, přítomnosti personalisty v podniku a 

formulované strategie řízení lidských zdrojů. 

5.5 Shrnutí a zhodnocení výsledků výzkumu 

Výsledky výzkumu, kterého se zúčastnilo celkem 124 českých malých a středních 

podniků, potvrdily některá očekávání (např. v oblasti organizace personální práce), některá 

zjištění však byla nová a velmi překvapivá (např. oblast hodnocení a odměňování): 

• Přístup českých malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů je 

determinován zejména velikostí podniku, od které se odvíjí především způsob 

organizace personální práce (přítomnost personalisty v podniku) a písemné formulování 

strategie řízení lidských zdrojů, jež mají dále vliv na provádění personálních činností, 

počet a formalizaci metod personální práce, rozsah poskytovaných zaměstnaneckých 

výhod i uplatňovaných forem flexibility. To naznačuje, že vlastník/vrcholový manažer 

ani přímí nadřízení často nemají dostatek znalostí a zkušeností v oblasti řízení lidských 

zdrojů a mají tedy v případě absence personalisty tendenci využívat omezený počet 

metod personální práce. 

• Na základě výsledků dotazníkového šetření byl dále prokázán vliv oboru činnosti, 

lokality (kde podnik sídlí) a podílu zahraničního kapitálu. Případové studie potvrdily 
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působení uvedených faktorů a dále identifikovaly některé další činitele, jako jsou 

charakteristiky vlastníka (zejména v menších podnicích), charakteristiky pracovníků, 

zavedený systém managementu kvality, ekonomická situace podniku, nabídka pracovní 

síly a poptávka po produktech či službách podniku. Je však třeba upozornit na vzájemnou 

závislost mezi některými z faktorů (přítomnost personalisty x velikost, lokalita x obor 

činnosti, velikost x obor činnosti, aj.), jež určitým způsobem zkresluje interpretaci 

výsledků výzkumu. 

• Zřizování funkce personalisty/personálního útvaru je v českých malých a středních 

podnicích závislé na velikosti podniku, ale rovněž má vazbu na písemně 

formulovanou strategii řízení lidských zdrojů a obor činnosti. Ukazuje se tedy, že 

nerozhoduje jen počet pracovníků, ale i to, jaký význam přikládají vlastníci/vrcholoví 

manažeři řízení lidských zdrojů, což se projevuje mimo jiné i písemným formulováním 

strategie řízení lidských zdrojů. Toto tvrzení podporuje i zjištění, že i mezi dotazovanými 

podniky s méně než 100 pracovníky téměř pětina měla zřízenu funkci personalisty či 

personální útvar. Mezníkem ve způsobu organizace personální práce v podniku je 

však již překročení hranice 50 pracovníků, tj. rozdíly jsou zejména mezi malými 

podniky (včetně mikropodniků) a středními podniky. Co se týče oboru činnosti, zde byly 

mezi podniky zaznamenány značné rozdíly. Zatímco žádný z dotazovaných 

zemědělských podniků neměl zřízenu funkci personalisty, v odvětví služeb bylo bez 

personalisty 75 % podniků a v průmyslových podnicích již pouze 48 %. To je však třeba 

dát do souvislosti s velikostí podniku, protože průmyslové podniky mívají vyšší počet 

pracovníků než podniky služeb či zemědělské podniky. 

• Rozhodující podíl na zabezpečení jednotlivých personálních činností v českých 

malých a středních podnicích mají vlastníci/vrcholoví manažeři a přímí nadřízení, 

přičemž s růstem velikosti podniku se snižuje úloha vlastníka/vrcholového manažera a 

naproti tomu se zvyšuje podíl přímého nadřízeného. V souvislosti se zřízením funkce 

personalisty či personálního útvaru pak samozřejmě roste i podíl personalisty. 

V dotazovaných středních podnicích se vlastníci/vrcholoví manažeři spolu s nadřízenými 

podíleli na zabezpečení většiny personálních činností převažující měrou, a to i přes to, že 

ve většině podniků této velikostní kategorie působil personalista (resp. personální útvar).  

• Většina dotazovaných podniků nedisponovala písemně formulovanou strategií řízení 

lidských zdrojů. S rostoucím počtem pracovníků se přitom zvyšovala tendence vytvářet 

strategii řízení lidských zdrojů (jak v písemné tak ústní podobě), nicméně i ve středních 

podnicích převládaly podniky, jež písemnou strategii nezpracovávaly. To lze vysvětlit 
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jednak významem, jaký je přikládán lidským zdrojům a jejich řízení ze strany 

vlastníka/vrcholového manažera, jednak nedostatkem jeho kompetencí v této oblasti. 

• Velmi překvapivým zjištěním bylo, že většina dotazovaných malých a středních 

podniků vytvářela popisy pracovních míst, a to alespoň pro klíčová pracovní místa. 

Podle poznatků ze sekundárních zdrojů přitom tato oblast bývá v malých a středních 

podnicích často opomíjena. Vysvětlení tohoto jevu nabídly případové studie, kde byl 

identifikován vliv zavádění systému managementu kvality právě na vytváření popisů 

pracovních míst. Popisy přitom ve zkoumaných podnicích byly využívány při dalších 

personálních činnostech. 

• Větší rozdíly mezi podniky jednotlivých velikostních kategorií lze shledat spíše při 

získávání uchazečů než při jejich výběru. Velikost podniku determinuje možnosti 

využívání vnitřních zdrojů uchazečů, takže zatímco převaha dotazovaných středních 

podniků vnitřní zdroje využívala, v malých podnicích to byla méně než polovina a 

v mikropodnicích necelá pětina. Střední podniky rovněž uplatňovaly více metod oslovení 

uchazečů než malé a mikropodniky (byla prokázána závislost počtu metod na velikosti 

podniku), menší podniky také upřednostňovaly méně nákladné metody, jako osobní 

doporučení či samostatné přihlášení uchazečů, které zároveň označily za nejefektivnější. 

Převažující metodou posouzení uchazečů byl v dotazovaných podnicích výběrový 

pohovor následovaný životopisem. V počtu ani formalizaci uplatňovaných výběrových 

metod však nebyly zaznamenány významné rozdíly, nebyla ani prokázána jejich závislost 

na velikosti podniku.  

• Vzdělávání pracovníků představuje největší slabinu řízení lidských zdrojů v českých 

malých a středních podnicích, což vyplynulo jak ze sekundárních zdrojů, tak z výsledků 

výzkumu. Mezi dotazovanými podniky sice převažovaly ty, které pracovníkům další 

vzdělávání a rozvoj nad rámec vyžadovaný právními předpisy poskytovaly, ale ne 

výrazně a ne ve všech velikostních kategoriích. Více než polovina respondentů z řad 

mikropodniků vzdělávání nenabízela. Převládalo přitom vzdělávání mimo pracoviště nad 

vzděláváním na pracovišti (zde spíše při výkonu práce). To vyplývalo i ze zaměření 

vzdělávacích kurzů, kdy byly nejčastěji uváděny jazykové kurzy, až na druhém místě 

kurzy podle druhu vykonávané práce a pak kurzy zaměřené na zvládnutí nové techniky a 

technologie. 

• Většina českých malých a středních podniků hodnotí své pracovníky, ale převažuje 

neformální hodnocení. Výzkum neprokázal vazbu mezi hodnocením (jak jeho 
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prováděním, tak jeho formální podobou) a velikostí podniku, i když v dotazovaném 

vzorku podniků podniky s větším počtem pracovníků vykazovaly větší tendenci provádět 

hodnocení svých pracovníků (a to i systematické hodnocení pracovního výkonu), než 

podniky s menším počtem pracovníků. Naproti tomu byla prokázána závislost provádění 

hodnocení na lokalitě a oboru činnosti. Bez ohledu na převažující neformální podobu 

hodnocení dotazované podniky všech velikostních kategorií využívaly výsledky 

hodnocení k odměňování podle individuálního výkonu. 

