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RESUME

Tato prace informuje Ctenare o aktivitich a zajimavostech, které
podnikaji atraktivni zaméstnavatelé, aby prilakali potencidlni zaméstnance a
stabilizovali zaméstnance stavajici. Prace shrnuje zavéry prevazné ceskych
studii, které se vénuji atraktivité zaméstnavatelli a posuzovani spolecnosti
v oblasti personalni politiky a provadéni jednotlivych personalnich c¢innosti
podle riznych kritérii. Zaméstnavatelé jsou hodnoceni nazory zaméstnancd,
odbornikl na lidské zdroje a pribuzna témata, nazory vedeni, studentti, Siroké

verejnosti.

Prace je popisnym textem, ktery obecné vykresluje spolecnosti, které se
snazi byt nejlepSim zaméstnavatelem a nabizeji tak v dneSni dobé bohatsi
pracovni prostredi, stale zajimavéjsi benefity a hlavné sleduji kaZzdou mozZnost,
drive neZ by nechali odejit kvalitniho zaméstnance. Zaméstnanec potiebuje
znat, kam organizace sméruje, pro¢ si vytkla takové cile a jaké prispéni od
pracovnikli ocekava. Je pro né dilezité znat, jak se budou na realizaci cila
podilet a jaky prinos to pro né bude mit. Zaméstnanci velmi sleduji ¢innost
svého zameéstnavatele, jeho chovani i vysledky. Prace rozebira jednotlivé
persondlni cinnosti, které hraji vyznamnou roli v identifikaci kvalitnich
zaméstnavateld, a tim by mohla byt i zajimavym materidlem pro pracovniky
persondlnich utvarti, manaZery nebo i pracovniky vedeni, ktefi premysli o
zkvalitnéni své znaCky zameéstnavatele. Personalni marketing je dnes vyraznou
¢innosti, ktera ma vliv na celkovou reputaci podniku. Prace je doplnéna fadou
tabulek, které dokumentuji vysledky studii a informuji tak o konkrétnich

jménech spolecnosti, které uspély u odbornikd, Siroké verejnosti nebo studentd.



SUMMARY

This work summarizes to readers activities and issues of attractive
employers, who try to be the best emloyer and lure new employees and to make
the existing emloyees stable. On these pages I sum up the results, mostly of
Czech studies about what makes employers attractive. There are many criteria
how to assess this part of companies. The most frequent, is assessment on the
basis of their personnel relations. The studies acknowledge a point of view of
employees, human resources specialists, leaders, students and the general

public.

The essay is descriptive text, which characterizes the companies who try
to be the best place to work for, offer a richer working environment, more
interesting or extraordinary benefits and they pursue every possible way before
deciding to let high-quality people go. An employee needs to know the goals of
the company, what should they focus on or what the company expects of them
and how will the emloyees participace in reaching this goal. It is very
important, what do the employees gain from it. The employees watch the
activity, behaviour and the results of their employers. This work analyzes each
personnel activity which plays a significant role in the identification of high -
quality employers and it could be interesting material for human resources
specialists, managers or leaders, who try to improve the quality of their
employer’s image. Nowadays personnel marketing is a meaningful activity,
which influences the general face of a company. There are some summary
sheets, which document the results of studies and inform us about the concrete

names of companies, who are a success among specialists, public or students.



0 UvoD

Atraktivita zaméstnavatelt je v dneSni dobé velmi diskutované téma. I ja
jako studentka vysoké skoly si v§Simam reputace zaméstnavateli a pomalu se
rozhliZim po zajimavych pracovnich prileZitostech. V mediich se téma kvalitnich
zaméstnavatell vyskytuje stale Castéji a neni divu, Ze jsme vSichni stale vice
atakovani inzeraty, které se honosi dodatkem: ,Spolecnost XY - Nejlepsi

zameéstnavatel roku.”

Bakalarskou praci sméruji na hledisko atraktivity zaméstnavateld ve
vztahu kjejich strategii pri fizeni lidskych zdroji a jejich personalni politice.
Predstavim trendy v personalni politice firem, které o sobé samy nepochybuji,
Ze dobrym zaméstnavatelem jsou, Ucastni se nejriznéjsich studii a sbiraji
mnohd ocenéni. Chci se vénovat tém spolecnostem, které bojuji o prizen
potencialnich i stavajicich zaméstnanci a snazi se aktivné vybudovat poveést
atraktivniho zaméstnavatele. Jsou to firmy, které védi, Ze pfiiliv investord,
mozné konkurence je nezadrZitelny, a Ze je treba dbat na image a s tim spojenou

personalni a socialni politiku.

Cilem této prace je popsat a shrnout nejdllezitéjsi aktivity
zaméstnavatel(, které se podileji na vzniku image atraktivniho zaméstnavatele.
Rada bych specifikovala jednotlivé <cinnosti, které jsou atraktivnimi
zaméstnavateli provadény v souvislosti s minénim a pfanim jejich zaméstnanct
¢i zaméstnanct potencidlnich. V prvni kapitole se vénuji systému rizeni lidskych
zdroji v organizaci. Nastinim hlavni aktivity fizeni lidskych zdroji a jeho cile.
Vyznam ftizeni lidskych zdroji je zesilovan vyznamem lidi pro funkénost
organizace. Druhd kapitola prace je zaméfena na Kkritéria hodnoceni
atraktivniho zaméstnavatele. Predstavim nékteré studie, ze kterych jsem pro
tuto praci cerpala, jejich vychodiska a zavéry. Ve treti kapitole se pokusim
rozvinout a vysvétlit aktivity atraktivnich zaméstnavatelli v oblasti personalni
politiky a Cinnosti a popsat jejich dtlezitost a vliv pro tvorbu atraktivity.
Zavérecna kapitola bude vénovana vyznamu a ptinosu statusu atraktivniho
zaméstnavatele. K celé praci prikladam radu priloh a tabulek, které dokumentuji

ma tvrzeni a zavéry studii.



Velmi rada bych touto cestou podékovala vedouci mé bakalarské prace
PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D. ktera mé svymi praktickymi poznamkami
soustavné vedla k aktivnimu premysleni a zdarnému dokonceni této prace. Mij
dik patii dale také pani Bronislavé Kovarové, ktera je personalni reditelkou
spolec¢nosti, ktera se také aktivné ucastnila soutézi zaméstnavatelti, a poskytla

mi tak obrovsky informacni zaklad.



1 LIDE JAKO CENNY KAPITAL ORGANIZACE

1.0 Uvod

Ve svété prace Ziji firmy ve vysoce konkurenc¢nim prostiedi, stejné jako i my,
uchazefi o zaméstnani nebo zaméstnanci. Nachazime se na trhu prace a
hleddme to, co nas nadchne, co nas finan¢né uspokoji, rozvine a na trhu prace
posune dal. PoohliZime se po pozicich, nasi budouci praci, po naSem zaméstnani,
zkratka po pracovni prileZitosti, ktera z velké miry ovlivni nas budouci Zivot a to
Zivot pracovni i soukromy, osobni. Organizace zase naopak hledaji kvalifikované
spolupracovniky, kteri by efektivné dosahovali firemnich cili a zvySovali
produktivitu spolecnosti. Tento stiet nabidky a poptavky vytvari urcitou situaci,

ve které se potencidlni zaméstnanci i potenciadlni zaméstnavatelé musi naucit

pohybovat.

Pravdivost znamého rceni, ,naSi zaméstnanci jsou nasSim nejvétSim
bohatstvim*, které se v rtiznych podobach objevuje v definicich poslani firem a
visi na zdech mnoha kancelari, si firmy v soucasnosti uvédomuji vice nez
kdykoli predtim. Dobte pripraveni, schopni a motivovani zaméstnanci, jednim
slovem kvalitni zaméstnanci, jsou zakladnim predpokladem ristu podnikdj,

neustalého zlepSovani a finan¢niho uspéchu.

1.1 Systém Fizeni lidskych zdroji

Pojem zdroj ve vztahu k lidem pisobi ponékud nevhodné, ale setkdvame se
snim i v odborné literatuie 20. i 21. stoleti. Strukturu zakladnich zdroji, které
organizace potiebuje pro své fungovani, tvoii zdroje materialni, financni,
informacni a také zdroje lidské. Lidskym zdrojem se v dnesni dobé oznacuje
kazdy ¢lovék, diky kterému se ve firmé néco déje. Clovék rozhoduje, prodava,
smlouva, vyjednavd, iniciuje zmény, tvori nové napady, komunikuje, sdili ¢i
predava informace apod., aby pomohl organizaci dosdhnout stanovenych cilt
(zisku, zvySeni hodnoty podniku, lepsi image, zisk klienta apod.). Ale kazdy
znas je limitovan mnoha faktory, fyzickymi, psychickymi, znalostnimi,
osobnostnimi. Organizace by se méla snazit podporovat své pracovniky (lidské
zdroje), aby jejich Cinnost byla co nejvice efektivni a uzitecna. DneSni svét je

dynamicky se rozvijejici a znacné globalizovany a ukazuje se, Ze klicem
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k budovani Gspésné organizace a zajisSténi jejich cild je rozvoj a fizeni lidskych
zdrojl. Pojem rizenf lidskych zdrojt lze definovat jako: ,,... strategicky a logicky
promysleny pristup k rizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich
lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektiv prispivaji k dosazeni jejich cilG.”

(Armstrong, 2002, str. 27)

Ve védecké oblasti existuje mnoho autord, kteii se dohaduji o pojmech
personalni rizeni a rizeni lidskych zdroja. Néktefi tyto dva pojmy odliSuji, jini
v nich vidi podobnost nebo dokonce i synonyma. ,Z pohledu personalniho rizeni
byva koncepce rizeni lidskych zdroji chapana jako vyvojova etapa personalniho
fizeni, z pohledu teorie managementu ¢i organizace je tizeni lidskych zdroji
strategickou aktivitou sdlirazem na zajmy organizace, kterou zajistuje
management. Rizeni lidskych zdrojii je vtomto pojeti ¢innosti manaZerd,
personalni fizeni zajiStuji persondlni specialisté (personalni utvar).“

(Kocianova, 2004, str. 145)

Koncepce rizeni lidskych zdrojii byva oznaCovana za vice strategickou,
nez je koncepce persondlniho tizeni. V dneSni dobé se ale v praxi setkavame
sobéma pojmy a nepovaZuji rozdil, ktery se projevuje vtom, Ze vjedné
spole¢nosti maji isek human resources (lidské zdroje) a v jiné tisek persondlni,
za vyrazny. Z mého pohledu je rizeni lidskych zdrojii jen novéjSim, modernéjsSim
terminem pro persondlni rizeni. Pojem persondlni fizeni se dle mého nazoru
vyznacuje stejnou strategicnosti a orientovanim na pracovniky a jejich

produktivitu a potencial, jako pojem fizeni lidskych zdroj.

Systém Fizeni lidskych zdroji by se mél zaméiovat na rozvoj pracovnikd,
ziskavani a udrZeni kvalifikovanych, loajalnich a angaZovanych zaméstnanct,
zvySovani motivace pracovnikd, vytvareni produktivnich a fungujicich vztahi.
Jde o obecné i konkrétni metody, koncepce, navody, jednani v souvislosti se

zachazenim s pracovniky v zajmu organizace.

Koncepce ftizeni lidskych zdroji se podle Koubka (2001, str. 20)
zaméruje na tyto aktivity:

, 1. Vzdéldvdni a rozvoj pracovnikii (identifikace potteby, planovani a realizace



vzdélavani a rozvoje zaméreného na klicové znalosti, dovednosti, pristupy a
chovani, které pracovnikim umozni efektivné vykonavat soucasnou i budouci
praci a ucini z nich flexibilni pracovni silu).

2. Organizacni rozvoj (zabezpecovani zdravych vztahli uvnitf organizacnich
jednotek i mezi nimi a pomoc pracovnim skupinam pfi iniciovani, rizeni a
zvladani zmén).

3. Vytvdreni pracovnich ukol, pracovnich mist a organizacnich struktur
(definovani toho, jak budou organizovany a integrovany pracovni ukoly,
pravomoci a systémy do pracovnich mist a ty pak do jednotlivych organizacnich
celkt a celé organizace).

4. Formovdni persondlu organizace (ziskavani, vybér, rozmistovani a
propousténi pracovniku, tedy spojovani lidi, jejich schopnosti a predstav o
kariére s pracovnimi misty a drahami kariéry v organizaci).

5. Zabezpecovdni persondiniho vyzkumu a funkcnosti persondlniho informacniho
systému (v podstaté jde o zabezpecovani datové zakladny personalni prace v
organizaci).

6. Pldnovdni lidskych zdroji (determinovani persondlnich strategii a potieb
lidskych zdroji v organizaci a hledani moZnosti, jak tyto potieby uspokojit).

7. Odmériovdni a zaméstnanecké vyhody (zabezpelit, aby odméinovani a
poskytované zameéstnanecké vyhody byly spravedlivé a konzistentni).

8. Pracovni vztahy, predev$im pak vztahy s odbory (zabezpecovani zdravych
vztahl mezi organizaci a odbory, ale i zdravych zaméstnaneckych vztahii).

9. Pomoc pracovnikiim (poskytovani pomoci pracovnikim v pripadé, Ze se
dostanou do osobnich problémi, poskytovani poradenské sluzby jednotlivym

pracovnikiim).“

Rizeni lidskych zdroji ma mnoho podob. Casté je rozliSeni na tvrdé a
mékké ftizeni. Tvrdy pristup kiizeni lidskych zdroji se vyznacuje jasnou
racionalitou, kvantitativnimi pristupy, prakti¢nosti, jako by bylo zachazeno
s ekonomickym faktorem, zdrojem. Pomoci lidi 1ze dosdhnout zisku, pridané
hodnoty a tak ziskat vyhody na trhu. Do lidi se musi investovat, stejné jako do
nové techniky a technologie. Mékka podoba vychazi z dlirazu na komunikaci,

vedeni, motivovani a snazi se zdlraznit potirebu ziskat u pracovnikii oddanost a
10



divéru. V praxi neexistuje Cistd podoba Fizeni lidskych zdroji a hranice mezi
tvrdou a mékkou podobou zase tak absolutni nejsou (Armstrong, 2002, str. 29 -

30).