• Podle respondentů byl tím rozhodujícím faktorem ovlivňujícím výši mzdy 

v podniku odvedený pracovní výkon, následovaný hodnotou pracovníka pro organizaci, 

ekonomickými výsledky organizace a situací na lokálním trhu práce. Toto zjištění bylo 

v souladu s jejich tvrzením, že právě pro účely odměňování jsou využívány výsledky 

hodnocení pracovníků. Když však byla ověřována závislost výše průměrné hrubé 

měsíční mzdy na různých faktorech, byl prokázán vliv podílu zahraničního kapitálu 

a právě lokality.  

• Nepodařilo se prokázat závislost výše mzdy na velikosti podniku, což je v rozporu 

z údaji ČSÚ pocházejícími mzdových šetření (ČSÚ, 2008b), podle kterých průměrná 

hrubá měsíční mzda (i medián mezd) roste s velikostí podniku a rovněž se pohybuje 

pod úrovní národního hospodářství. V dotazovaném vzorku podniku naproti tomu byla 

zaznamenána nejvyšší úroveň mezd v malých podnicích a nejnižší v podnicích středních, 

přičemž pouze ve středních podnicích byla pod úrovní průměrné hrubé měsíční mzdy 

v národním hospodářství. Nicméně v několika podnicích se pohybovala průměrná hrubá 

měsíční mzda okolo 10 000 korun, tedy hluboko pod úrovní průměrné mzdy v národním 

hospodářství. Nutno říci, že vzhledem k počtu odpovědí na otázku týkající se 

odměňování a několika extrémním hodnotám tyto výsledky nemají příliš velkou 

vypovídací hodnotu. 

• V dotazovaných podnicích byl zjištěn překvapivě velký rozsah poskytovaných 

zaměstnaneckých výhod, který se zvyšoval s rostoucí velikostí podniku. Převažovaly 

nicméně výhody související s prací, jako příspěvek na stravování či nápoje na pracovišti 

zdarma. Za hlavní výhodu zaměstnání v podniku však vlastníky/vrcholovými manažery 

nebyly považovány hmotné stimuly v podobě dobrých mzdových podmínek či 

zaměstnaneckých výhod, ale spíše takové výhody jako osobní přístup, příjemné 

pracovní prostředí a zajímavá práce, tj. stimuly nehmotné povahy. Kariérní postup 

byl naproti tomu nabízen pracovníkům ve velmi nízké míře, což se však předpokládalo 
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vzhledem k tomu, že pracovníci malých a středních podniků (zejména těch malých) 

nemají jednoduše „kam“ postupovat. 

• Flexibilní formy práce nejsou v českých malých a středních podnicích příliš 

rozšířeny, přičemž počet uplatňovaných režimů roste s velikostí podniku a liší se 

mezi jednotlivými kategoriemi pracovníků. Ze zjišťovaných konkrétních forem 

flexibility dotazované podniky uplatňovaly v průměru ani ne polovinu, přičemž 

nejvyužívanějším způsobem zaměstnání pracovníků byl pracovní poměr na dobu 

neurčitou a v oblasti časové flexibility respondenti nejčastěji využívali práci přesčas. Na 

druhou stranu byla v rámci případových studií zjištěna vysoká míra funkční flexibility, a 

to v nejrůznějších podobách. Kromě již zmíněných faktorů byl identifikován 

vliv strategie řízení lidských zdrojů a přítomnosti personalisty v podniku. 

• Kvalita pracovního života nebyla sledována zvlášť, protože její jednotlivé dimenze se 

vztahují k různým aspektům řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích, jež 

byly předmětem výzkumu. Celkově lze hodnotit kvalitu pracovního života v českých 

malých a středních podnicích jen velmi obtížně vzhledem ke značným rozdílům 

konkrétních podmínek zaměstnání, charakteristik vykonávané práce, aj. Na základě 

výsledků výzkumu  při zohlednění poznatků ze sekundárních zdrojů lze vcelku pozitivně 

hodnotit jistotu zaměstnání, nižší výskyt práce v nesociální pracovní době, poskytování 

zaměstnaneckých výhod a mezilidské vztahy na pracovišti. Horší to je již s možností 

vzdělávání, rozvoje a kariérního postupu, bezpečností práce, nejasným vymezením 

povinností a odpovědnosti. Ohledně spokojenosti pracovníků a komunikace s vedením 

byly získány velmi rozporuplné údaje, od naprosté spokojenosti a zájmu vedení podniku 

až po nespokojenost a úplný nezájem. 

 

Celkově lze říci, že provedený empirický výzkum splnil své cíle. Podařilo se 

identifikovat současné přístupy českých malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů, 

ověřit základní výzkumnou hypotézu a rovněž získat podklady pro navržení modelu řízení 

lidských zdrojů v malých a středních podnicích i doporučení pro podniky. 

5.6 Omezení výzkumu 

Provedený empirický výzkum má určitá omezení, která je třeba vzít v úvahu při 

hodnocení a interpretaci jeho výsledků.  
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Za hlavní z nich lze považovat malou velikost vzorku, která souvisí s nízkou ochotou 

(nejen) malých a středních podniků se zúčastňovat různých výzkumů. To je zřejmě důsledek 

velké administrativní zátěže, které jsou české podniky vystaveny ze strany státu i množstvím 

výzkumů, kterých se v minulosti zúčastnily (popř., s nimiž byly kontaktovány). Velikost 

vzorku měla vliv na ověřování hypotéz, kdy se např. nepodařilo prokázat závislost výše 

průměrné hrubé měsíční mzdy na velikosti podniku, zřejmě právě z důsledku nízkého počtu 

odpovědí a výskytu extrémních hodnot.  

Dalším omezením je i struktura zkoumaného vzorku podniků, která především 

z hlediska velikosti a lokality neodpovídala struktuře malých a středních podniků v národním 

hospodářství. V České republice mají obdobně jako v zahraničí největší zastoupení 

mikropodniky, ale ve zkoumaném vzorku podniků bylo nejvíce podniků z velikostní kategorie 

malý podnik. Z hlediska lokality pak byl ve vzorku vyšší podíl podniků se  sídlem v Praze, 

než je tomu v populaci českých malých a středních podniků. Tato struktura vzorku však byla 

zvolena záměrně, a to s cílem dosáhnout co největší heterogenity souboru, aby bylo možné 

zhodnotit rozdíly mezi podniky různých velikostních kategorií, oboru činnosti, aj. Pokud by 

měl vzorek skutečně reprezentovat populaci českých malých a středních podniků,  jen stěží by 

při tak malé velikosti vzorku podniků mohly být zkoumány všechny  zamýšlené oblasti a 

ověřovány výzkumné hypotézy. Tento nedostatek byl do určité míry eliminován tím, že 

výsledky výzkumu byly popsány strukturovaně podle velikosti podniku, oboru činnosti, 

lokality, i dalších hledisek. Nicméně je třeba jej zohlednit při vyvozování celkových závěrů 

z výsledků výzkumu, zejména pokud jde o celkové hodnocení situace v celém segmentu 

českých malých a středních podniků. 
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6 Návrh modelu řízení lidských zdrojů v českých malých 

a středních podnicích 

Jedním z cílů disertační práce bylo vytvořit model řízení lidských zdrojů v českých 

malých a středních podnicích, jež by byl výsledkem identifikace a zhodnocení současných 

přístupů těchto podniků k řízení lidských zdrojů. V metodologické části byl zformulován 

predikativní model, jenž byl verifikován v rámci empirického výzkumu. Výsledný model tak 

vychází z poznatků získaných ze sekundárních zdrojů a shrnutých v první části práce, 

nicméně těží především z údajů zjištěných v rámci empirického výzkumu, jehož výsledky 

jsou popsány v předchozí kapitole. 