1.2 Personalni strategie a politika

Dlouhodoby tuspéch organizace je podminén spravnym a funkénim
propojenim strategie rozvoje lidského potencidlu se strategii rozvoje celé
organizace. Rozvoj lidskych zdroji je povazovan pro uspéch v podnikani za
zasadni. Jak uz jsem naznacila, pojem personalni rizeni a fizeni lidskych zdrojt
vnimam velmi podobné, a proto v oblasti strategie a politiky budu pouZivat

strategie a politika rizeni lidskych zdroju.

,Persondlni strategie organizace se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné
pojatych cili v oblasti potieby pracovnich sil a zdroji pokryti této potreby a
pochopitelné i voblasti vyuZivani pracovnich sil, hospodareni s nimi. Jeji
nedilnou soucasti jsou predstavy o cestaich a metodach, jak téchto cili
dosahnout.“ (Koubek, 2001, str. 22) ,Persondlni strategie predstavuje zaméry
v oblasti dlouhodobych cili podniku tykajicich se pracovnich sil a zdroji a jejich

vyuzivani.“ (d'Ambrosova, H., Cornejové, H., Lestinska, V., aj., 2007, str. 15)

Zakladni zaméry firmy v oblasti vyuZiti lidskych zdroji by mély
korespondovat s podnikatelskymi cili. Zakladem vSech ucebnic personalistiky i
podnikové ekonomiky ¢i managementu je poucka, Ze persondlni strategie vzdy
musi vychazet z obecné strategie podniku tedy vizi, poslani, cili podnikani.
Kazda strategie se dale rozpracovava do strategickych pland. Vyborni
zaméstnavatelé presné védi, jakou kvalifikaci a jaké schopnosti budou
potiebovat vbudoucnu a jakymi prostifedky maji podporit vykonnost
zaméstnanct, aby bylo v¢as dosaZeno ocekavanych vysledki. Prizptsobuji véas
struktury a procesy v organizaci, aby se dokazali vyrovnat s budoucimi jevy a

ukoly.

Poradenska firma pro oblast lidskych zdrojii Dynargie ve své studii o
persondlnich strategiich tvrdi: ,Misto a dlleZitost persondalni strategie v celkové
strategii podniku zaviseji na tom, jakou roli hraji lidské zdroje pri dosahovani

11



dlouhodobych podnikatelskych cili a pii tvorbé celkové trzni hodnoty
spolecnosti. Obecné miizeme konstatovat, Ze jejich podil neustale roste. To je
zplsobeno na jedné strané rostoucim vyznamem kapitalu lidskych zdroji pro
dosahovani dlouhodobych podnikatelskych cili a na strané druhé snadnym
pristupem k vyrobnim prostredkiim a finanénimu kapitalu, coz vede k poklesu
jejich vyznamu. Pro ilustraci mizeme uvést konkrétni ptiklad. V roce 1996
Cinila celkova trzni kapitalizace (hodnota akcii) spole¢nosti Microsoft 85,5
miliard dolar@. U¢etni hodnota jejich aktiv, kterd jsou tvorena zakladnimi
prostiredky, penézi, zdsobami, atd., vsak nedosahovala ani jedné miliardy dolari.
To znamen3, Ze investori na kapitalovém trhu ocenili nehmotny intelektualni
kapital spolecnosti (kapital lidskych zdrojd, zakazniki, inovaci a podnikovych
procesti) na vice neZ osmdesatinasobek hodnoty "hmotného" kapitalu. Priklad
jasné ukazuje, Ze vyznam persondlnich strategii ve vétSiné podnikatelskych

odveétvi neustale poroste.” (Hrzan, 2007, s. 3)

»Systém personalniho fizeni v organizaci tvori persondlni politika a jeji
realizace, (...) socidlni politika a jeji realizace, (...) vedeni lidi.“ (Kocianovj,
2004, str. 116) Na persondlni strategii tedy navazuje personalni politika, ktera
se zaméruje na vlastni realizaci strategie a persondlni postupy, které definuji

konkrétni kroky jednotlivych procesii v oblasti personalniho rizeni.

Persondini politika se zabyva koncepcemi, které fesi podobu a realizaci
jednotlivych persondlnich ¢innosti v dané organizaci. Je to urcity soubor zasad,
jak funguje nebo spisSe jak by méla fungovat oblast personalniho fizeni. Dobra
formulace a srozumitelnost personalni politiky ma velky vyznam pro uspéSnost
a dlouhodobost organizace. Pokud je personalni politika kvalitné nastaven3,
vyjasiiuje rozhodovaci procesy, posiluje vztah mezi pracovnikem a organizaci,
tvori priznivéjsi klima. Persondlni politika se snazi skloubit zajmy zameéstnanci
i podniku. Kazd4 organizace by méla persondlni politiku komunikovat se
zameéstnanci a seznamovat je se vSemi zasadami. Persondlni politika se

projevuje ve vSech dil¢ich personalnich ¢innostech.
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Socidlni politika se orientuje na koncepci péce o zaméstnance, sleduje tak
uspokojovani potieb zaméstnanci. Firmy se svou socialni politikou orientuji na

péci o zaméstnance a péstuji si tak urcitou povést uvnitr i vné organizace.

Veden/ lidi’je souCast personalni prace, kterou zajistuji manaZeti a pravé
oni maji na starosti nékteré personalni cinnosti, které ovliviiuji atraktivitu
zaméstnavatele. ManaZefi komunikuji, povéruji ukoly, deleguji, planuji a
kontroluji, ale také hodnoti, motivuji, planuji rozvojové cile a kariéru svym
podrizenym apod. Soucasti persondlni politiky je tedy i to, jak pracuji vedouci se

svymi pracovniky.

Atraktivni zaméstnavatelé v Ceské republice jsou vét§inou firmy, které jsou
pobockami firem zahrani¢nich a maji tak pristup k ziskavani ovérenych metod a
postupi v oblasti fizeni lidskych zdroji. Nejatraktivnéjsi zaméstnavatelé nemaji
podle priizkumu spolecnosti Hewitt Associates diametrdlné odlisné persondlni
politiky a postupy v porovndni s ostatnimi, ale jednotlivé aktivity jsou schopni
délat castéji, intenzivnéji, systematicteji a v lepsim sladéni s celkovou strategii a
cili firmy. (Blizsi informace o studii spole¢nosti Hewitt Associates poskytuji ve

druhé kapitole této prace.)
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2 ATRAKTIVNI ZAMESTNAVATEL

2.0 Uvod

Dosahnout statusu atraktivniho zaméstnavatele ve spolecnosti je snem
mnohych podnikli po celém svété. Nékteré organizace jsou Uspésné, jiné ne.
Kritérium atraktivity zaméstnavatele je velmi sloZité. Kazdy z nas ma jiné
predstavy o atraktivité zaméstnavatele. Mame jiné Zivotni podminky, cile, jiné
aspirace, postoje a hodnoty a samozirejmé i jiné potreby. Pomérné velkou roli
hraje nas vék, pohlavi, rodinné poméry, droven vzdélani, nase specializace i to,
kde bydlime. Uhel pohledu na kvalitniho zaméstnavatele je tedy velmi

subjektivni.

V mé praci vychazim z nékolika studii zabyvajici se atraktivitou, oblibenosti
nebo kvalitou zaméstnavateld. Spolecnosti, které aspiruji na oblibeného a
vyhledavaného zameéstnavatele vychazeji z predpokladu, Ze lidé a jejich
schopnosti, znalosti a dovednosti jsou opravdu to nejcennéjsi, co mohou mit.
Jsou si védomy, Ze museji vyvinout urcité usili, aby tyto zameéstnance ziskaly a
také je ve firmé ke spokojenosti své i jejich udrzely. Jsou to podniky, které se
snazi aktivné vybudovat dobrou povést atraktivniho zaméstnavatele. Objektivné
se jednda o spolec¢nosti, které plisobi v prostiredi znacné konkurence a také spise
v regionech s nizkou nezaméstnanosti, zajimaji se o trendy v persondlni politice,
aktivné se snazi budovat dobrou povést u verejnosti a sbiraji nejriznéjsi
ocenéni. Vregionech svysokou nezaméstnanosti je subjektivné atraktivni i
podnik, ktery ¢lovéka zaméstna. Tomuto pohledu se vSak v mé praci vénovat
nebudu, protoZe takové organizace se stémi o pracovniky bojujicimi nedaji

srovnavat.

2.1 Studie o atraktivnich zaméstnavatelich a jejich vysledky

V této praci se vénuji prevazné studiim, které mapuji zaméstnavatelské
prostiedi v Ceské republice. Existuji auto¥i, ktefi ve svych publikacich popisuji
zaméstnavatelské hvézdy a jejich aktivity v Americe (Levering a Moskowiz,
Branham). Na zakladé téchto vysledki autofi pak doporucuji nebo prezentuji
konkrétni a velmi optimisticka reSeni, jak se zaméstnavatelskou SpiCkou stat.

Tyto prirucky shledavam jako velmi zajimavym a inspirativnim podkladem i pro
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Ceské zaméstnavatele, ale pro presné prevzeti a aplikaci zcela nepouZitelné.
Prece jen pro naSe ceské prostredi a Ceskou kulturu jsou néktera americka
doporuceni zatim rozhodné jen utopii. Z tohoto diivodu se zaméruji hlavné na
Ceské studie a Ceské zaméstnavatele, ale zahrani¢ni trendy v této praci rozhodné

neopomijim.

Nejznamé&j$imi a nejvice publikovanymi studiemi & soutéZzemi v Ceské republice
jsou studie spolecnosti Fincentrum - Zaméstnavatel roku a Hewitt Associates -

Nejlepsi zaméstnavatelé Ceské republiky.

Fincentrum je spole¢nost poskytujici finan¢ni poradenské sluzby a patfi mezi
pét nejlepsSich konzulta¢nich spolec¢nosti v oblasti finan¢niho poradenstvi.
Spolec¢nost Fincentrum je rozdélena podle ¢innosti do tifech divizi: Financni
poradenstvi, Zaméstnanecké vyhody a Event management. Divize
Zameéstnanecké vyhody zajistuje poradenstvi podnikiim, jak optimalné vyuzit
finan¢ni produkty v personalni politice spolecnosti. Divize Event Management
se zaméfuje na konani spolecenskych akci. Nejvétsi a nejuspésnéjsi realizované
akce i soutéze jsou Banka roku a Zaméstnavatel roku. Spole¢nost Fincentrum je
také spoluvlastnikem spolecnosti Benefity a.s., ktera poskytuje outsourcing
veskerych zaméstnaneckych vyhod. Ocenéni Zaméstnavatel roku se vyhlasuje
v nékolika kategoriich a na celostatni i regiondlni Urovni. Ocenéni je na
regionalni drovni vyhlaSeno ve Ctyrech kategoriich: Zaméstnavatel regionu,
Progresivni zaméstnavatel regionu, Persondlni projekt regionu a Cena
personalisti. Na celostatni trovni se vyhlasuji kategorie Zaméstnavatel roku,
NejzadanéjSi zaméstnavatel roku, Progresivni zaméstnavatel roku,

Zameéstnavatel bez bariér, The most desired company, Personalni projekt roku a

Cena personalisti.

Cilem soutéze je zvySit povédomi o vyznamu oblasti rozvoje lidskych
zdroji a ukazat praktické priklady jeho vlivu na podnikani. Dale se soutéz
orientuje na podpoieni image kvalitnich zaméstnavatelii a upozoriiuje na
dodrzovani podnikatelské etiky v oblasti personalniho rizeni. Podminky a
metodika soutéZe se kazdy rok v nékterych oblastech méni. Minuly rok 2007
bylo vkazdém kraji nominovano 40 spolecnosti, které byly vybirany dle
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velikosti a poc¢tu zaméstnanct. Tato data dodava Cesky statisticky tiad. Do
soutéZe se mohly prihlasit i dalSi spolefnosti, které meély alespon 25
zaméstnanci a sidlo spole¢nosti na izemi daného kraje. Letosni podminky jsou
jiné. V kazdém Kkraji je nominovano 30 spole¢nosti, které jsou vybirany dle
velikosti a poCtu zaméstnancii a jsou to nejvétsi spolecnosti v kraji. Soutéze se
mohou zucastnit spolecnosti, které maji alespon 50 zaméstnancii a sidlo
spole¢nosti na uzemi daného kraje. Odborna porota hlasuje v hlavni kategorii
Zaméstnavatel roku a Personalni projekt roku. O umisténi podniki v
jednotlivych kategoriich rozhoduje odborna porota, do které jsou nominovani
odbornici v oblasti personalniho tizeni, lidé s odbornou znalosti trhu prace,
odbornici na rozvoj lidskych zdroja a také specialisté na zaméstnanecké vyhody.
Hodnoceni probiha na zakladé vyhodnoceni dotaznikl, které prihlasené
spolec¢nosti vyplnily. (Jak vypada dotaznik pro rok 2008, uvadim v prilohach
této prace, viz Priloha A.) Porota ma na regiondlni i celostatni Urovni deset
Clend. V kategorii Nejzadanéjsi zameéstnavatel roku hlasuje vefejnost.
Nejzajimavéjsi kategorii pro tuto praci je Zaméstnavatel roku a Nejzadanéjsi

zaméstnavatel roku. Vysledky za rok 2007 ukazuji nasledujici tabulky.