6.1 Formulace modelu 

V rámci empirického výzkumu byl zkoumán vliv různých faktorů na přístup malých a 

středních podniků k řízení lidských zdrojů, a to jak při dotazníkovém šetření, tak 

v případových studiích. Výsledkem bylo prokázání závislosti jednotlivých oblastí přístupu 

českých malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů (závisle proměnné) na 

vybraných vnitřních a vnějších faktorech (nezávisle proměnné) a dále identifikace 

vlivu dalších faktorů. Na základě těchto zjištění byl revidován predikativní model a navržen 

model výsledný, obsahující tyto proměnné a vzájemné vztahy mezi nimi. Oproti 

predikativnímu modelu pak tento znázorňuje vliv dalších zjištěných faktorů (např. 

charakteristiky vlastníka, aj.) a odměňování nahrazuje koncepcí kvality pracovního života, 

která tuto oblast zahrnuje (viz obr. 6-1). 

Navrženy model tedy  předpokládá, že přístup malých a středních podniků k řízení 

lidských zdrojů je výsledkem působení: 

• vnějších faktorů – lokality, oboru činnosti, nabídky pracovní síly, poptávky po 

produktech či službách podniku, 

• vnitřních faktorů – velikosti podniku, podílu zahraničního kapitálu, charakteristik 

vlastníka a pracovníků, zavedeného systému managementu kvality, ekonomické 

situace podniku. 
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Obr. 6-1 Model řízení lidských zdrojů v českých malých  a středních podnicích 
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Zdroj: vlastní výzkum 

Přístup malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů zde pak zahrnuje 

organizaci personální práce, personální činnosti, metody personální práce, flexibilitu práce a 

kvalitu pracovního života, přičemž zvláštní postavení zde má přítomnost personalisty a 

formulovaná strategie řízení lidských zdrojů. 

6.1.1 Přístup malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů 

To, že má podnik zformulovánu strategii řízení lidských zdrojů, vypovídá mimo 

jiné i o významu, jaký přikládá lidským zdrojům a jejích řízení vlastník/vrcholový manažer. 

To se pak projevuje v různých oblastech řízení lidských zdrojů, od zřizování funkce 

personalisty, přes uplatňování většího počtu metod personální práce, odměňování, flexibility 

práce, aj.  

Podniky, kde je zřízena funkce personalisty, resp. samostatný personální útvar, 

vykazují vyšší míru adaptace většiny personálních činností a sofistikovanějších personálních 

metod. Pozitivní vliv těchto specializovaných pracovníků lze spatřovat ve vytváření popisů 
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pracovních míst, uplatňování většího počtu metod získávání a výběru pracovníků, provádění 

formálního hodnocení pracovníků, poskytování většího rozsahu zaměstnaneckých výhod, ale i 

uplatňování většího rozsahu flexibilních forem práce. Je tedy zřejmé, že pro 

vlastníka/vrcholového manažera a přímé nadřízené představují významnou podporu, ať již po 

metodologické, tak po administrativní stránce. S  přítomností personalisty v podniku úzce 

souvisí organizace personální práce v podniku, kdy v případě absence personalisty je 

potřeba výkon jednotlivých personálních činností zabezpečit jinými subjekty, ať již 

vlastníkem/vrcholovým manažerem, přímými nadřízenými či externími subjekty. 

Realizací personálních činností za využití metod personální práce podnik 

napomáhá naplňování svých cílů v oblasti řízení lidských zdrojů a tím tedy i cílů podniku. 

V této oblasti model sleduje následující činnosti: 

• vytváření popisů pracovních míst, protože slouží jako podklad pro efektivní 

vykonávání řady dalších personálních činností (získávání, výběr, hodnocení, aj.), 

• získávání a výběr pracovníků z toho důvodu, že přijetí nevhodného uchazeče má pro 

malé a střední podniky závažnější dopady než pro podniky velké (nižší počet 

pracovníků), 

• hodnocení pracovníků, které není jen zpětnou vazbou pro pracovníky, ale nabízí 

rovněž podklady pro odměňování na základě odvedeného výkonu či rozpoznání 

potřeby dalšího vzdělávání pracovníků, 

• vzdělávání a rozvoj pracovníků, jež prostřednictvím zvyšování a prohlubování 

kvalifikace pracovníků umožňuje zvyšovat jejich pracovní výkon a zprostředkovaně i 

výkon celého podniku. 

Díky uplatňování určitých flexibilních forem práce může podnik přizpůsobovat 

kvantitu a kvalitu pracovní síly v reakci na změny trhu a dalších vnějších i vnitřních 

podmínek. Model rozlišuje následující formy flexibility: 

• smluvní flexibilita – pracovní poměr na dobu určitou/neurčitou, dohody o pracích 

konaných mimo pracovní poměr, agenturní zaměstnání, aj. 

• časová flexibilita – práce přesčas,  práce na částečný úvazek, noční práce, práce na 

směny/o víkendu, pružná pracovní doba, aj. 

• produkční flexibilita – outsourcing, práce na živnostenský list, aj. 

• funkční flexibilita - pracovní rotace, týmová/autonomní práce, více úkolů, více 

dovedností, aj. 
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V této oblasti tedy model vychází z tzv. matice různých forem flexibility Goudswaarda 

a de Nanteuila (2000, s. 20) (viz podkap. 4.7). 

Kvalita pracovního života se vztahuje k podmínkám zaměstnání, charakteristikám 

vykonávané práce, bezpečnosti a ochraně zdraví při práci i pracovním vztahům. V modelu 

představuje hledisko pracovníka, nicméně i zaměstnavatel by se měl touto oblastí zabývat, 

pokud chce uspět v konkurenci ostatních zaměstnavatelů, motivovat a stabilizovat své 

pracovníky. Zde jsou sledována kritéria jako jistota zaměstnání, výše mzdy a rozsah 

zaměstnaneckých výhod, pracovní vztahy a komunikace, rozmanitost úkolů a spokojenost 

s prací, zajištění bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, aj. Jedná se tedy o ukazatele navržené 

Evropskou nadací pro zlepšení životních a pracovních podmínek (viz např. Oliviera, 2005, 

s. 5, a podkap. 5.6). 

6.1.2 Faktory a jejich působení 

Ze souboru potenciálních vnějších faktorů, jejichž působení jsou malé a střední 

podniky vystaveny, byl v rámci výzkumu prokázán (popř. identifikován) vliv lokality, oboru 

činnosti, nabídky pracovní síly a poptávky po produktech či službách podniku. Výsledný 

model pak znázorňuje jejich vztah s vnitřními faktory i ovlivňování přístupu podniku k řízení 

lidských zdrojů. 

Vliv lokality je velmi široký, kdy má vazbu nejen na přístup k řízení lidských zdrojů 

(zejména oblast odměňování, získávání a výběr pracovníků), ale i na další vnější a vnitřní 

podmínky, jako jsou obor činnosti, nabídka pracovní síly, velikost podniku či podíl 

zahraničního kapitálu. Například podniky se sídlem v Praze oproti mimopražským častěji  

působí ve službách, mají zahraniční majetkovou účast i nižší počet pracovníků (do 50 

pracovníků), vyšší průměrnou hrubou měsíční mzdu, uplatňují více metod získávání a výběru 

pracovníků (rovněž formálních), což souvisí s nižší nabídkou pracovní síly (vzhledem k nižší 

nezaměstnanosti). 

Obor činnosti má vztah s lokalitou sídla podniku i nabídkou pracovní síly, velikostí 

podniku, organizací personální práce, získáváním a výběrem pracovníků, odměňováním i 

flexibilitou. Obor podnikání souvisí s velikostí podniku, kdy např. podniky služeb spíše patří 

do kategorie mikro- až malých podniků, což je spojeno rovněž s nižším výskytem personalisty 

v podniku. V oborech vyžadujících vysoce kvalifikovanou pracovní sílu se podniky častěji 

potýkají s nedostatkem pracovníků a jsou tedy nuceny uplatňovat při jejich oslovení širší 

sortiment metod. Při  posuzování těchto uchazečů jsou pak uplatňovány sofistikovanější a 
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formálnější metody než např. u manuálních pracovníků, kde se podniky spoléhají jen na 

stručný výběrový pohovor. Rozdíly v odměňování mezi jednotlivými obory byly patrné 

zejména na příkladu podniků z případových studií, navíc je tato skutečnost všeobecně známá 

a prokazatelná na základě údajů z šetření o mzdách prováděných např. ČSÚ. Co se týče 

flexibility, zde se jedná zejména o variabilitu v uplatňování konkrétních forem flexibility, kdy 

obory spojené s vysokou sezónností (např. zemědělství, stavebnictví) využijí jiné formy, než 

výrobní podniky či maloobchod s menšími výkyvy v poptávce a stabilní pracovní dobou. 

Jak již bylo zmíněno výše, nabídka pracovní síly se odvíjí od lokality i od oboru 

činnosti a ovlivňuje zejména odměňování, získávání a výběr pracovníků. Nelze však 

opominout rovněž vliv na kvalitu pracovního života, kdy v případě převyšující nabídky práce 

nad poptávkou jsou uchazeči ochotni akceptovat horší podmínky práce (např. odměňování, 

pracovní doba, bezpečnost práce, aj. 

Poptávka po produktech či službách představuje jednu z hlavních determinant 

ekonomické situace podniku, ale rovněž přímo ovlivňuje některé oblasti řízení lidských 

zdrojů. Souvisí to s jejím vývojem v krátkodobém i dlouhodobém horizontu, kdy se podnik 

s výkyvy v poptávce musí vyrovnávat získáváním nových pracovníků či naopak jejich 

uvolňováním z podniku, popřípadě uplatňováním různých forem flexibility.  

 

Výzkum sledoval vnitřní faktory ve větší míře než faktory vnější, což se odrazilo i na 

podobě výsledného modelu, kde je zachycen vliv velikosti podniku, podílu zahraničního 

kapitálu, charakteristik vlastníka i pracovníků, zavedeného systému managementu kvality i 

ekonomické situace podniku. 

Velikosti podniku byla v rámci výzkumu věnována zvláštní pozornost, protože 

jedním z cílů disertační práce bylo identifikovat rozdíly v přístupech mikro-, malých a 

středních podniků. Výzkum jasně ukázal, že velikost podniku představuje jednu z hlavních 

determinant přístupu malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů, nicméně z něj 

rovněž vyplynulo, že ne všechny aspekty řízení lidských zdrojů jsou velikostí podniku 

ovlivněny. Zatímco organizace personální práce, formulace strategie, vzdělávání, odměňování 

a další aspekty kvality pracovního života i flexibilita práce dosahují v jednotlivých 

velikostních kategoriích podniku značné variability, v oblasti získávání a výběru pracovníků 

či hodnocení (zejména využívání neformálních metod) již rozdíly tak velké nejsou (nebyly 

prokázány). 

Podíl zahraničního kapitálu v podniku se projevuje při získávání a výběru 

pracovníků, kdy mohou být některá pracovní místa obsazována pracovníky ze zahraničí 
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(expatrianti, pracovníci třetí národnosti, aj.), odměňování (vyšší úroveň mzdy a rozsah 

zaměstnaneckých výhod) a některých aspektech kvality pracovního života (pracovní vztahy, 

komunikace, aj.).  

Vliv vlastníka/vrcholového manažera se projevuje nejzřetelněji v mikro- a malých 

podnicích. Nejenže tento subjekt rozhoduje o celkovém přístupu k řízení lidských zdrojů, ale 

rovněž se významně podílí na výkonu personální práce v podniku. V případě, že vlastník či 

manažer postrádá potřebné znalosti, schopnosti a dovednosti, převládá často nahodilý a spíše 

reaktivní přístup k řízení lidských zdrojů, některé důležité personální činnosti jsou opomíjeny 

a jsou uplatňovány neodborné metody personální práce. Jeho osobnostní charakteristiky pak 

ovlivňují například pracovní vztahy a komunikaci v podniku. 

Co se týče charakteristik pracovníků, zde je třeba zdůraznit zejména jejich profesně-

kvalifikační strukturu, kdy ve vztahu k vysoce kvalifikované pracovní síle bývají uplatňovány 

sofistikovanější metody personální práce (získávání, výběr, aj.) a tito pracovníci rovněž 

dosahují vyšší kvality pracovního života. Jednak požívají větší jistoty práce, vyšší úrovně 

mezd a je jim poskytován větší rozsah zaměstnaneckých výhod, ve větší míře také participují 

na rozhodování v podniku a mají vhodnější uspořádání pracovní doby. 

S implementací systému managementu kvality souvisí formalizace některých 

činností a metod personální práce, což se projevuje například ve vytváření popisů pracovních 

míst. 

Ekonomická situace podniku, jež se odvíjí od poptávky po produktech či službách 

podniku, může představovat limitující faktor nejen pro odměňování, ale i organizaci 

personální práce v podniku (podnik si např. nemůže dovolit zaměstnávat specialistu na řízení 

lidských zdrojů). Potřeba úspor nákladů pak v krajním případě může vyústit v uvolňování 

pracovníků z podniku. Naopak v případě, kdy se podniku daří, dostatek disponibilních zdrojů 

umožňuje poskytovat vyšší úroveň mezd i větší rozsah zaměstnaneckých výhod, popřípadě 

vytvářet lepší podmínky pro další vzdělávání a rozvoj pracovníků. 

6.2 Omezení modelu 

Nutno přiznat, že navržený model řízení lidských zdrojů v českých malých a středních 

podnicích má určitá omezení. Jak již bylo zmíněno při vytváření predikativního modelu, 

postihuje působení pouze některých faktorů, přičemž klade důraz zejména na činitele uvnitř 

podniku. Nebyl například zkoumán vliv ekonomického cyklu (pouze vliv poptávky po 

produktech/službách podniku), což je v současné době velmi aktuální téma, dále se například 
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nezabýval zkoumáním rozdílů mezi rodinnými a nerodinnými podniky, ani uplatňovaným 

stylem vedení. Některé vztahy závislosti mezi proměnnými nebyly statisticky prokázány, což 

souvisí jednak s relativně malým vzorkem podniků, jednak s obtížnou měřitelností některých 

proměnných, jako jsou například charakteristiky vlastníka či pracovníků. Model také 

neobjasňuje vliv přístupu k řízení lidských zdrojů na výkon podniku. Nelze dále opominout, 

že mezi jednotlivými nezávisle proměnnými (např. obor činnosti x velikost, aj.) byla zjištěna 

závislost, takže lze v některých případech jen obtížně usuzovat o výsledném reálném vlivu 

jednotlivých faktorů. 