Tabulka 1 - Zaméstnavatel roku 2007

UMISTENI SPOLECNOST OBOR CINNOSTI

1. misto Glaverbel Czech Sklarsky primysl

2. misto Ceska spotitelna Finan¢nictvi a bankovnictvi
3. misto Skoda Auto Automobilovy priimysl

4. misto Barum Continental Automobilovy priimysl

5. misto Plzensky Prazdroj Potravinaisky priamysl

6. misto T-Mobile Telekomunikace

7. misto Ge Money Bank Finan¢nictvi a bankovnictvi
8. misto Zentiva Farmaceuticky priimysl

9. misto Telefonica 02 Telekomunikace

10.misto Valeo autoklimatizace Automobilovy primysl

(Vysledky: Axa Zaméstnavatel roku 2007, 2007)
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Tabulka 2 - Nejzadanéjsi zaméstnavatel roku 2007

UMISTEN{ SPOLECNOST OBOR CINNOSTI
1. misto Telefénica 02 Telekomunikace
2. misto Komer¢ni banka Finan¢nictvi a bankovnictvi
3. misto Cesk4 spofitelna Finan¢nictvi bankovnictvi

(Vysledky: Axa Zaméstnavatel roku 2007, 2007)

Druhou vyznamnou spolec¢nosti, ktera se komercné zabyva posuzovanim
zaméstnavatelli, je spolecnost Hewitt Associates. Tento subjekt zpracovava

studii Nejlepsi zaméstnavatel Ceské republiky.

Hewitt Associates se prezentuje jako nejvétSi svétova poradenska a
outsourcingova firma v oblasti fizeni lidskych zdroji. Tato spolecnost ma
mnoho poboéek po celém svété, jednou je i poboc¢ka v Ceské republice. Studie
Nejlepsi zaméstnavatelé analyzuje persondlni politiky a praktické jednani
spolec¢nosti v oblasti tizeni lidskych zdrojli a popisuje charakteristiky, které ze
spolec¢nosti délaji preferovanéjsi zaméstnavatele. Popisuje pozadavky a potreby
zaméstnancli a definuje faktory ovliviiujici motivovanost pracovniki. Hewitt
Associates se snazi identifikovat hlavni trendy v personalistice. Vysledky Setifeni
poskytuji ucastniklim studie jedine¢né informace, jak efektivné vytvareji
pracovni prostiedi, motivacni podminky a jak si stoji na cesté stat se
vyhleddvanym zaméstnavatelem. Studie byla pristupna vSem spolecnostem,
které maji alespont 50 stalych zaméstnancii a které plisobi na c¢eském trhu
alespon dva roky. Aby spole¢nost byla zarazena do zavérec¢nych analyz, musi
zajistit vyplnéni vSech povinnych casti studie (Priizkum motivovanosti
zaméstnanctl, Audit personalnich politik, Prizkum mezi vrcholovym vedenim).

Vysledky této studie za rok 2007 shrnuje nasledujici tabulka.

Tabulka 3 - Nejlep$i zaméstnavatelé Ceské republiky 2007

UMISTENT SPOLECNOST OBOR CINNOSTI

1. misto IKEA Maloobchod
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2. misto CS CABOT Chemicky primysl

3. misto ComAp Elektrotechnicky primysl

4. misto Johnson & Johnson Farmaceuticky primysl

5. misto Sun Microsystems Czech Informacni technologie

6. misto OLHO - Technik Czech Automobilovy primysl

7. misto 2N TELEKOMUNIKACE Telekomunikace

8. misto IRIZA, e Tl Farmaceuticky primysl

9. misto Boehringer Ingelheim Farmaceuticky primysl

10.misto British Americgn Tobacco s
(Czech Republic)

(Nejlepsi zaméstnavatelé Ceské republiky - Vysledky, 2007)

Zajimavym prizkumem, ktery identifikuje preferované zaméstnavatele
ceskych vysokoskolskych studentd, je priizkum spolecnosti Trendence, jehoz

vysledky zverejnila MF DNES 22. fijna 2007.

Tabulka 4 - Zebtitek nejatraktivnéjsich zaméstnavatelii pro eské studenty

ekonomickych oborti

UMISTENI SPOLECNOST OBOR CINNOSTI
1. misto Vodafone Telekomunikace

2. misto Ernst &Young Poradenské sluzby

3. misto PricewaterhouseCoopers | Poradenské sluzby

4. misto Nokia Mobilni komunikace
5. misto L’Oréal Kosmeticky priimysl
6. misto Microsoft Informacni technologie
7. misto Coca-Cola Potravinarsky priimysl
8. misto Evropska centralni Financ¢nictvi a bankovnictvi
9. misto Telefonica Telekomunikace
10.misto Adidas Textilni primysl

(Koubova, 2007, str. B2)
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Tabulka 5 - Zeb¥i¢ek nejatraktivnéjsich zaméstnavatelli pro Ceské studenty

technickych oborti

UMISTEN{ SPOLECNOST OBOR CINNOSTI

1. misto IBM Informacni technologie
2. misto Siemens Elektrotechnicky

3. misto Microsoft Informacni technologie
4. misto Vodafone Telekomunikace

5. misto BMW Group Automobilovy primysl
6. misto Hewlett-Packard Informacni technologie
7. misto Sun Microsystems | Informacni technologie
8. misto Intel Informacni technologie
9. misto Nokia Mobilni komunikace
10. misto | Volkswagen Group | Automobilovy primysl

(Koubova, 2007, str. B2)

Vyznam persondlnich strategii ve vétSiné podnikatelskych odvétvi
neustale roste. ,To bude platit predevSim pro nejrychleji se rozvijejici a
nejziskovéjsi oblasti, jako jsou informacni a telekomunika¢ni technologie,
specialni bankovnictvi a pojiStovnictvi, biotechnologie, farmaceuticky priimysl a
sluzby spojené s travenim volného ¢asu.“ (Hrzan, 2007, s. 3) VSechny tabulky
dokumentuji tuto prognézu pomérné jasné. Vyborné si na zakladé studii
v zaméstnavatelském  svété stoji  spoleCnosti z oborli  bankovnictvi,
automobilového primyslu, farmaceutického primyslu, telekomunikaci a
informacnich  technologii. Zajimavym, ale ponékud kontroverznim
zameéstnavatelem, se mi jevi spolec¢nost British American Tobacco. V soucasné
dobé je tabakovy prlmysl velmi kritizovan za produkci zdravi Skodlivych
cigaret, ale je evidentni, Ze je velmi ziskovy. MoZnd i to je dlivodem, Ze se tato
spole¢nost kvalitné stara o své zameéstnance, a umistila se na desatém misté

v Zeb¥i¢ku Nejlepsi zaméstnavatelé Ceské republiky.

19



2.2 Kritéria hodnoceni atraktivniho zaméstnavatele

Jak uZ bylo receno, kaZzdy z nas ma jiné potreby a preference a totéz plati
o hodnoceni zaméstnavateli. Kritérium hodnoceni mtize byt zisk firem, vyse
platli, znamé jméno spolecnosti, zajimavé benefity apod. Zaméruji na
posuzovani atraktivity zaméstnavatelli prevazné z hlediska efektivniho rizeni
lidskych zdroji a v této kapitole predstavim hodnotici kritéria v ramci dvou

v/ v

nejvétSich soutéZi ¢i studii, hodnoceni Fincentra a Hewitt Associates.

2.2.1 Zameéstnavatel roku a nejZadanéjsi zaméstnavatel roku

Zameéstnavatel roku je hlavni cenou odborné poroty a tato cena vyjadruje
pohled odborné vefrejnosti na image podniku. ,Image je v tomto pripadé
vnimana jako schopnost spolec¢nosti uspokojit prostiednictvim zaméstnanci
své zakazniky, dosahnout planovanych hospodaiskych vysledki pro své
akcionare a vytvaret rovné podminky pro vSechny. Zahrnuje také schopnost
spolec¢nosti plisobit na své okoli, ve které se odrazi vnitini kultura a systém

fizeni firmy.“ (Metodika ocenéni, 2007)
Porota hodnotila v roce 2007 nasledujici oblasti:

- férové jednani se zameéstnanci,

- investice do vzdélani a rozvoje zaméstnancti,
- garance ,solidnich” vydélkd,

- interni komunikace se zaméstnanci,

- zameéstnanecké vyhody.

Nejzadanéjsi Zaméstnavatel roku 2007 je hlavni cenou vetejnosti. Hlasovani
probiha prostrednictvim internetu nebo zaslanim sms zpravy. Siroka verejnost

odpovida jednoduse na otazku: ,Ve které spolecnosti bych chtél(a) pracovat?“

2.2.2 Nejlepsi zaméstnavatel CR

Urceni Zebricku nejlepSich zaméstnavateli vychdzi zurceni miry
motivovanosti a miry souladu potfeb zaméstnancii, pohledem vedeni

spolec¢nosti, politikami a nastroji, které spole¢nost vyuZziva v personalni praci.
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Utastnici studie Nejlep$i zaméstnavatelé byli posuzovani na zakladé:

- nazoru jejich vlastnich zaméstnancd,
- persondlnich politik spole¢nosti,

- pohledu jejich nejvyssiho vedeni.

Klicovym kritériem urceni poradi spolecnosti v Zebricku byla motivovanost
zaméstnanci (engagement). Hewitt Associates si motivovanost definovala jako
»-.. Stav citového a intelektuadlniho zapojeni zaméstnance do déni ve firmé, ktery

je charakterizovan tfemi modely chovani:

- zaméstnanci maji silnou vnitini touhu pracovat pro firmu i v budoucnu;

- zaméstnanci se o firmé vyjadruji pozitivné pred svymi spolupracovniky;
prateli, potenciondlnimi zaméstnanci a klienty;

- zameéstnanci v praci vynaklddaji mimotrddnou snahu a nasazeni, které
prispiva k lepsim vysledkim firmy.“ (Nejlep$i zaméstnavatelé Ceské

republiky - Metodologie, 2007)

Zkoumat motivovanost zaméstnancti je velmi slozité. Castym vysledkem
je, Ze zjiStovani motivovanosti zaméstnancii nakonec odpovida spiSe zjistovani
jejich spokojenosti. Tviirci této studie tvrdi, Ze méri motivovanost a pracovni
spokojenost zvlast. Ve své interpretaci metodologickych postupli diirazné
upozoriuji, Ze motivovanost se nesmi zaménovat se spokojenosti. Spokojenost a
motivovanost davaji do jasného vztahu. Prlizkum motivovanosti zameéstnanct
méri spokojenost zameéstnanci s riznymi faktory plsobicimi na jejich

motivovanost.
Faktory motivovanosti roztridili tviirci studie do 6 zakladnich oblasti:

- prace,

- lidé,

- prileZitosti,

- odmeénovani,

- podnikové praktiky,

21



- kvalita Zivota (Nejlep$i zaméstnavatelé Ceské republiky - Metodologie,

2007).

Spokojenost s praci, lidmi, prileZitostmi, podnikovymi praktikami a kvalitou
Zivota ovliviiuje motivovanost zaméstnancy. Studie umoznuje vycislovat tyto
vlivy na celkovou motivovanost pracovnikii (tzv. analyza vlivu). Miru
motivovanosti urcuje procento zaméstnancti, ktefi mohou byt povazovani za
motivované. Schéma faktord ukazuje obrazek spolecnosti Hewitt Associates, viz

Priloha B.

Dalsi casti studie byla analyza persondlnich politik, ktera komplexné
posuzovala persondalni praci spole¢nosti. Dotaznik o personalni politice vypliiuje
manazer lidskych zdroji ¢i persondlni manazer. Analyza odhaluje, ¢im se

vyborné umisténi zaméstnavatelé zasadné liSi oproti ostatnim.
Analyza se vénovala jednotlivym persondlnim ¢innostem a to pfedevsim:

- ziskavani a vybéru, adaptaci, zménam organizace;

- Tizeni talenty;

- rozvoji a Skoleni, interni komunikaci;

- pracovnimu prostiedi;

- odménam a uznani;

- pracovnimu a mimopracovnimu ¢asu;

- finanénimu zabezpeceni (Nejlepsi zaméstnavatelé Ceské republiky -

Metodologie, 2007).

U vrcholového vedeni se pomoci dotaznikii zjistuji ndzory na strategii a
pristup k Fizeni lidskych zdroji a zdroven stanoviska jednotlivych zdstupcii
spolecnosti o podniku jako zaméstnavateli. Prizkum je opét provadén pomoci
dotaznikl a otazky jsou kladeny generdlnimu rediteli nebo celému vedeni

spolecnosti.

UcCastnici studie musi zabezpecit, Ze veSkeré dotazniky budou vyplnény
dostatec¢né reprezentativnim vzorkem zameéstnancli. Zaméstnanci ucastnicich se

podnikil vypliuji dotazniky v papirové nebo elektronické podobé. Spolecnosti s
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50 az 500 zaméstnanci musi zajistit hodnoceni vSemi pracovniky, spole¢nosti s
vice nez 500 zaméstnanci nahodné vybiraji reprezentativni vzorek 500 - 1500
zaméstnancli, ktefi budou zastupovat celou zaméstnaneckou populaci
v podniku. Studie ptinaSi vysledky srovnani malych, stfednich i velkych

podnikd.

2.2.3 Nejatraktivnéj$i zameéstnavatelé pro studenty

Spole¢nost Trendence udélala priizkum mezi 1700 studenty ceskych
vysokych Skol. Studenti museli vyplnit dotaznik 70 otazek a nakonec vybrat ze
100 spolecnosti ty, které je nejvice zajimaji, pfipadné dopsat oblibenou firmu,

pokud na seznamu chybi.
Studenty lakaji pracovni prileZitosti, které se vyznacuji nasledujicimi znaky:

- platnad 30 tisic K¢;

- pruZna pracovni doba;

- znamé jméno firmy;

- priplatky na sport a kulturu;

- prispévky na pojisténi, stravenky;
- odborné zkousky, certifikaty;

- praxe v zahranici;

- tyden dovolené navic;

- nejnovéjsi technologie;

- Sance na kariérni postup;

- auto, notebook, mobil (Koubov3, 2007, B1).
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3 AKTIVITY ATRAKTIVNICH ZAMESTNAVATELU

3.0 Uvod

V této kapitole se pokusim o shrnuti vSech diilezitych Cinnosti, které se
podileji na vzniku povédomi dobrého a velmi vyhleddvaného zaméstnavatele.
3.1 Personalni marketing

Pod pojmem marketing se skryva mnoho c¢innosti. Obecné muizeme fici, Ze
marketing je cinnost, ktera se zaméruje na vyhledavani novych prilezitosti,
neuspokojenych potieb na nejraznéjsich trzich. Snazi se zmapovat nevyuzity
prostor na trzich a vytvaret poptavku po produktech spolecnosti. Pouziti
marketingového pristupu v personalni oblasti tak dava vzniku personalnimu
marketingu. Persondlni marketing souvisi se vsemi ¢innostmi, které se zaméruji
na stabilizaci pracovnikii v organizaci a také k prilakani pracovniki novych.
Personalni marketing se zaméfuje i na prizkum trhu pracovnich sil, ktery
nasledné miiZze spoleCnost vyuzit pro svou prezentaci navenek. Persondlni
marketing neni samoziejmé zaméren jen na informace ptichazejici do firmy z
vnéjsku, ale také na poskytovani informaci opacnym smeérem, o firmé ven.
Spolecnost, kterd vyborné zvlada persondlni marketing, umi udélat sama sobé
reklamu dobrého zaméstnavatele a nalakat kvalitni zaméstnance. Nejde o dobré
jméno firmy v souvislosti svyrobky a sluzbami, které podnik produkuje. I
persondalni marketing pracuje se znackou. Nikoli se znackou vyrobce, ale se

znackou zaméstnavatele.

Zaméstnavatel by mél vramci persondlniho marketingu sledovat trh
s motivaénimi produkty (benefity), poskytovat zajimavé mzdy, vytvaret
pracovni spokojenost, zvySovat kvalitu pracovniho Zivota, zlepSovat rozvoj
pracovnikli, peCovat o pracovni a socidlné hygienické podminky. Nemél by
zapominat i na zlepSovani mezilidskych, zaméstnanecko-zaméstnavatelskych
vztaht i vztahli zamérenych na dobrou poveést ve spole¢nosti. Koubek vnima
persondlni marketing jako prostfedky vhodné k usnadnéni ziskavani

pracovniki a jejich stabilizace (Koubek, 2007, str. 160).

Nabidka samotné prace motivuje predevSim ty, ktefi jsou nezaméstnani,

pripadné hodné nespokojeni v dosavadnim zaméstnani. Zaujmout lidi je dnes
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vavs

ale mnohem slozitéjsi. UZ nestaci nabidnout zajimavou praci a vySi platu. A
pravé zde je patrna slabina mnoha firem, které by mél personalni marketing
zabranit. Personalni marketing predstavuje tedy usili o zformovani a udrZeni
potfebné pracovni sily podniku, které se opird o vytvareni dobré
zaméstnavatelské povésti a vyzkum trhu prace. Persondlni marketing se
projevuje ve zpiisobu provadeéni vsech persondlnich cinnosti. Na persondlnim

marketingu se podileji personalisté, pracovnici marketingu i vedeni spolecnosti.

Autor ¢lanku o personalnim marketingu Zdenék Kubin [20067] informuje o
vysledcich vyzkumu, které tvrdi, Ze mnohé firmy nabizeji relativné Siroké
moznosti benefitl, ale z jejich inzerati to neni patrné. Prizkum uskutecnény
pfed Casem na nékolika pracovnich internetovych portdlech s nabidkami a
poptavkami pracovni sily informuje, Ze se zhruba polovina firem, inzerujicich na
téchto portalech, nezatézuje uchazec¢im o pracovni mista viibec cokoliv nabizet.
Mezi takovymito firmami se v prizkumu objevily jak velké spolecnosti s povésti

skvélych zaméstnavatelti, tak i mensi, méné znamé.
Podniky ve svych inzeratech uvadély nejcastéji vyhody jako je:

- odpovidajici, pripadné nadstandardni finan¢ni ohodnoceni;

- moznost dalSiho vzdélavani a profesniho riistu;

- zajimava, perspektivni a riiznoroda prace (nékdy i odpovédna a s
moznosti seberealizace), prace v mladém kolektivu;

- zazemi a jistota silné nebo mezinarodni spolec¢nosti;

- prace v pékném pracovnim prostiedi;

- prace v centru mésta.

Kubin upozoriuje, Ze podobné proklamace mohou na prvni pohled ptisobit
priznivé, ale ve skutecnosti se asto jedna o nic nerikajici fraze. V inzeratech se
vyskytuji velmi vSeobecné az mlZivé informace. Nabidka Spatného finan¢niho
ohodnoceni by sama doptredu odradila vétSinu uchazecti o zaméstnani a zadny
zaméstnavatel ji tedy neuvede. Stejné tak mlady kolektiv miiZe byt vyhodou, ale
také nemusi. Obdobné lze pry argumentovat i u dalSich inzerovanych vyhod.
Jako zajimava ¢i rliznoroda prace se da oznacit pti spravném thlu pohledu snad
skoro kazda prace. | vzdélavani jako motivaci Ize zkreslit. Vzdélavani neni viibec
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Spatnou motivaci, ale v inzeratech je ¢asto uvadéno nespecifikované spojeni
,moznost vzdélavani“. V praxi to milize znamenat mnohé. Zaméstnanec bude
navs$tévovat kurzy kazdy mésic, ale také treba jen jednou za nékolik let. Skoro
nikdo neupfesiuje, v ¢em se novy pracovnik miize zdokonalovat. Autofi
prizkumu uvadeéli nékteré perlicky, které se v inzeratech objevovaly. Pomérné
usmévné puisobila nabidka pravidelného piijmu nebo pristupu k informacim.
Nékteré inzeraty jsou samoziejmé zcela konkrétni. Pokud inzeraty nabizeji
tyden dodatkové dovolené, 13. plat, prispévek na penzijni ¢i Zivotni pojisténi,
prispévek na dovolenou, sportovni ¢i kulturni aktivity dle vlastniho vybéru
apod., je vSe zcela jasné. Zminovany prizkum dosel k zavéru, Ze mozZnosti
vyuzivani zaméstnaneckych vyhod pro personalni marketing jsou i pies svoji
snadnou komunikovatelnost u nas oproti zahranic¢i zatim jen malo vyuZivané.
Personalni marketing je tedy cCinnost Sirokého zabéru a v ramci této Sire muze

udélat chybu snad kazdy zaméstnavatel.

3.2 Odménovani a zaméstnanecké vyhody

Vyznamnou personalni ¢innosti, ktera zajiSt'uje atraktivitu spolecnosti, je
odménovani. Systémy odménovani byvaji velmi diikladné promysleny a je jim
vénovana velkd pozornost ze vSech zainteresovanych stran, zaméstnanct,
personalistli ¢i specialisti odménovani, vedoucich pracovnikii, ktefi mohou
ovliviilovat odménovani svych podrizenych a samoziejmé vedeni organizace,
které rozhoduje o objemu financ¢nich prostredkd, ktery bude na celkovy systém
odmén poskytnut. Zakladni zdsadou efektivniho odménovani je zajistit
spravedlivé odménovani a propojovat odmény s vykonem. Odmériovdni ve
firmdch se skldd4d ze systému mezd ¢i plati (penéZni odmény), systému benefiti
Jjako formdlnich zdleZitosti odmén a také i neformadlniho odmériovani, které je

reprezentované uzndanim, pochvalami apod.

Schéma celkové odmény uvadi ve své publikaci Armstrong (2002.s. 564):
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Tabulka 6 - Schéma celkové odmény

Zakladni Prilezitost

penézni k rozvoji

odména osobnosti

Proménlivé Prilezitost
Pengzni | Penézni Celkovy Nepenézni | ke Celkova
odmény | °dmena ’ vydélek + odmeny | kariefe » | odmena

POd"y. b Uznani

vlastnictvi

Zaméstna- Kvalita

necké profesniho

vyhody Zivota

3.2.1 Efektivni nastaveni systému mezd

Z Ceskych i zahranic¢nich studii, které se zabyvaji kvalitou zaméstnavatele
a jeho Cinnostmi, je patrné, Ze zaméstnavatelé, ktef{ aspiruji na vysoké Zebricky
v povédomi verejnosti nebo uz top zaméstnavatelem jsou, vétSinou vytvareji
odmeénovaci systém na zakladé pracovnich vykont. Dalo by se fici, Ze se tyto
podniky tidi heslem ,excelentni vykony = excelentni odmény“. Vykonnostni
sloZky mzdy jsou mocnym motivatorem pro zameéstnance a tato motivacni
polozka tvori u vykonnych pracovnikli nékdy i vice nez polovinu platu. Je jasné,
Ze odménovani neni izolovanou cinnosti a vzdy je soucasti strategického
podnikového procesu. Daii-li se podniku v urcitém obdobi ekonomicky lépe,

lépe a variabilnéji také miiZe odménit své zaméstnance.

Atraktivita zameéstnavatelii jen z pohledu odménovani je také velmi
diskutovanym faktorem, ktery ovliviiuje rozhodovani lidi, do které spole¢nosti
jit pracovat. Pro zajimavost v roce 2006 zvetejnila MF DNES platovou hitparadu
50 ceskych firem, které vté dobé predcily svymi primérnymi mésicnimi
mzdami primérny plat v CR o vice neZ 100 %. Prvni misto v Zeb¥i¢ku ziskala
spolecnost SAP (obor informacni technologie), ktera zaméstnavala 118
zaméstnancii pfi priimérné mzdé 118 485 K¢ mési¢né (Lysonék, Sticky, 2006).
Do primeérného platu nebyly zapocitdny platy vedeni spole¢nosti. Primérna

mési¢ni mzda v roce 2006 v Ceské republice ¢inila 20 211 K.
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Co je podle praxi atraktivnich podnikii nezbytné, je variabilni a diferencovany
systém odmeénovani. To znamena odvozovat celkové penézni odmény dle zasluh
(vykon, schopnosti, kvalifikace, dlouhodoba loajalita apod.), spravedlivé.
Podstatné je i zjistit, zda odmény jsou pro zaméstnance vyhovujici. Zajmem
organizace je, aby dochazelo k pozitivnimu ovliviiovani pracovniho vykonu

zameéstnancu do budoucna.

3.2.2 Efektivni nastaveni systému zaméstnaneckych vyhod

Benefity jsou nezbytnou soucasti odménovani zaméstnancii. Mohou byt
definovany jako penéZita i nepenézita zaméstnanecka plnéni poskytovana vedle
mzdy (Machacek, 2007, s. 11) nebo také jako sloZky odmény poskytované navic
k riiznym formam penézni odmény, zahrnujici také polozky, které nejsou piimo

odménou (Armstrong, 2002, s. 637).

V soucasné dobé nenajdeme zaméstnavatele, ktery by neposkytoval svym
zaméstnanciim vedle mzdy nejriiznéjsi zaméstnanecké vyhody. Jak uvadi
Machacek (2007, s. 11), zakonik prace je postaven na hesle: ,,Co neni zakazano,
je dovoleno“. Zlistava pak na zaméstnavateli, jakych vyhod pro zaméstnance
bude vyuzivat kjejich odménovani. Co vSak maji dobfi zaméstnavatelé na
pameéti je to, Ze vZdy musi uvaZovat o tom, zda budou mit pracovnici o dany
bendit zajem. Zajima je efektivita zaméstnaneckych vyhod v podniku. VétSina
zaméstnavateli sleduje jaky danovy efekt dany benefit pro spolecnost i
zameéstnance ma a jaké jsou naklady spojené s administraci daného benefitu.
Nejvyuzivanéjsimi vyhodami jsou ty, které se tykaji zdravotni péce, penzijnich
programii, skloubeni rodiny a prdce, volného casu - kultura, sport, dovolend,

vzdélavani.

V dnesSni dobé jsou zaméstnanecké vyhody pouzivany spiSe jako
prevence (hygienicky faktor) spokojenosti zaméstnanct nebo také k vytvoreni
tzv. worklife balance (rovnovaha, vyvazZenost v pracovnim Zivoté). Studie
spolecnosti Pricewaterhouse Coopers PayWell 2006 poskytuje informace o
mzdach na 270 pracovnich pozicich od manudlnich pracovnikd, pies specialisty
riznych oblasti, aZ po manaZerské a reditelské pozice a predklada informace o

zplisobech poskytovani jednotlivych zaméstnaneckych vyhod a trendech v
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odménovani na ¢eském trhu. Dle této studie jiZz 20 % spolecnosti uplatiiuje
systém volitelnych zaméstnaneckych vyhod. Zaméstnanci obvykle nejvice
ocenuji delsi délku dovolené, prispévky zameéstnavatele na penzijni pripojiSténi
a na stravovani. Tyto vyhody také patii mezi tzv. TOP 5, tedy mezi pét benefitd,
které ceSti zaméstnavatelé nejcastéji poskytuji (pomineme-li mobilni telefony a

sluzebni automobily, na které ma obvykle narok pouze ¢ast zaméstnancii):

- obcerstveni na pracovisti,

- nadstandardni dovolena pro vSechny zaméstnance,
- stravenky,

- penzijni pripojiSténi,

- sportovni akce (Stépinova, 2006, str. 10-11).

Vrdmci poskytovdni zaméstnaneckych vyhod si firma snaZi zajistit
oddanost pracovniki a urcitou miru loajality. Dle nazoru vétSiny odborniki ale
benefity nezajistuji motivovani. Nejsou to klasické motivacni faktory, které
podnécuji pracovniky k praci a vybornym vykonim. Vyhody, které spole¢nost
poskytuje, nemaji podle vétSiny nazord piimy vliv na vykon. To, Ze je
zaméstnanec spokojeny, neznameng, Ze se jeho pracovni vykon zlepsi. V ramci
Herzbergovy dvoufaktorové motivacni teorie (1957) bychom benefity mohli
zatadit pravé do tzv. hygienickych ¢i udrZovacich faktorli, které nejsou
motivacni, ale souviseji spiSe sprevenci pracovni nespokojenosti a
s podminkami pracovniho prostiedi. Vedle téchto faktorti Herzberg uvadi
faktory motivacni, které primo plsobi na motivy pracovnikli a motivuji tak

jedince k lepSimu vykonu.