6.3 Doporučení pro malé a střední podniky 

Na základě výsledků výzkumu, kde byla identifikována řada problémů v oblasti řízení 

lidských zdrojů v českých malých a středních podnicích, bylo s přihlédnutím k poznatkům ze 

sekundárních zdrojů zformulováno několik doporučení, vztahujících se k jednotlivým 

aspektům řízení lidských zdrojů. Jejich cílem je poskytnout vlastníkům/manažerům i 

samotným pracovníkům českých malých a středních podniků určitý návod, jak zlepšit 

organizaci personální práce v podniku, dosáhnout větší efektivity provádění jednotlivých 

personálních činností, zvýšit kvalitu pracovního života a flexibilitu práce. 

6.3.1 Organizace personální práce v podniku 

Přítomnost personalisty v podniku má prokazatelně pozitivní vliv na provádění 

důležitých personálních činností a aplikaci sofistikovaných metod personální práce, kdy se 

tento specializovaný pracovník jednak přímo podílí na zabezpečení výkonu personální práce 

v podniku, jednak poskytuje metodologickou i administrativní podporu 

vlastníkům/vrcholovým manažerům či liniovému managementu. Na druhou stranu je třeba 

zohlednit omezené lidské, finanční i materiální zdroje zejména mikro- a malých podniků a 

přiznat, že do určitého počtu pracovníků (resp. složitosti personální práce) nepředstavuje 

personalista ten nejefektivnější způsob zabezpečení výkonu personální práce. S  přihlédnutím 

k aktuálnímu ekonomickému vývoji se dá navíc očekávat další tlak na redukci nákladů, což se 

nutně musí projevit i v oblasti řízení lidských zdrojů. Lze však v takových podmínkách 

provádět řízení lidských zdrojů na takové úrovni, aby přispívalo k naplňování cílů podniku? 

Samozřejmě ano.  
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Bez ohledu na to, která konkrétní osoba (vlastník či jiný pracovník podniku) se bude 

v podniku podílet na výkonu personální práce, musí disponovat dostatkem času pro 

vykonávání potřebných činností a určitými znalostmi a zkušenostmi z oblasti řízení lidských 

zdrojů. Pokud je nemá, tak je nezbytné tento nedostatek napravit, ať již formou samostudia či 

absolvováním specializovaných kurzů. Nabízí se zde však rovněž možnost zaměstnání 

specialisty na částečný úvazek či spolupráce s externím subjektem. Tyto možnosti sice 

zdánlivě znamenají dodatečné náklady pro podnik, zkušení specialisté jsou však schopni 

vykonávat dané činnosti efektivněji a spolehlivěji, což v konečném důsledku může znamenat 

pro podnik úspory. Dostupnou alternativu pak představuje poradenství poskytované orgány 

státní správy (např. Státní úřad inspekce práce), různými profesními sdruženími (např. 

Hospodářská komora, aj.), popř. v rámci specializovaných projektů jako je například Institut 

trhu práce36. 

6.3.2 Personální činnosti a metody personální práce 

Vlastníci/vrcholoví manažeři by rovněž neměli podceňovat strategické otázky řízení 

lidských zdrojů. V procesu formulování strategie si vlastně vyjasňují, jakým způsobem 

hodlají díky řízení lidských zdrojů naplnit cíle podniku. Pokud tak nečiní, jednotlivé aktivity 

jsou realizovány nahodile a nejsou navzájem provázané, což snižuje jejich efektivitu a 

zhoršuje výsledky řízení lidských zdrojů.  

Podniky by neměly zanedbávat vytváření popisů pracovních míst, které jsou 

důležitým podkladem pro další činnosti, jako například pro získávání a výběr pracovníků, 

hodnocení a odměňování. Mají význam i pro samotné držitele pracovních míst, kteří díky nim 

mají přehled o svých pracovních povinnostech, odpovědnostech, pracovních podmínkách i 

požadavcích na ně kladených. 

V oblasti získávání pracovníků by neměly podniky spoléhat pouze na samostatné 

přihlášení uchazečů a osobní doporučení, které sice umožňují úsporu nákladů, ale nemusí 

vždy přinést nejkvalitnějšího uchazeče. Dochází tak k oslovení pouze úzkého okruhu 

potencionálních uchazečů, a dále se často vyskytuje zaměstnávání především rodinných 

příslušníků či známých, což může vyústit ve značné problémy při řízení lidských zdrojů i 

                                                 

 
36 Společná aktivita Hospodářské komory ČR, NVF ČR a MPSV ČR (úřady práce) spočívající v rozšiřování 

činností poskytovaných pro zaměstnavatele i uchazeče. Jednou z aktivit právě i personální poradenství. 
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v mezilidských vztazích na pracovišti. Vedle již zmíněných metod přitom mohou využívat i 

další, které nejsou nákladné a přitom umožňují oslovit více uchazečů – internet (pro určité 

kategorie pracovníků), úřady práce, spolupráce se školami, aj. Podniky by se také měly snažit 

zapůsobit na uchazeče jako dobrý zaměstnavatel a zdůraznit své silné stránky, kterými jsou 

zejména rozmanitá a zajímavá práce, vysoká míra autonomie při rozhodování, osobní přístup 

a příjemné pracovní prostředí. Pro uchazeče do manažerských funkcí pak může být lákavá 

možnost získat všeobecné manažerské zkušenosti na pozici s rozhodovací pravomocí a 

sledovat individuální přínos vlastní práce k celkovým výsledkům podniku. 

Při výběru pracovníků by neměl být uplatňován pouze výběrový pohovor. Využívání 

životopisu či osobního dotazníku může umožnit předvýběr uchazečů ještě před samotným 

pohovorem, což následně šetří čas i náklady. Dále by bylo vhodné ve vyšší míře uplatnit např. 

testy způsobilosti (kde je to vhodné) či ukázky práce.  

Proti tomu, že podniky provádějí ve velké míře neformální hodnocení pracovníků 

nelze nic namítat, protože je nedílnou součástí řízení a vedení pracovníků. Problematické 

může být to, pokud výsledky takovéhoto neformálního hodnocení jsou využívány jako 

podklad pro personální rozhodnutí. Pokud podnik hodlá např. odměňovat pracovníky podle 

individuálního výkonu, je vhodné, aby měl k dispozici alespoň stručné záznamy o výkonu 

konkrétního pracovníka v předcházejícím období. Jedině to mu umožní, aby odměňování bylo 

spravedlivé a průhledné, což je velmi důležitý faktor pro spokojenost a motivaci pracovníků. 

Nelze samozřejmě očekávat, že by malé a střední podniky (zejména mikropodniky) vytvářely 

nějaké sofistikované systémy hodnocení pracovníků, mohou však uplatňovat jednoduché 

formální metody (např. kritické případy či volný popis), jež jim následně poslouží jako 

podklad pro celkové zhodnocení výkonu pracovníka. 

Jak ukazují poznatky ze sekundárních zdrojů i vlastního empirického výzkumu malé a 

střední podniky nevěnují dostatečnou pozornost vzdělávání a rozvoji svých pracovníků, což 

může v konečném důsledku znamenat nedostatečnou konkurenceschopnost ve srovnání 

s velkými podniky. Podnikům se zde nabízí různá řešení. První možností je zaměřit se na 

uchazeče, kteří již mají potřebnou kvalifikaci, dovednosti a zkušenosti. V současné době si 

však s tímto přístupem podnik nevystačí, protože neustále změny okolního prostředí kladou 

vyšší nároky na pracovníka, s čímž souvisí požadavek na celoživotní učení 

pracovníka/člověka. Další možností je poskytování vzdělávání pracovníkům ze strany 

podniku, a to buď vlastními silami (tj. na pracovišti) nebo externě (mimo pracoviště). Co se 

týče nákladů, ty mohou například v případě vzdělávání na pracovišti (např. s využitím rotace 

pracovníků) velmi nízké. Je také nutné vzít v úvahu, že náklady na vzdělávání představují pro 
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zaměstnavatele daňově uznatelnou položku, takže v konečném důsledku může dosáhnout 

daňových úspor. Pro financování vzdělávacích programu se mohou podniky pokusit získat 

podporu z evropských strukturálních fondů, konkrétně například v rámci operačního 

programu Lidské zdroje a zaměstnanost (vzhledem k určité administrativní náročnosti to však 

lze předpokládat spíše u středních, popř. malých podniku). Jako další možnost se nabízí zvážit 

poskytování vzdělávacích kurzů jako zaměstnaneckou výhodu. Jednak by bylo možné využít 

daňového efektu, jednak může dojít ke zvýšení spokojenosti a motivace pracovníků a k jejich 

stabilizaci. 