Frederick Herzberg svou studii 1685 zaméstnanct definoval ¢initele, které ve
vétSiné pripadd kladné ovliviiuji pracovni spokojenost. VSechny tyto cCinitelé
jsou ¢i mohou byt soucasti naplné prace a jejich absence v pracovnim Zivoté

zpusobuje ztratu uspokojeni z prace.
Ciniteli jsou:

- uspéch,
- uznhani,
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- prace samotna,
- zodpovédnost,
- povySeni,

- profesni rast (Branham, 2004, s. 191-192).

Uspokojovanim zaméstnaneckych potieb se v podniku dosahuje prevence
nespokojenosti. TéZko bychom asi hledali pracovnika, ktery by se nechal
zaméstnat ve firmé diky zajimavym benefitim a vSe ostatni by ignoroval. Ale
v praxi jsou to opravdu Casto napt. moznosti jazykovych kurzi ¢i vice tydni
dovolené, které rozhoduji o findlnim rozhodnuti uchazece, zda nastoupit do

firmy Ci ne.

Nejlepsi zaméstnavatelské spolecnosti se snazi vychazet zaméstnancim
vstiic nejen skladbou zaméstnaneckych vyhod, ale i formou jejich poskytovani.
Dovolila bych si tvrdit, Ze ¢im vice jsou benefity charakteristické pro dany
podnik, tim atraktivnéjsi jsou pro potencidlni zaméstnance. Dnes neni vyjimkou
tzv. zlaty paddk - vysoké odstupné pii rozvazani pracovniho poméru ze strany
zaméstnavatele, volno pri zarizovdni soukromych zdleZitosti, pruznd pracovni
doba, prdce zdomova apod. Velmi rozsifené zacina byt i dotovdni vysokych
skol ¢i studium MBA zaméstnancim na vys$Sich pozicich (pr. Provident
Financial). Jinde je zaméstnanclim nabizen cafeteria systém, kde si mohou sami
vybrat, ktery benefit chtéji cerpat. Maji k dispozici urcity pocet bodli a sami si
vyberou, zda chtéji prispévek na fitcentrum, dovolenou, jazykovou Skolu nebo
penzijni spofeni (pf. Vodafone, T-Mobil, Telefonica 02). ,V ptizemi moderni
vyskové budovy v Praze 10 (...) hraje hudba jako v tepajicim médnim obchodé,
sleCny recepcni maji Cervené sportovni mikiny s kapuci a sedi u vyvysenych
stolkli na barovych zidlickach. Vedle nich si miiZzete na vésaky odlozit své
kravaty a do firmy vejit ,cool” kolem akvaria ve zdi. Jste ve Vodafonu, a to je
,2uvolnénd“ firma uz od dob, kdy se jmenovala Oskar.“ (Koubova, 2007, B1) Ve
spolec¢nosti Vodafone 1dkaji zaméstnance na neformdini styl oblékdni a firma
sama poskytuje svym zaméstnancim zajimavé ,vodafone oblecCeni”

sportovnéjsiho stylu. Podle vyzkumu spolecnosti Trendence se Vodafone stal
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nejatraktivnéjSim zameéstnavatelem 2007 pro ceské studenty ekonomickych

obordu.

Jak uvadi Machacek (2007, s. 15) zprizkuma provedenych spole¢nosti
Sodexho Pass CR za rok 2005 a 2006 u 19 445 respondenti vyplyva nasledujici
tabulka. Jde o prehled skutecné poskytovanych druhii zaméstnaneckych

benefitli a prehled piani zaméstnancii na poskytovani druhti benefiti.

Tabulka 7 - Piehled skute¢né poskytovanych benefiti a pianf zaméstnanci

Z vysledkd, které jsou zaznamenané v tabulce, jasné vyplyva, Ze firmy
v CR podcefiuji vyznam vzdélavani jako zaméstnanecké vyhody. Je to pritom
benefit, ktery si zaméstnanci zadaji, a ktery pro né ma velky vyznam. Existuje
mnoho lidi, ktef{ preferuji vysokou odbornost ve vlastni praci a vzdélavani pak

povazuji za nezbytnost.

Z dalsich Ccisel je také patrné, Ze velké rozdily mezi skute¢nosti a pranim
zaméstnancll jsou i v oblasti dovolené, zdravi i penzijniho ptipojiSténi. Co se

v tabulce ukazalo jako nejméné problémové, je otdzka stravovani - zajisténi
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stravovani Ci prispévky na stravovani (stravenky). Tento benefit se dnes uz jisté
povazuje za samozrejmost. Zameéstnavatelé, kteri se ve studiich umistuji na
nékolika prvnich prickach, aktivné potreby svych zaméstnanct sleduji a

benefity poskytuji skute¢né na miru.

Nejlepsi zaméstnavatel Ceské republiky v roce 2007 je dle studie spole¢nosti
Hewitt Associates spolecnost IKEA. Skladba benefitii ve spolecnosti IKEA je
Kompletni strukturu benefiti, kterou maji zaméstnanci IKEA k dispozici,

uvadim v prilohach této prace, viz Priloha C.

Dalsi zajimavou tabulkou sledujici problematiku zaméstnaneckych vyhod, je
tabulka zverejnéna v casopise Finan¢ni management 8/2006, ktera vychazi ze
studie Paywell. V ¢lanku se srovnavaji vysledky studie Paywell z roku 2006 a
z roku 2003. V tabulce jsou zobrazena procenta spolecnosti poskytujicich
prislusné zaméstnanecké vyhody. U poskytovani vSech zaméstnaneckych vyhod

byl zaznamenan vétsi ¢i mensi nartst.

Tabulka 8 - Procento spole¢nosti poskytujicich ptislu$né zaméstnanecké vyhody

Druh benefitu 2006 2003
Obéerstvc?ni-na 85% 76%
pracovisti
Nadstandardni 82% 67%
délka dovolené
Stravenky 72% 69%
Penzijni ptipoji$téni 70% 52%
Zdravotfni dny volna 36% 2504
- sick days
Zivotni pojisténi 34% 12%

(Machacek, 2007, s. 16).
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Poskytovani benefitli miize probihat plosné tzn. benefity se poskytuji vSem
zaméstnanclim nebo statusové, coZ znamena poskytovani vyhod urcité skupiné
zaméstnancli nebo zaméstnanci individualné. Zpisoby poskytovani benefiti
miiZzeme rozdélit na systémy poskytovani benefitl fixni a flexibilni. Fixni systém
umoZziuje prirazeni benefitu kazdému zaméstnanci. Ve firmé existuje urcité
portfolio benefiti a zaméstnanec nemd na vybér. Flexibilni systém - pf.
cafeteria systém umoznuje vybér zaméstnaneckych vyhod z nabidky v ramci
pridélenych a dosazenych bodt ¢i finan¢nich limith. Zavadéni téchto pruznych
systému stale vzrista. Firmy tak lehce zjiStuji, o které benefity je nebo neni

zajem.
Hlavni typy zaméstnaneckych vyhod jsou:

- penzijni systémy,

- osobni jistoty,

- finan¢ni vypomoc,

- osobni potieby,

- podnikové automobily a pohonné hmoty,

- jiné vyhody zvysuji Zivotni uroven pracovnikd,

- nehmotné vyhody (Armstrong, 2002, s. 637-638).

Penzijni systémy jsou jednoznac¢né vyhodou, ktera je v CR stale zadanéjsi a
méla by se stat jednim z piliri dichodové reformy. ,S potiZemi penzijniho
systému, které v budoucnosti hrozi ndm, se zapadni zemé potykaly pied
nékolika lety. Jak pro FinExpert uvadi Pavel Hulak, feditel divize Zaméstnanecké
vyhody ve spolecnosti Fincentrum, zajistit ochranu penzijnich systémui pred
zhroucenim se v Némecku, Francii a Velké Britanii podarilo presunem
zodpovédnosti penzijniho systému ze statni na firemni ¢i soukromou, posunem
véku odchodu do dichodu a implementaci postupné prevahy piispévkové
definovanych penzijnich systémd. V Cesku je v tomto sméru pfi budouci
reformé moZno navazat na stavajici systém penzijniho pripojisténi. ,Systém
daniové zvyhodnénych a od povinnych odvod( osvobozenych prispévkl
zaméstnavatele, zejména do penzijniho pripojiSténi, je nékolik let funk¢ni a stale
roste.”, rika Hulak. Danlova reforma od roku 2008 pritom mozZnosti penzijniho
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pripojisténi pro primérného zaméstnance jesSté zlepsi, a to az na 24 000 K¢

rocné.” (Zatloukal, 2007)

Osobni jistoty jsou vyhody, které posiluji Zivotni stabilitu pracovnika a jeho
rodiny. Patii sem zdravotni, Urazové, Zivotni pojisténi. VétSinou se jedna o

pojisténi s prispévkem zaméstnavatele, ktery nabizi pojisténi u jednoho

vybraného dodavatele. Zameéstnavatel miize piispét az 12 tisic K¢ ro¢né.

0 v

Financni vypomoci se mysli plijcky, vypomoc pri koupi nemovitosti, pomoc
ptfi stéhovani, slevy na zboZi ¢i sluzby podniku. Podminky a pravidla
poskytovani podobnych piijcek a vypomoci ma kazda firma, ktera tuto moznost
nabizi, zakotveny v prislusné organiza¢ni normé. Piijcky jsou vétSinou s nizsim

urokem, nez pljcky od bank nékdy jsou dokonce i beztirocné.

Osobni potiebyjsou urcita opravnéni, kterd jsou uznanim vzajemného vztahu
mezi praci a domacimi potfebami nebo povinnostmi. Jsou to napi. formy
dovolené (zotavovaci, jiné...), péce o déti, preruSeni kariéry, poradenstvi
odchodu do dtlichodu, finan¢ni poradenstvi, osobni poradenstvi v obdobich
krize, moZnosti rekreace v zarizenich, posilovny atd. (Armstrong, 2002, s. 639).
Tento typ zaméstnaneckych vyhod se plati z fondu kulturnich a socialnich
potieb, ze socidlniho fondu nebo ze zisku firmy po zdanéni. Nékteri
zaméstnavatelé poskytuji svym zaméstnancim benefity v podobé pouziti
firemniho vozu pro firemni i soukromé ucely. VétSinou jde o zameéstnanecké
vyhody pro vybrané manazery stfedniho a vrcholového rizeni v podniku.
MoZnost vyuzivani vozu pro soukromé ucely musi byt dohodnuta na zakladé

smluvniho vztahu mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem.

Jiné vyhody zvysuji zivotni iroven pracovniku. Pati{ tam dotovani stravovani,
prispévky na odévy, uhrada telefonnich vyloh, mobilni telefony, kreditni karty.
Snad nejcastéjsim benefitem, ktery je zaroven benefitem ploSnym je piispévek
na stravovani. Zameéstnavatel musi dle zikoniku prace zabezpecit svym
zaméstnanclim stravovani béhem pracovni doby. Pokud tedy firma nema vlastni
jidelnu ¢i néjaké stravovaci zarizeni, podporuje své zaméstnance stravenkami.
Vyhoda stravenek spociva hlavné v tom, Ze si firma do nakladi miize zapocitat
a% 55 % ceny. O jejich osudu se v této dobé diskutuje ve Vladé Ceské republiky.
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Ministerstvo financi planuje zruSeni danového zvyhodnéni tohoto velmi

oblibeného benefitu.

Nehmotné vyhody popsal Armstrong (2002, s. 638) jednoduSe jako
charakteristiky organizace, které prispivaji ke kvalité pracovniho Zivota a ¢ini je
atraktivnim mistem, kde stoji za to byt zaméstnan. Mlze sem patrit nabidka

vzdélavacich kurzi, firemni party, kultura firmy.

Prekvapiva cisla jsem objevila v clanku: Mzda neni vSechno, mysli si
zaméstnanci (2007). Clanek vychazi z priizkumu, ktery uskutec¢nila spole¢nost
Factum Invenio exkluzivné pro Pravo. K mému piekvapeni z tohoto ¢lanku jasné
vyplyva, Ze pii hledani nové prace by k benefitim vyrazné prihlédlo 31%
obcanti. Pro skoro polovinu obcanti by benefity pii procesu hledani zaméstnani
nebyly podstatné a priblizné 22 % obcanti se pry k dané problematice nedokaze
jednoznacné vyjadrit. Lidé, ktefi jsou =z pracovniho procesu zvykli na
zaméstnanecké vyhody, by se benefiti vzdavali obtiZnéji. Zaméstnanci, ktef{ jiz
v soucasnosti od svého zaméstnavatele néjaké vyhody dostavaji, by castéji (47
%) nez lidé bez zaméstnaneckych vyhod (32 %) prihliZeli k jejich nabidce i pri
volbé nového zaméstnani. Pii pireCteni tohoto ¢lanku jsem se nad témito Cisly
pozastavovala. M4 predstava o procentu lidi, ktefi zohlediiuji zaméstnanecké
vyhody pfed nastupem do zaméstnani, byla ponékud jina. UZ jen podle ¢etnosti
tohoto tématu v novinach, ¢asopisech, internetovych strankach apod., jsem se
domnivala, Ze procento téchto lidi bude vyssi. Nicméné ani uvedena ¢isla nejsou

zanedbatelna.