6.3.3 Flexibilita práce 

Využívání flexibilních forem práce malým a středním podnikům umožňuje pružně 

reagovat na vývoj v poptávce či další změny okolního prostředí. Jak se však ukázalo, zejména 

malé podniky mají v této oblasti značné rezervy. Nutno si uvědomit, že uplatňování některých 

forem sice zvyšuje flexibilitu podniku, na druhou stranu však ztěžuje pracovníkům sladění 

rodinného a pracovního života či pro ně znamená nižší jistotu zaměstnání. Nabídka 

individuálního uspořádání pracovní doby či způsobu zaměstnání může být rovněž 

prostředkem k přilákání kvalifikovaných uchazečů. Zde je pak nutné zvážit, které hledisko je 

pro podnik důležitější a podle toho zvolit konkrétní formy flexibility. 

6.3.4 Kvalita pracovního života 

Nabídka vyšší kvality pracovního života může představovat silnou stránku 

malých a středních podniků, kterou mohou prezentovat na trhu práce v konkurenci velkých 

zaměstnavatelů, kdy svým pracovníkům nabízejí zajímavou a rozmanitou práci, osobní 

přístup a příjemné pracovní prostředí. Musí se však zaměřit na některé problematické aspekty, 

jako je již zmíněné nedostatečné vzdělávání a rozvoj, omezené možnosti kariérního postupu, 

nižší úroveň odměňování a zaměstnaneckých výhod, spolu s nižší úrovní bezpečnosti a 

ochrany zdraví při práci. 

Nabídka kariérního postupu pracovníkům je problematická zejména pro mikro- a malé 

podniky, protože zde nemají pracovníci „kam“ postupovat. Tyto podniky však mohou 

nabídnout rozmanitou práci a samostatnost při rozhodování, což může být pro některé 

specialisty a pracovníky s manažerskými ambicemi dostatečná satisfakce. Stupeň autonomie 
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pracovníků je však determinován ochotou (resp. schopností) vlastníků/vrcholových manažerů 

delegovat pravomoc a odpovědnost na další pracovníky. 

Při stanovení mzdových tarifů by vlastníci/vrcholoví manažeři malých a středních 

podniků měli zvážit, zda pro přilákání a udržení kvalifikovaných pracovníků je vhodné 

odvozovat mzdy od nařízených minimálních mzdových tarifů či se pohybovat nejvýše na 

úrovni dané lokálním trhem práce. Na případnou námitku ohledně nedostatku finančních 

prostředků lze odpovědět, že je lepší zaplatit jednoho kvalitního pracovníka, než „uspořit“ 

díky zaměstnávání pracovníků s nižší kvalifikací, zkušeností a dovednostmi. Pokud jsou 

zdroje organizace opravdu velmi omezené, může také zvážit spolupráci s absolventy, kteří na 

začátku své kariéry nemají tak vysoká očekávání v oblasti odměňování, nebo naopak 

zaměstnávat již zkušené starší pracovníky (příp. spolupracovat s osobami v důchodovém 

věku).  

Co se týče zaměstnaneckých výhod, podniky by se v rámci úspory finančních 

prostředků měly zaměřit na takové benefity, které jsou pro ně nejvýhodnější z hlediska daně 

z příjmů a odvodů na sociální a zdravotní pojištění (samozřejmě při respektování přání 

pracovníků). Z tohoto hlediska lze doporučit takové výhody jako je penzijní připojištění, 

školení, poskytování příspěvku na stravování, aj. Rovněž by měli zjišťovat, o jaké 

zaměstnanecké výhody mají jejich pracovníci skutečně zájem, aby zbytečně neplýtvali 

prostředky. 
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7 Závěr 

Lidské zdroje a jejich řízení představují jeden z klíčových faktorů úspěchu nejen 

v malých a středních podnicích, nicméně právě v těchto podnicích bývá tato oblast neprávem 

zanedbávána, ať již ze strany vlastníků/vrcholových manažerů těchto podniků, tak ze strany 

přímých nadřízených. Problematika řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích 

byla dlouho opomíjena i ze strany autorů odborných publikací a výzkumných pracovníků. 

V posledních letech se sice jejich zájem o tuto oblast značně zvýšil, avšak stále zůstává řada 

otázek neobjasněna a současné poznatky jsou neuspořádané a neúplné. Je tomu tak zejména 

v České republice, kde výzkum malých a středních podniků nemá v důsledku odlišného 

společenskoekonomického vývoje dlouhou tradici. Problémem je pak neexistence 

empirického výzkumu či studie zaměřených na souhrnnou analýzu a zhodnocení řízení 

lidských zdrojů v českých malých a středních podnicích, a to včetně faktorů, které tuto oblast 

ovlivňují. Právě ve snaze přispět k jeho řešení byla zpracována tato disertační práce, jejímž 

hlavním cílem bylo na základě identifikace a zhodnocení současných přístupů malých a 

středních podniků k řízení lidských zdrojů navrhnout model řízení  lidských zdrojů 

v českých malých a středních podnicích, včetně doporučení pro tyto podniky ke zlepšení 

úrovně řízení lidských zdrojů.  

7.1 Splnění cílů práce 

Výše uvedený hlavní cíl disertační práce byl rozveden do pěti dílčích cílů, jež byly 

naplňovány v průběhu celé disertační práce. 

Prvním z nich bylo identifikovat specifika lidských zdrojů v malých a středních 

podnicích, což bylo předmětem třetí kapitoly disertační práce.  

Byly zde popsány socioekonomické i psychologické charakteristiky podnikajících 

mužů i žen, pracovníků a rovněž zvláštnosti  rodinného podnikání, kdy se členové rodiny 

podnikatele zapojují do vlastnictví, managementu podniku či jako pracovníci podniku.  Za 

základní typické rysy podnikatelů se považuje zejména vysoká potřeba úspěchu, interní místo 

kontroly, touha po nezávislosti a ochota podstupovat přiměřené riziko. Na úspěch v podnikání 

má pak vedle určitých osobnostních charakteristik vliv i jejich temperament, schopnosti, 

znalosti a dovednosti. Pro ženy podnikatelky pak hraje velkou roli sladění rodinného a 

pracovního života. Co se týče nějakých specifických socioekonomických charakteristik 
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pracovníků malých a středních podniků, byly zaznamenány rozdíly mezi jednotlivými 

velikostními kategoriemi podniků (popř. z hlediska odvětví působení podniku), takže nebylo 

možné učinit nějaké jednoznačné závěry. Menší podniky například častěji zaměstnávají ženy, 

mladší i starší pracovníky (do 29 a nad 50 let) a pracovníky na částečný úvazek. Na druhou 

stranu nebyly zjištěny zásadní rozdíly ve struktuře pracovníků podle nejvyššího stupně 

dosaženého vzdělání. 

Dalším cílem práce bylo identifikovat rozdíly v přístupech mikro-, malých a 

středních podniků k řízení lidských zdrojů a zjistit, které další faktory kromě velikosti 

podniku tyto přístupy ovlivňují.  