3.2.3 Neformalni ocenéni pracovniho vykonu

Nepenézni a zcela neformalni odmény jsou soucasti odménovani a leckdy
plisobi vice motivacné neZ odmény financ¢ni ¢i zcela formalni, ke kterym ma
pristup kazdy zaméstnanec ¢i skupina zaméstnancli. Velmi motivacné na
zaméstnance plsobi wuzndni kolegii, vedouciho, povzbuzujici pochvala, ktera
prijemné ovliviiuje lidské ego, pridéleni prace, ktera je pro pracovnika oblibena
a bez neformalnich vazeb na pracovisti by se kni zfejmé nedostal. Studie
spolecnosti Hewitt Associates, ktera byla provedena v roce 2006 ukazala, Ze top

zaméstnavatelé davaji svym pracovnikiim mnohem vice opravdu znat, Ze si jich
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vazi. Na otazku vyzkumného tymu spoleCnosti Hewitt Associates: “Za moje
vykony nebo uUspéchy se mi dostava priméreného uznani (kromé financni
odmény*, odpovédélo kladné 58 % zaméstnancii, ktefi pracuji u nejlepsich.
Priimér v Ceské republice je 43 % zaméstnancti, ktef'f jsou spokojeni s uznanim
svych vedoucich. NejlepSi zaméstnavatelé se soustiedi i na vzdélavani

manazerud v oblasti kvalitniho vedeni pracovniki a efektivni komunikace.

3.3 Rizeni kariéry a programy nastupnictvi

Rizeni kariéry tvoii podle Armstronga (2002, str. 537) procesy planovani
kariéry a programy naslednictvi v manaZerskych funkcich. Planovani kariéry
formuje postup jedince v organizaci v souladu s posuzovanim potreb organizace
na jedné strané a vykonu, potencidlu a preferenci jednotlivych pracovniki

podniku na strané druhé.

Ziskavani a vybér pracovniki je u zaméstnavatelskych Spicek provadén
na zakladé planovani pracovni sily a planovani zdroji téchto pracovnikd.
Nejlepsi zaméstnavatelé vice dbaji na ziskavani zameéstnancii z vnitinich zdrojt.
Planuji tedy ndaslednictvi a zaroven planuji kariéry mnohych zameéstnancu.
Planovani néaslednictvi je vodbornych publikacich zméreno prevazné na
manazerské pozice a funkce, i kdyZ ho lze jisté vyuzit i u jinych pozic (napft.
specialisté). Planovani naslednictvi manaZer(i by mélo zajistit budouci potiebu
vedoucich pracovnikd v podniku. Programy ndastupnictvi pro stfedni a vySsi
management jsou nedilnou soucasti persondlnich politik atraktivnich
zaméstnavatelll. Tim, Ze se bude aktivné prosazovat program nastupnictvi, se
lidem dava na védomi, Ze si jich spole¢nost vazi a nechce zaucené a na kulturu
firmy zvyklé pracovniky ztracet. Existence programi nastupnictvi ovliviiuje a
orientuje pozornost zameéstnanci na moZzZnost profesniho ristu uvnitf
spole¢nosti namisto alternativ mimo ni. MoZnost postoupit ve své kariéie uvnitr

firmy je kliCovou odménou pro mnoho zaméstnanct.

Promyslené programy nastupnictvi Setii Cas i penize, které by spolec¢nost
jinak vynaloZila za ziskdvani (inzerce, pomoc persondlni agentury apod.) a
vybér pracovnikii (pohovory apod.). Investice vloZené do persondlu se tak

maximalizuji. Vyhledavat potencialni zaméstnance mimo spolecnost se
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doporucuje pri odhaleni, Ze uvnitf spolecnosti neni nikdo, kdo by mél
pozadovany stupen urcitych schopnosti a dovednosti, a také pri potrebé novych
hledisek, ndpadi a pristupi, aby spolecnost, konkrétni utvar nebo tym
nestagnoval. V americké praxi existuji i firmy, které vytvorily vnitini naborové
tymy, které spolupracuji s externim naborovym personalem a soustredi se na
vyhledavani vhodnych uchazecl jen uvniti spolecnosti pro vSechny pozice,
které je tfeba obsazovat. Zaméstnanci ve firmach by méli byt hlavné vcas a
presné informovani, jaké pozice spolecnost poptava. Personalisté nebo vedouci,
ktefi poptavaji pracovnika, by neméli pasivné cekat jen na odezvu.
Zaméstnanclim by se méla tato moznost davat védét i neformalné, diive nez
dojde k formalnimu poZadavku na obsazeni. Pokud spole¢nost hledd nové
zameéstnance, ¢astéji i vyuziva doporuceni potencialnich uchazeci od stavajicich

zaméstnancu.

3.4 Rozvoj zaméstnanct

Nejlepsi zaméstnavatelé se dlikladné staraji o rozvoj svych zaméstnancu.
Rozvoj zaméstnanci navic funguje jako vyznamny motivacni ndstroj.
Zameéstnanec dnesnich dob musi mit mnohem vice znalosti o vedeni a Fizeni lidi,
nez tomu bylo drive. O manaZerech a vidcich to plati dvojnasob. Se znalostmi
vedeni a rozvoje lidi v organizaci je mozZné vybudovat organizaci, ktera je
schopna pruZzné reagovat na neustdle ménici se podminky okoli. Nejlepsi
zaméstnavatelé poskytuji svym zaméstnanciim o vice nez 20 hodin skoleni na
jednoho zaméstnance za rok vice neZ je obvyklé. Paleta moZnosti vzdélavani je
bohatd, vyuZzivaji se externi i interni Skoleni, rlizné formy e-learningu, programy
mentoringu,! nejriiznéjsi premistovani zameéstnance, kolecka pro zaméstnance,
rotace prace apod. Atraktivni zaméstnavatelé se vyznacuji i jasnou komunikaci
v oblasti rozvoje pracovnika. Je zcela bézné, Ze si vedouci se svymi podrizenymi

davaji schlizky, aby prodiskutovali mozZnosti a prilezitosti k rozvoji. Jakysi

! Mentoring je dobrovolna podpora jedné osoby (mentee) druhou (mentor) v ¢emkoli, co déla.
Mezi hlavni oblasti zajmu mentoringu patii podpora iniciativy, provazeni, nasmérovani
k osobnimu rozvoji, zvySovani efektivity. Mentoring je zplisob vedeni zaméstnanci. Umoziuje
predat zkuSenosti a vhodnym zplisobem poradit zaméstnanciim. Hlavnim tikolem mentoringu je

profesni a socialni rozvoj pracovnikil v organizaci.
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profesni dialog je v tomto ohledu velmi dilezity a zabranuje tak také odchodu
zaméstnance zdivodu nepovSimnuti si pfrilezitosti krozvoji. Planovani
osobniho rozvoje zahrnuje vzdélavani ve smyslu pribytek znalosti, dovednosti,
schopnosti a také planované posuny ¢i cesty na jina pracovni mista, rozvoj
kariéry. Potreby rozvoje lidé identifikuji v procesu rizeni pracovniho vykonu
samostatné nebo ve spolupraci se svymi vedoucimi. Pracovnik a jeho vedouci se
dohodnou na urcitych rozvojovych planech a cilech. Cilem vzdélavani je
rozvinout schopnosti a dovednosti pracovnikd, kteti by pak méli byt vykonnéjsi

a zajistit potrebu ridstu a rozvoje zaméstnancli. Vzdélavani by vzdy mélo

vychazet z hodnoceni pracovnika a navazovat na rizeni kariéry a nastupnictvi.
Priklady rozvojovych aktivit zahrnuji:

- pozorovani prace;

- prace na projektech;

- prijeti role vzoru (mentora);

- zapojeni do jinych oblasti prace;

- planované vyuzivani vnitinich prostiedki vzdélavani;
- podileni se na formulovani politiky;
- zvySeni mira profesionality v praci;
- zapojeni do spolecnosti;

- koucovani jinych lidi;

- vzdélavaci kurzy;

- povéreni ikolem;

- studium doporucené literatury, aj. (Armstrong, 2002, str. 519).

DileZitou C¢innosti, ktera je také béznou praxi nejlepsich zaméstnavateld, je
rozvoj manaZerl. ,Rozvoj manaZerli se tyka zlepSovani vykonu manaZerl

vjejich soucasnych rolich a jejich pripravy na vyssi funkce a vyssi miru

odpovédnosti v budoucnu.” (Armstrong, 2002, str. 523)

V dnesni dobé je ziejmé nejpouZzivanéjsi nastroj pro zjiStovani potencialu
manazerd tzv. development centrum (rozvojové centrum). Tento program je
modernim diagnostickym ndastrojem pro hodnoceni a rozvoj pracovnikd, ktery

je zaloZen na souboru psychosocialnich a profesnich technik. Development
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centrum je zameéreno dopredu, na schopnosti, dovednosti, osobnost a potencial
kandidata, pracovnika. Cilem program je vznést doporuceni zaméiené na dalsi
rozvoj pracovnika. Vysledky development centra tedy slouzi jako zaklad pro
fizené vzdélavani. Programy jsou vétSinou postaveny na kombinaci ptipadovych
studii, testd, hrani roli. U&astnici demonstruji své chovani v umélych
podminkach, ale tato zkuSenost jim umozZni zjistit a pochopit své schopnosti,
moznosti, rezervy. Development centrem se zjistuji hranice a moZnosti urcitych
schopnosti pracovnika ¢i manaZera. Dobii zaméstnavatelé se rozhodné
soustiedi na rozvoj svych manazeri, ktefi jsou vedoucimi, protoze soucasti

jejich prace je i prace personalni.

3.5 Prace s talenty

Z vysledkl studii je jasné, Ze dalsi aktivitou, ktera je velmi sledovana
kvalitnimi zaméstnavateli, studenty, absolventy prevaziné vysokych Skol a
konkuren¢nimi spole¢nostmi, je prace s talenty. Identifikace, ziskavani, vedeni a
rozvoj talentovanych lidi, neboli stale Castéji talent management, se v dnesSni
dobé stava nepostradatelnou c¢innosti vSech spolecnosti. Talent management se
stava strategickou prioritou. Pokud ma byt prace stalenty uspésnd, musi
spolec¢nosti stale 1épe a 1épe slad’'ovat tuto ¢innost se ziskavanim a vybérem
zameéstnancli, sodmeénovanim, hodnocenim, vedenim lidi, komunikaci a
predevsim vzdélavanim.

,Jako talent byva oznaCovan pracovnik, jehoZ podil na vykonnosti
spolec¢nosti je vyssi neZ pozadovany a hodnota, kterou vytvari pro zakazniky a

akcionare, presahuje standard.” (Kazdova, Starikova, 2006)

Trh prace je v poslednich dobé nasycen a existuje stdle méné schopnych
lidi, ktefi jsou volné na pracovnim trhu k dispozici. Populace starne, silné
ro¢niky odchazeji z aktivniho pracovniho Zivota. Spoletnosti zaznamenavaji
omezenou nabidku kandidati a také ostrou soutéz o klicové lidi. Vyhody vybéru
se dostavaji na stranu uchazecii o zaméstnani, a proto musi byt spolecnost
zvlasté pro talentované zameéstnance atraktivni. Organizace pracuji s talenty,
aby minimalizovali riziko odchodu lidi, ktefi maji néjaké know-how, které je

dilezité pro rozvoj a dobré vysledky spolecnosti. Praci s talenty a zajistovanim
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jejich nastupcli podnik minimalizuje riziko, Ze na dilezitych pozicich pracuje
nekompetentni ¢i primérny pracovnik. Firma si praci stalenty péstuje i

znalostni kapital, ktery je v dnesni dobé velmi cenny.

Znalostni ¢i védomostni kapital I1ze definovat jako znalosti, které jsou
organizované a které lze organizaci vyuZit k vytvareni bohatstvi (Kocianova,
2004, str. 50). Jsou to pravé lidé, ktefi maji urcité znalosti, ndpady, schopnosti a
pravé od nich organizace ocekavaji vyreseni problémi, zlepSovani procesi ci
produktli, inovace apod. Byvaly prezident General Motors, vyznamny
podnikatel, Alfread Sloan, pry rekl: ,Vezméte mi vSechna moje aktiva, ale nechte
mi moje lidi. Za pét let se dostanu tam, kde jsem dnes!“ (Hromadkova, Savojska,

2007).

VSechny spolecnosti, které se v Zebricku studie Nejlepsi zaméstnavatel
umistily na prvnich deseti mistech, maji dle informaci vyzkumnika zavedené
nastroje na identifikaci talentovanych lidi. Nejcastéjsi ndastroj identifikace
talentli je hodnoceni pracovniho vykonu nadiizenym pracovnikem a také
hodnoceni pracovnikli na zakladé zpétné vazby klientli, zakaznik{. DilileZitym
faktorem, ktery se cCasto zohledniuje, je prispéni zameéstnance k celkovym
finantnim vysledkiim a také chovani a jednani pracovnika, které by meélo
odpovidat hodnotdm spolecnosti. Schopnost aktivné se ucit je také
zohlediiovana. Organizace hodnoti rlistovy potencidl zaméstnancti i schopnost
postoupit na vysS$i pracovni pozici sjinou, obtiznéjsi, pracovni naplni. U
nejlepsich spolecnosti se ¢asto vyskytuje hodnoceni od spolupracovnikii nebo

manazeri urcitych projektt, na kterych pracovnici spolupracovali.

Dosud velmi oblibenymi ndastroji, jak urcovat talentované pracovniky
s potencidlem, byli assesment cantra? a development centra. Vysledky studie
vSak ukazuji klesajici trend téchto nastrojli. Naopak je pry trendem komunikace

v podobé primych schlizek manazerii s pracovniky persondlniho oddéleni za

2 Assesment centrum je modernim néstrojem pro vybér pracovnikd, ktery je zaloZen na souboru
psychosocidlnich a profesnich technik, jejichZz cilem je zhodnotit schopnosti, dovednosti,

osobnost kandidata. Cilem AC je vybrat nejvhodnéjsiho kandidata.
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ticelem identifikace talentfl. Ukol identifikace a nasledné prace s talenty se dnes
tyka predevsim manazert.

Prace stalenty se stala béZnou soucasti manaZerské prace a nejlepsi
spolecnosti se snazi promitnout tento ukol do individualnich manazerskych cili
a manazerskych bonusi. Kazda ,zaméstnavatelsky-atraktivni“ spolecnost by si

méla klast otazku, co s talentovanymi pracovniky dal, jak s nimi nalozit.