Z analýzy současného stavu řešení problematiky řízení lidských zdrojů v malých a 

středních podnicích provedené v kapitole čtvrté vyplynulo, že přístupy těchto podniků k řízení 

lidských zdrojů jsou značně variabilní, což lze vysvětlit působením řady vnitřních a vnějších 

vlivů. Nejčastěji zkoumaným faktorem byla velikost podniku, dále byly sledovány takové 

činitele jako podniková strategie a přítomnost odborové organizace, charakteristiky 

vlastníka/manažera, síla zákazníka, charakteristiky pracovní síly, přítomnost personalisty, aj. 

Na základě těchto poznatků byl vytvořen predikativní model a zformulována základní 

výzkumná hypotéza, která byla následně potvrzena v rámci empirického výzkumu. Výzkum 

prokázal, že přístup českých malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů je 

determinován zejména velikostí podniku, od které se odvíjí zejména způsob organizace 

personální práce (přítomnost personalisty v podniku) a formulování strategie řízení lidských 

zdrojů. Ty pak mají dále vliv na provádění personálních činností, počet a formalizaci metod 

personální práce, rozsah poskytovaných zaměstnaneckých výhod i uplatňovaných forem 

flexibility. Závislost byla prokázána rovněž v případě oboru činnosti, lokality a podílu 

zahraničního kapitálu, dále identifikována u nabídky pracovní síly, poptávky po produktech či 

službách, charakteristik vlastníka i pracovníků, zavedeného systému managementu kvality, 

ekonomické situace podniku. Tato zjištění se pak promítla do navrženého modelu řízení 

lidských zdrojů v českých malých a středních podnicích i doporučení pro podniky. 

Třetím dílčím cílem bylo zjistit, které subjekty se v malých a středních podnicích 

podílejí na vykonávání jednotlivých personálních činností, což souviselo s organizací 

personální práce v těchto podnicích.  

Na základě poznatků ze sekundárních zdrojů, prezentovaných ve čtvrté kapitole 

disertační práce, se předpokládal výrazný podíl vlastníka/vrcholového manažera na 

vykonávání jednotlivých personálních činností, ale také významný podíl podniků do 100 

pracovníků se zřízenou funkcí personalisty či personálním útvarem. Výzkum potvrdil, že 
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přibližně pětina českých podniků do 100 pracovníků disponuje personalistou či personálním 

útvarem. Mezníkem ve způsobu organizace personální práce v českých podnicích je tedy 

spíše hranice 50 pracovníků. Navzdory tomu však vlastník/vrcholový manažer a přímí 

nadřízení mají zásadní úlohu při zabezpečování výkonu jednotlivých personálních činností 

v podniku. 

Pro dosažení hlavního cíle bylo rovněž důležité zjistit míru provádění vybraných 

personálních činností a používání  metod personální práce v malých a středních 

podnicích. 

V první části práce bylo konstatováno, že v malých a středních podnicích převažuje 

neformální, nahodilý a spíše reaktivní přístup k řízení lidských zdrojů, jež postrádá 

strategický rozměr. Výsledky různých výzkumů pak naznačovaly, že s rostoucí velikostí 

podniku roste míra provádění řady personálních činností (např. vzdělávání pracovníků), 

využívání složitějších a nákladnějších metod, úroveň odměňování i rozsah zaměstnaneckých 

výhod. Z těchto poznatků vycházela částečně i výzkumná hypotéza předpokládající závislost 

provádění personálních činností a metod personální práce na velikosti podniku. Výsledky 

vlastního empirického výzkumu pak potvrdily, že i české malé a střední podniky postrádají 

strategický přístup k řízení lidských zdrojů, podceňují vzdělávání pracovníků a při jejich 

hodnocení preferují jeho neformální podobu. Zároveň se však ukázalo, že většina těchto 

podniků vytváří popisy pracovních míst alespoň pro klíčová pracovní místa, uplatňuje 

formální i neformální metody získávání a výběru pracovníků a poskytuje nějakou formu 

zaměstnaneckých výhod. S  rostoucí velikostí podniku byla rovněž v podnicích zaznamenána 

vyšší míra provádění personálních činností, rostoucí počet používaných metod personální 

práce i větší rozsah nabízených zaměstnaneckých výhod. Tato zjištění se promítla i do návrhu 

doporučení pro podniky ke zlepšení úrovně řízení lidských zdrojů. 

Posledním dílčím cílem bylo zjistit míru uplatňování různých forem flexibility 

práce.  

V této oblasti se zcela potvrdily poznatky ze sekundárních zdrojů týkající se 

uplatňování flexibilních forem práce v malých a středních podnicích a její závislosti na 

velikosti podniku, kdy rozsah využívaných forem flexibility práce rostl s rostoucí velikostí 

podniku. Ani v českých malých a středních podnicích nejsou různé flexibilní formy práce 

příliš rozšířeny, kdy podniky spíše preferují pracovní poměr na dobu neurčitou před 

dočasnými formami zaměstnání, a v oblasti časové flexibility zejména práci přesčas. Ve 

zkoumaných podnicích byly také zaznamenány různé formy flexibility funkční. 
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Na základě identifikace a zhodnocení současných přístupů malých a středních 

podniků k řízení lidských zdrojů byl pak v šesté kapitole disertační práce navržen model 

řízení  lidských zdrojů v českých malých a středních podnicích, který znázorňuje působení 

souboru vnitřních a vnějších faktorů na přístup českých malých a středních podniků k řízení 

lidských zdrojů. Ten je sledován v několika oblastech, od organizace personální práce, přes 

personální činnosti a metody personální práce, flexibilitu práce až ke kvalitě pracovního 

života. Zvláštní postavení v modelu má přítomnost personalisty v podniku a formulace 

strategie řízení lidských zdrojů, protože jednak patří mezi vnitřní faktory ovlivňující přístup 

podniků k řízení lidských zdrojů, jednak jsou součástí toto přístupu. Model vycházel 

z poznatků získaných ze sekundárních zdrojů a shrnutých v první části práce, nicméně těží 

především z údajů zjištěných v rámci empirického výzkumu, a znázorněné vztahy a proměnné 

byly ověřeny v rámci empirického výzkumu.  

Navržená doporučení pro malé a střední podniky ke zlepšení úrovně řízení 

lidských zdrojů reagují na problémy, které byly identifikovány v rámci analýzy sekundárních 

zdrojů i empirického výzkumu. Jejich účelem je poskytnout vlastníkům/vrcholovým 

manažerům i samotným pracovníkům českých malých a středních podniků určitý návod, jak 

zlepšit organizaci personální práce v podniku, dosáhnout větší efektivity provádění 

jednotlivých personálních činností, zvýšit kvalitu pracovního života a flexibilitu práce. 

Z výše uvedeného vyplývá, že se podařilo naplnit hlavní i dílčí cíle disertační 

práce. 

7.2 Přínosy disertační práce 

7.2.1 Přínosy pro vědu 

V oblasti vědy disertační práce přispívá k rozvoji současného stavu poznání: 

• Přináší přehled současného stavu řešení problematiky, který shrnuje aktuální poznatky 

týkající se nejen lidských zdrojů a jejich řízení v malých a středních, ale i samotných 

malých a středních podniků, což nebývá v článcích ani knižních publikacích 

věnovaných této problematice obvyklé. 

• Obohacuje teorii o nové poznatky získané a ověřené v rámci vlastního empirického 

výzkumu zaměřeného na identifikaci a zhodnocení současných přístupů českých 

malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů. 
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• Obsahuje model, jež objasňuje vliv souboru vnějších a vnitřních faktorů na přístup 

českých malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů.  Ten pro výzkumníky a 

badatele představuje přehled zjištěných skutečností a odrazový můstek pro další 

výzkum. 

7.2.2 Přínosy pro pedagogiku 

V pedagogice mohou být poznatky získané ze sekundárních zdrojů i z vlastního 

empirického výzkumu využity zejména: 

• při výuce předmětů nabízených Katedrou personalistiky studentům Vysoké školy 

ekonomické v Praze, a to zejména v oborově povinném předmětu bakalářského studia 

3PA311 Personální řízení 1 a v předmětech 3PA541 Stimulace v řízení lidí a 3PA542 

Pracovní podmínky a pracovní vztahy, jež jsou vyučovány v rámci vedlejší 

specializace Personální management, 

• při vytváření vzdělávacích kurzů nabízených podnikatelům i pracovníkům malých a 

středních podniků různými vzdělávacími a poradenskými institucemi, 

• při vytváření učebních opor využitelných při studiu problematiky řízení lidských 

zdrojů i malých a středních podniků, 

• v publikacích a článcích pojednávajících o řízení lidských zdrojů v malých a středních 

podnicích. 

7.2.3 Přínosy pro praxi 

V praxi pak může disertační práce přispět ke zlepšení úrovně řízení lidských zdrojů 

v malých a středních podnicích: 

• Přináší přehled o současné praxi řízení lidských zdrojů v českých i zahraničních 

malých a středních podnicích. Poskytuje také doporučení podnikatelům ke zlepšení 

organizace personální práce v podniku, dosažení větší efektivity provádění 

jednotlivých personálních činností, zvýšení flexibility práce i kvality pracovního 

života. Podnikatelům i veřejnosti by tyto informace mohly být zprostředkovány 

například zveřejněním na internetových portálech různých sdružení a institucí jako 

Hospodářská komora, Asociace malých a středních podniků, aj. 

• Poskytuje rovněž informace o nejproblematičtějších oblastech řízení lidských zdrojů 

v českých malých  a středních podnicích, což může napomoci státním i dalším 
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institucím lépe zacílit nejrůznější programy podpory malých a středních podniků 

zaměřené na lidské zdroje a jejich rozvoj. 

Práce může být prospěšná také pro potencionální pracovníky malých a středních 

podniků, protože přináší řadu poznatků o kvalitě pracovního života a dalších aspektech řízení 

lidských zdrojů v těchto podnicích. 

7.3 Náměty pro další výzkum 

Náměty pro další výzkum vycházejí z omezení provedeného empirického výzkumu i 

navrženého modelu řízení lidských zdrojů. Do budoucna bych navrhovala zaměřit se na 

zkoumání: 

• vlivu dalších faktorů na přístup malých a středních podniků k řízení lidských zdrojů, 

resp. upřesnění vlivu již identifikovaných faktorů – například fáze růstu podniku, 

ekonomického cyklu, stylu vedení, charakteristik vlastníka a pracovníků, 

implementace systému managementu kvality, vlastnictví (rodinné versus nerodinné 

podniky), přítomnosti odborů, aj. 

• vazby mezi řízením lidských zdrojů (popř. jednotlivými personálními činnostmi) a 

výkonem podniku, 

• kvality pracovního života, včetně srovnání situace v MSP a velkých podnicích, 

• motivace a spokojenosti pracovníků, včetně srovnání situace v MSP a velkých 

podnicích, aj. 

Některé z uvedených problémů již byly zkoumány v zahraničí, nicméně v podmínkách 

českých malých a středních podniků takto zaměřené výzkumy zatím chybí. Bylo by rovněž 

vhodné provádět šetření ve větším vzorku podniků, jež by reprezentoval populaci českých 

malých a středních podniků, popřípadě zkoumat odděleně jednotlivé segmenty malých a 

středních podniků, tj. například malé a střední podniky působící ve službách či malé rodinné 

podniky. 
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Resumé 

Předmětem disertační práce je problematika řízení lidských zdrojů v malých a 

středních podnicích, a to v kontextu různých vnitřních a vnějších podmínek jejich fungování. 

Hlavním cílem práce je na základě identifikace a zhodnocení současných přístupů malých a 

středních podniků k řízení lidských zdrojů navrhnout model řízení  lidských zdrojů v českých 

malých a středních podnicích, včetně doporučení pro tyto podniky ke zlepšení úrovně řízení 

lidských zdrojů. 

Po samotném úvodu práce, kde je formulován vědecký problém, vymezeny cíle, 

metody i struktura práce, následuje přehled současného stavu řešení problematiky. Ten začíná 

druhou kapitolou, v níž je provedena charakteristika malých a středních podniků včetně jejich 

postavení v ekonomice i ve společnosti a také analýza faktorů úspěchu a neúspěchu těchto 

podniků. Následující kapitola je již věnována lidským zdrojům, které byly v předchozí 

kapitole identifikovány jako jeden z klíčových faktorů úspěchu. Pozornost je zaměřena jak na 

podnikatele, tak na pracovníky, přičemž jsou zmíněny specifické podmínky rodinných 

podniků a podnikání žen. Kapitola čtvrtá pojednává o řízení lidských zdrojů v malých a 

středních podnicích. V jejím úvodu jsou vymezena různá pojetí personální práce, objasněn 

význam řízení lidských zdrojů pro malé a střední podniky a charakterizován přístup malých a 

středních podniků k řízení lidských zdrojů včetně faktorů, které jej ovlivňují. V dalším textu 

jsou shrnuty poznatky týkající se organizace personální práce a vykonávání vybraných 

personálních činností v malých a středních podnicích.  

Pátá kapitola je již zaměřena na vlastní empirický výzkum, a to jeho metodologii i 

výsledky. Jsou zde prezentovány údaje získané v rámci dotazníkového šetření a případových 

studií v českých malých a středních podnicích, a to včetně výsledků ověřování hypotéz. 

Výzkum prokázal, že přístup českých malých a středních podniků je vedle velikosti podniku 

ovlivňován řadou dalších faktorů. 

Stěžejní částí disertační práce je kapitola šestá, kde je představen navržený model 

řízení lidských zdrojů v českých malých a středních podnicích, který znázorňuje působení 

souboru vnitřních a vnějších faktorů na přístup českých malých a středních podniků k řízení 

lidských zdrojů. Dále jsou zde formulována doporučení pro podniky ke zlepšení úrovně řízení 

lidských zdrojů. V závěru práce je zhodnoceno splnění cílů práce, uvedeny její přínosy a také 

náměty pro další výzkum. 
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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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MSP malý a střední podnik 
NVF Národní vzdělávací fond 
OECD Organisation for Economic Cooperation and Development (Organizace pro 

ekonomickou spolupráci a rozvoj) 
OKEČ odvětvová klasifikace ekonomických činností 
ŘLZ řízení lidských zdrojů 
SBA Small Business Administration 
SÚIP Státní úřad inspekce práce 
USA Spojené státy americké 
VB Velká Británie 
 
Zkratky zemí použité v grafech převzatých ze zahraničních zdrojů: 

BE Belgie 
BG Bulharsko 
CZ Česká republika 
DK  Dánsko 
DE Německo 
EE Estonsko 
IE Irsko 
EL Řecko 
ES Španělsko 
FR Francie 
IT Itálie 
CY Kypr 
LV Lotyšsko 
LT Litva 
LU Lucembursko 
HU Maďarsko 
MT Malta 
NL Nizozemsko 
AT Rakousko 
PL Polsko 
PT Portugalsko 
RO Rumunsko 
SI Slovinsko 
SK  Slovensko 
FI Finsko 
SE Švédsko 
UK  Spojené království 
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