Nejlepsi spolecnosti se zabyvaji nejen identifikaci, ziskavanim, ale i
rozvojem lidi svelkym potencidlem. Na zakladé internetového c¢lanku
poradenské spolecnosti Deloitte 1ze definovat novy pristup v oblasti rizeni
talenti a klicovych zaméstnanca. ,Na zakladé zkuSenosti (...) dochazi (...) k
odklonu od tradi¢niho linearniho modelu k tzv. modelu Deploy - Develop -
Connect (tj. Rozmisténi - Rozvoj - Propojeni). Na rozdil od tradi¢ntho modelu,
ktery se nejcastéji zaméruje na formalni metriky a nesleduje vykon
zaméstnanct, je naopak model Deploy - Develop - Connect zalozen hlavné na
principu neustalého sledovani jejich vykonu a soustfedi se predevsim na
maximalni vyuZziti vykonnosti a potencidlu téchto zaméstnanci pro spolecnost.
Zohlednuje predevSim spravné rozmisténi talenti tak, aby mohli maximalné
vyuzivat a rozvijet své schopnosti a potencial, jejich propojeni s lidmi, ktef{ jim
mohou pomoci dosahnout stanovenych cili, a jejich rozvoj.“ (Kazdovj,

Stankova, 2006)

Atraktivni zaméstnavatelé mivaji specidlni programy pro talenty a
definuji konkrétni plany pro jednotlivé potencidlem nabité zaméstnance.
Program pro talenty by mél byt vZdy nastaven motivacné a to nejen pro jeho
stavajici dcastniky, ale i pro potencidlni tUcastniky. Velmi Castymi programy
rozvoje talentl jsou tzv. ,on-the-job” programy, nebo-li uceni se primo na
pracovisti nebo na konkrétnich projektech. To vSe za pomoci a podpory

manazera nebo mentora.

Mnoho organizaci musi konstatovat, Ze v dnesSni dobé by mohlo mit
problém s nedostatkem talentovanych lidi, zejména v oblastech informacni
technologie nebo specialnich technickych znalostech. Talentované lidi se dnes

kvalitni spoleCnosti snazi hledat na svych pracovistich, drze neeticky u
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konkurence, mezi Cerstvymi absolventy, ale také uz na Skolach. Spole¢nosti miri
na talentované absolventy, pro které casto tvori specialni programy. Talent
management absolventli je efektivni nastroj, ktery umozZiiuje systematicky
rozvoj mladych talentl. Spolec¢nosti, které piremysleji o budoucnosti, si tak
vychovavaji nové manaZery. Vybrat adepty, ktefi by takovyto program chtéli
absolvovat, je mnoho. Ale firmy museji identifikovat mimo jiné i takové, kteri se
po absolvovani elitniho programu nevytrati ke konkurenci nebo nezpychnou
pod tihou velké pozornosti. Implementaci programt pro talenty se jiz mnohé
firmy setkaly se zhorSenou pracovni atmosférou praveé z diivoda talentd, kteii
se citi jako jakasi ,elita“. Nékdy se stava, Ze se takovy pracovnik chova

nadrazené k ostatnim zaméstnancim.

Cela politika prace stalenty by proto méla byt postavena na zdravém
soupereni v programu a méla by talenty udrZovat ve védomi toho, Ze prestanou-
li splnovat pozadovana kritéria, mtize byt do programu na jejich misto nasazen
nékdo zcela jiny. Clenem elity se miiZe stat kdokoli dal$i a nikdo nic nema jisté.
Pii identifikaci talenti je dulezité i charisma, predpoklad k vedoucim
schopnostem. Talentovany pracovnik by mél umét i udrZovat socialni vazby, pak

budou ostatni zaméstnanci pracovnika i 1épe prijimat.

Problém odchodu pracovnika v pribéhu nebo na konci programu je také
problémem castym a ndkladnym. Organizace pak musi znovu investovat nemalé
penize do ziskavani a vybéru novych pracovnikd. ,S timto problémem se
setkavaji predevSim ty spolecCnosti, které maji na jedné strané problém
definovat, co se v rdmci programu talent managementu od talentli vlastné
ocekava, na druhé strané vsak neposkytnou talentiim to, co v pocatcich slibi -
dochazi tak k nenaplnéni ocekavani Gcastnikii programi. Talenti by méli mit
pocit, Ze se jejich role dotyka jejich skutecnych zajmi a Ze jejich prace je pro né
neustalou vyzvou, pti které se neprestavaji ucit novym vécem. Musi vSak presné
znat podminky, za kterych mohou uspét. Pokud tomu tak nebude, budou se

talenti snazit o seberealizaci jinde.” (Kazdova, Stanikova, 2006)
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3.6 Jednania etika managementu

Z chovani a jednani managementu lze usoudit mnohé. Vysledky studie
Nejlepsi zaméstnavatelé dokazuji, Ze management téchto spole¢nosti mnohem
vice komunikuje se svymi podiizenymi a zajima se o jejich nazor. Vyuziva
k tomu nejriznéjsi prostredky, jako je intranet (vnitini elektronickd posta),
osobni schlizky ¢i konzultace, firemni ¢asopisy a noviny, nasténky, skupinovy
brifink. Zaméstnanci velmi oceniuji schopnosti vedeni efektivné ridit firmu a jsou
celkové sjednanim vedoucich i top manaZeri spokojeni. Management zkratka
nechava v urcité mife zaméstnance participovat nebo jim alespon tento pocit

dava.

[ ve sféfe podnikdni se setkdavame sinformacemi o neetickém chovani
podnikatelli, manazert. Etickym jednanim rozumime relevantni jednani
vsouladu smoralkou, pripustnymi normami. ManaZerska etika je soubor
principti, které reguluji chovani podniku a rozhodovani manazerd. Vyznamnou
roli zde hraji hodnotové systémy. Etika v managementu je dynamicky proces,
ktery je zapotiebi neustdle inovovat. DodrZovdni etickych pravidel
v managementu rozhodné prispivd k dobrému jménu organizace i k uispéchu
v podnikatelském prostredi. Za manazerskou etiku se povazuje dsili manaZerd,
které promita zasady etiky, moralky do vSech fazi rozhodovani a prace s lidmi,
tedy tizeni a vedeni lidi. I chovani spole¢nosti, skandaly, charitativni akce apod.
samoziejmé plisobi na postoje a nazory lidi, ktefi se chystaji ve spolecnosti
pracovat. I kdyz je diileZita eticka ¢innost vSech pracovnikd, efektivnost celého
usili je zavisla predevsim na manaZerech, ktefi svému kolektivu davaji priklad,
urcuji prostor, rozsah ukoll a eticka kritéria. Proto zaleZi na tom, jak oni sami
etické postoje vnimaji a uplatnuji, jak je maji zvnitinény a do jaké miry jsou pro
ostatni pracovniky vzorem. I etika a hodnoty spolec¢nosti zaméstnanciim
vybornych zaméstnavatelli vyhovuji. AZ 73% pracovnikii u téch nejlepsSich
uvedlo, Ze etika a hodnoty ve firmé pro né hraji dileZitou roli. Hodnoty jsou
jednim z vyrazl kultury spole¢nosti a vztahuji se k tomu, co je pro organizaci
nejlepsi. Pokud jsou urcité hodnoty opravdu ve spoleCnosti zakorenéné,
projevuji se vchovani a jednani pracovniki, ktefi hodnoty museli prijmout.

Etika manaZera a jeho priklad velmi oviiviiuje postoje pracovnikii.
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3.7 Ostatni typické aktivity atraktivnich zaméstnavateli

Kazdy kvalitni zaméstnavatel, ktery si preje udrzet i prilakat pracovniky rad
jednotné komunikuje spolecnost jako znacku dobrého zaméstnavatele uvnitr i
vné organizace. SpoleCnosti se ucastni nejriznéjSich veletrhii pracovnich
prileZitosti, spolupracuji s univerzitami, prezentuji studentim nebo se snazi
oslovit potencialni uchazece, aniZ by nékoho momentalné hledali. Vytvareji si
rezervy, obklopuji se kvalitnimi lidmi a p/dnujii Zaméstnanci jsou si vétSinou
védomi atraktivity i dobré povésti spolecnosti jako zaméstnavatele a jsou k ni
velmi loajalni. AZ 70% pracujicich u téch nejlepSich by firmu doporucilo svym
znamym a pratelim. Obecnym znakem téchto podniki je i snaha o poskytnuti
urcité flexibility v mnoha oblastech. Nékteri tito zaméstnavatelé napt. poskytuji
rizné formy pracovni doby, volnost v dobé zacitku a konce pracovni doby,

moZznost prdce z domova.

Dobii zaméstnavatelé ocenuji moznost vystupnich pohovori, kterych radi
vyuziji. Spolecnost se dovidd minéni pracovnika, mliZe se z jeho zpétné vazby
poucit, zlepSit v urcitych zaleZitostech. Vystupni pohovor v podobé zpétné vazby

je pro né rozhodné prinosem.

Ziskavani a vybér pracovnikl je u atraktivnich zaméstnavatelli provadén
modernimi zplisoby, urcité online nastroji. Popisy pracovnich mist a
kompetencni profily jsou upravovany systematicky na zakladé pohovori se
zaméstnanci i zaméstnanci, ktef{ firmu opoustéji. Trendem je, Ze organizace
vybird hlavné na zdklade osobnostnich charakteristik uchazece o zaméstnani.
SnaZi se, aby jeho profil odpovidal firemni kultuie. Vzdélani, praxe a jazykova
vybavenost by mély byt urCitou samozirejmosti uchazecova profilu, pokud se
kandidat hlasi ktém nejlepSim zaméstnavatelim. V ramci politiky vybéru
zaméstnancli nevahaji dobii zaméstnavatelé ovérovat reference. Atraktivni
zaméstnavatelé sleduji pravidelné externi prostredi, trendy na trhu prdce,
persondlni strategie a politiky konkurence, trendy v podnikatelském oboru,

vyvoj makroekonomickych ukazateli.

Robert Lavering a Milton Moskowitz se uz v osmdesatych letech vénovali

rozboriim a hodnocenti firem, jejich lidr, vyhod i zptisobu prace, to vSe o¢ima
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pracovniki. Vysledky jejich Setfeni zaznamenali do velmi popularni, publikace
The 100 Best Companies to Work for in America. Pro pracovniky se stavaly
atraktivnimi firmami pravé ty organizace, které poskytovaly vedle mzdy

vyjimecné vyhody.

Firmy, které autori zahrnovali do své publikace, se obecné vyjimaly témito

znaky:

- vétsi mira zaméstnanecké participace - zaméstnanci jsou zapojeni do
rozhodovani o své praci, respektuji se jejich navrhy;

- vétsi citlivost ¢i vnimavost ohledné zalezitosti a problémi slouceni
pracovniho a rodinného Zivota - mnohé firmy resi problémy pracujicich
matek a otcli a snazi se jim nabizet pomoc prostrednictvim riiznych
zplsobl péce o jejich déti ¢i flexibilnich pracovnich dob;

- vice oboustranné komunikace - zaméstnanci maji prilezitosti se ptat a
ziskavat odpovédi, oteviena komunikace;

- Ucast zaméstnanci na vlastnictvi a zisku firmy;

- smysl pro humor, zabava ve firmé (preklad autorky, Levering,
Moskowitz, 1993, s. xiv-xv).

o«

V americkém prostiedi jsou velmi rozsirené tzv. ,family friendly
zaméstnanecké vyhody. Jsou tam zcela béZzné Skolky ¢i détska centra na
pracovistich, které by mély pomoci vSem rodi¢lim 1épe stihat péci o potomky a
domacnost. Velmi rozsifenymi jsou i benefity v oblasti udrZeni rovnovahy mezi
praci a volnym casem. Na pracovistich vznikly kavarny, posilovny, salony krasy
apod. Americké spolecnosti si uvédomuji i Krize z prepracovani a zacaly
podporovat zabavu na pracovistich ¢i mimo pracovisté. Poradaji soutéZe o
nejCistéjSi nebo nejSpinavéjsi pracovisté, nejlepsi kostym, vozi 1 x za rok
pracovniky limuzinou do zaméstnani, davaji jim popcorn zdarma, potadaji
mésicni ¢i tydenni akce smichu, promitaji filmy, instaluji na pracovisté boxovaci
pytle apod. Pro naSe podminky jsou tyto praktiky spiSe nepochopitelné ci
smésné, ale rozhodné by nas mohly inspirovat k néjakému kompromisu. I
v naSem prostredi existuji firemni vecirky, party, rauty, zabavy, které umoznuji
pracovniklim lépe poznat i jiné zaméstnance a hlavné se odreagovat od prace a
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brat vse vice lidsky. Ze vSech téchto aktivit se i CeSti zaméstnavatelé nechavaji
inspirovat. NejlepSim zaméstnavatelem na svété v roce 2007 byl, podle ¢asopisu
Fortune, zvolen Google. Jedna se o velkou mezinarodni internetovou spolecnost,
ktera nabizi mnoho sluzZeb, nejznaméjsi z nich je sluzba vyhledavani informaci
na internetu. (Obecny popis zaméstnaneckych vyhod a zvlastnosti Googlu

prikladam v priloze D.)
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4 VYZNAM A PRINOSY ATRAKTIVITY PRO ZAMESTNAVATELE

Mit nastavené vSechny personalni Cinnosti a tim i celou personalni politiku
na vyborné urovni, tzn. efektivné, je snem vSech zaméstnavateld a ziejmé
neexistuje zadny podnikatelsky subjekt, ktery ma vSechny personalni Cinnosti
zcela funkc¢ni. Atraktivni zaméstnavatelé jsou takové podniky, které se o
dokonalost v téchto cinnostech aktivné snaZi a pokousi se vytvaret kazdou
¢innost sobé na miru, vsouladu se svymi moZnostmi, zajmy i zajmy
zaméstnanci. Byt vybornym, atraktivnim, vyhledavanym zaméstnavatelem
znamena pro podnik mnoho. Vocich vefejnosti je organizace kvalitnim

zaméstnavatelem, piSe se o ni v médiich, je prestiZni.

Pokud se organizaci daii byt dobrym zaméstnavatelem, projevuje se to
v radé aspektl. Organizace disponuje motivovanymi zameéstnanci, ktefi se citi
spokojeni a jsou loajalni. Vyznamnym kladem je velka poptavka po pracovnich
prileZitostech uvnitt podniku, coZ znamena i vét$i moZnost vybrat opravdu
vhodného pracovnika. Atraktivni podniky maji niz8§i miru fluktuace. Zavéry
studif upozornuji i na vétsi prosperitu takovych podnikd. Poslednim znakem

atraktivniho zaméstnavatele je jeho prestiZ a dobra povést u verejnosti.

Spolecnost Hewitt Associates garantuje po ucasti ve studii nékolik vyhod, ze
kterych organizace muze tézit. KaZdy zucastnény zaméstnavatel obdrzi
zavérecnou zpravu se souhrnem udajl o praktikach nejlepSich zaméstnavatelti
v Ceské republice. Kazdy ziska uceleny detailni obrazek o soucasné situaci
v praktikdch zaméstnavatelli, identifikaci nejzavaznéjSich problémi a
doporuceni odbornikii na opatreni, které je nutné zavést. Hewitt Associates
provadi benchmarking? a zucastnéné spolecnosti obdrzi srovnavaci studie na
narodni i mezinarodni drovni. Umisténi v podobnych studiich ¢i soutézich navic
neprindsi jen vyhody v ziskani doporuceni ohledné oblasti frizeni lidskych

zdrojd, ale zvySuje i prestiz dané spoleCnosti. Ve studii bylo zjisténo, Ze

® Benchmarking je nastroj ¢i technika srovnavani a identifikace nedostatkil v uréité ¢innosti.
Umoziuje srovnani s konkurenci a poznani vlastni pozice na trhu. Benchmarking tak odkryva
nedostatky spolecnosti a urcuje nejlepsi praktiky, které by mély pomahat zlepsit situaci.
Prednosti je uceni se od konkurence.
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fluktuace zameéstnanci je vpriméru o 3% nizsi, nez je stifedni hodnota
fluktuace v Ceské republice (15%). Naptiklad Telefonica 02 se s fluktuaci
pohybuje mezi 7,5 - 8 %. Ur¢ita mira fluktuace je samoziejmé Zadouci. Zadna
spole¢nost neni idedlni pro vSechny pracovniky a neexistuje ani pracovnik,
ktery by byl idealni pro uplné vSechny podniky. Studie Hewitt Associates
(Nejlepsi zaméstnavatelé Ceské republiky - Vysledky, 2007) uvadi, Ze primérna
mira motivovanosti nejlepSich zaméstnavateli v poslednich tifech letech

dosahuje 69%, coZ je 0 18% vice ve srovnani s priimérem Ceské republiky.

Pri méreni produktivity prace a vnimani jeji kvality se vSeobecné uznava, ze
personalni atvar miiZze vyznamné prispivat k ispésnosti organizace, ale urciteé je
obtizné zmérit souvislosti mezi aktivitami personalnich tutvari a
podnikatelskou vykonnosti firmy. Jasnou vazbu mezi fungujici koncepci rizeni
lidskych zdrojt a finan¢ni vykonnosti spolecnosti prokazaly vSechny dostupné
vysledky studii, ze kterych jsem Ccerpala, a to studie spoleCnosti Hewitt
Associates: Best Employers a porovndani studii firmy Pricewaterhouse Coopers:
PayWell a HR Controlling 4 Pfi méreni prace a vnimani jeji kvality se vSeobecné
uznava, zZe persondlni atvar mliZe vyznamné piispivat k dspésnosti organizace,
ale urcité je obtiZné zmérit souvislosti mezi aktivitami persondlnich utvari a

podnikatelskou vykonnosti firmy.

Byt atraktivnim zameéstnavatel ma sviij vyznam pro:

vrcholovy management, ktery vi, jak vést své lidi, ktefi chapou vizi firmy;

- zaméstnance, ktetri jsou motivovani, loajalni a diivéruji spole¢nosti;

- pracovniky persondlnich utvard, ktefi maji zpétnou vazbu k tomu, jak
zavadéji jednotlivé personalni procesy;

- vlastniky, kteri tak tézi z toho, Ze maji kvalitni a motivované pracovniky,
coZ znaci i dobrou pozici pro ekonomicky riist, obchodni vysledky;

- potencidlni zaméstnance, protoZe spolecnost je tim nejlepSim mistem pro

praci.

4 Studie HR Controlling se zabyva mérenim vykonu lidského kapitalu a predklada svym
uzivatelim hodnoty riznych ukazatell, které charakterizuji stav personalniho fizeni podle
jednotlivych personalnich procest.
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5 ZAVER

Doba, kdy se firmy vénovaly jen ekonomickym faktoriim, piremyslely
hlavné o efektivni struktufe a podnikové strategii, aniZz by si uvédomovaly
pocity a nazory svych pracovniki ¢i nazory svych potencialnich uchazecl o
zaméstnani, je uz davno pry¢. Kandidat uchazejici se o zaméstnani jisté zvazuje
obor ¢i odvétvi, ve kterém podnik ptisobi, charakter prace, prosperitu, postaveni
firmy na trhu i platové ohodnoceni. Uchaze¢ miize byt spokojeny s témito
faktory, v dne$ni dobé to ale stale nemusi stacit pro jeho absolutni rozhodnuti

nasadit sviij potencial ve prospéch daného zaméstnavatele.

Atraktivni zaméstnavatelé védi, Ze lidsky kapitadl je dnes hlavnim
konkuren¢nim nastrojem uspésnych podniki. Mnoho odborniki varuje, Ze
platové ohodnoceni neni opravdu vsSechno. U zaméstnancii, obzvlasté téch
nejcennéjSich, musi manaZeri i personalisté myslet i na jiné véci neZ jen na
penize. Mnohokrat jsme vSichni slySeli fraze, Ze dilezité je, jak je prace
zajimava, a jak vysoko to Clovék ve firmé miliZze dotahnout, Ze diileZité jsou
vztahy s kolegy, s nimiZ nejlépe placeni lidé casto travi sviij ¢as apod. Kvalitni
zaméstnanci chtéji mit u firmy néjaké vyhody, chtéji mit néco, co jinde nemaji,
néco nadstandardniho. Pokud se zaméstnanci ve spole¢nosti nelibi a neciti se
Stastny, zacne brzy uvazovat o zméné. Pro firmu miiZe byt tato skutecnost i
velice neprijemnd, zejména jedna-li se o Spickového odbornika, ktery pro firmu
znamena mnoho. VSechna tato upozornéni nejsou pro atraktivni zaméstnavatele
pouze lacinymi pouckami ani novinkami. Naopak Spickovi zaméstnavatelé
mohou diky své reputaci uchazece o zaméstnani opravdu piebirat a vybirat si ty
nejvhodnéjsi a nejlepsi z nich, protoze atraktivni zameéstnavatel nikdy netrpi
nedostatkem zajmu o zaméstnani. Takovy zaméstnavatel ma opravdu moZnost
ziskat kvalifikované, kompetentni a osobnostné, dle kultury firmy, vhodné

ladéné zaméstnance.

Dobry zaméstnavatel vi, Ze uz si nemtze dovolit jen cekat, aZ se objevi
nékdo, kdo bude mit zdjem u ného pracovat. Aktivné se musi prezentovat a mezi
jeho prioritami musi stat vlastni lidé. Studie, vyzkumy, soutéZe i lidé dokazuji, Ze

tato snaha se zaméstnavatellim jisté vyplati, i kdyZ je obrovsky ndakladna.
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Kolikrat jsme vSichni slySeli nejriiznéjsi debaty o zaméstnani, piratelé hovori o
svych kolezich, zajimavych benefitech, akci v praci, o svych $éfech. To, jakym
zplsobem pracovnici hovoii o svych zaméstnavatelich, je redlna vizitka
spoleCnosti. Zaméstnavatelé, i ti nejlepsi, nejsou dokonali, stejné ani my
zaméstnanci ne. Ale atraktivni zaméstnavatelé jsou dri¢i na poli personalni
oblasti a pruzné reaguji na potreby svych zaméstnanci. Personalni ttvar by byl
na omylu, pokud by se Fidil heslem: ,Spatna reklama, také reklama.“ To v tomto
sméru neplati. Profesionalni provadéni personalnich ¢innosti a kvalitni péce o
zaméstnance a jejich pracovni potencial je specializovana cinnost, ktera
vyzaduje odbornost a vykonnost pracovnikil v fizeni a vedeni lidi. Rizeni
lidskych zdroji nebo personalni fizeni vyzZaduje profesionalitu personalnich
pracovnikli, manaZerd, ale i vedeni spoleCnosti, protoZe oni vSichni maji

odpovédnost za vysledky personalni prace.

Priprava na tuto praci mé studiem téch nejlepSich zaméstnavateld
natolik ovlivnila, Ze ve vybéru zameéstnavatele budu ziejmé velmi narocna.
Rostouci uUroven chovani ke svym zaméstnanclim je ze strany organizaci
evidentni. Méni se zakony, méni se konkurence, technologie i povaha prace.
Stejné jako si my neumime predstavit pracovat na zacatku 20. stoleti a na tehdy
velmi sofistikované védecké rizeni reagujeme udivem, Ze néco takového je pro
nas neprijatelné, jednou si zirejmé nebudou umét predstavit pracovat na zacatku

stoleti jedenadvacatého nasi potomci.
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Priloha A
Dotaznik pro pfihlaseni do soutéZe zaméstnavatel roku 2008

(Zaméstnavatel roku - online dotaznik pro prihlaSeni do regionalniho kola,

2008)

OBECNE INSTRUKCE K VYPLNENI DOTAZNIKU

Kdo by mél dotaznik vypinit? Idedlné by mél dotaznik za spole¢host vyplnit nejvySe postaveny HR
pracovnik/manazer firmy.

Kolik stravit s dotaznikem casu? Zalezi na znalosti organizace, ale vyplnit dotaznik by nemélo zabrat vice
nez 60 minut.

Feedback k vysledkim soutéZe: Vitézné spoletnosti oceni Fincentrum spolecné s partnery na
slavnostnich vyhlasenich ve 3 regiondlnich a 1 celostatnim kole,
Terminy na www.zamestnavatelroku.cz.

Otdzky k dotazniku. Pokud budete mit problém s porozuménim otazek v dotazniku, prosim kontaktujte
Lucii Kabelkovou na emailu: lucie.kabelkova@fincentrum.com nebo Marii Abu Assad na emailu:
marie.abuassad@fincentrum.com.

Vypinéni dotazniku:

Prosim vyberte ke kaZdé otdzce odpovéd z nabizenych variant dle do platnosti pro vasi konkrétni firmu.
Pfipadné znamkujte na nabidnuté Skale.

U otdzek, kde se nabizil ANO/NE, piimo krouzkujte vyhovuijici odpovéd.

Kazdou oblast pak prosim dopliite podpdrmymi argumenty ¢i pitklady — zde prosim budte struéni a co nejvice
konkrétni — maximalné 100 slov u kazdé jednotlivé oblasti.

Zachovani diivérnosti: Vyplnény dotaznik bude pouZit pouze pro vyhodnoceni soutéze Zaméstnavatel roku
2008 a nebudou slouZit jinému Gcelu. Jediny, kdo bude mit piistup k vasim odpovédim, je odborna porota
soutéze,

1. IDENTIFIKACE FIRMY

Nazev firmy

Sidlo

Jméno persondlniho feditele nebo jiné osoby zodpovédné za persondini zaleZitosti

Kontakini osoba, ktera vyplnila tento dotaznik (jméno, pozice, tel., email)
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2. MERITELNA DATA O FIRME

Celkovy pocet zaméstnanci

Priimérné mzda THP

Priimérnd mzda vyroba

Priimérna fluktuace

Primérné naklady na benefity / zaméstnance / rok

Priimémé naklady na vzdélavani / zaméstnance / rok

3. HLAVNI HODNOCENE OBLASTI

I. Sitka a hloubka kariémich pifleZitosti ve spole¢nosti
II. Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

III. Kvalita vedeni

IV. Vira zaméstnanct ve firemni hodnoty a kulturu
V. Systém odménovani & Rizeni vykonu

VL. Efektivnost HR

VII. Personalni konkurenceschopnost

4, DOTAZNIK K OCENENI ZAMESTNAVATEL ROKU 2008

Prosim uvedte, do jaké miry kazdé z nasledujicich tvrzeni wykresluje situaci ve vasi spolecnosti. Vybirejte
z nasledujici 8kaly, pokud neni piimo u zahlavi nové oblasti ¢i otazky uveden jiny zplisob hodnoceni:

Nesouhlasi
Spise nesouhlasi
Spise souhlasi
Souhlasi
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1. Sirka a hloubka kariérnich prileZitosti ve spoletnosti

1)
2)
3)

6)

7)

Zaméstnanci védi, jakym zplsobem mohou rist a ziskavat nové zkuSenosti v rdmci firmy.
V nadi spolecnosti je béZné mit kariéru, ktera jde pres rizné funkcni oblasti.
Firma je flexibilni v tom, jak umi vytéZit ze zkuSenosti svych lidi.

Pokud soublasite, uvedte néjaky prikiad:

Nase spole¢nost rozviji interné dostateéné mnoZstvi talentl, které potiebuje na obsazeni soufasnych
manazerskych pozic.

Uvedte prosim podil manaZerskych pozic, které se obsazuji povySovanim vlastnich zaméstnanca:
a) Méné nez 10%
b) 10%-25%
c) 25%-50%
d) Vice neZ 50%

Méa vase spolecnost dany proces, jak identifikovat jedince, ktefi by se mohli stat lidry v budoucnu? (tzv.

Jhigh potentials™) ANO/NE
Nase firma vytvaii zvlastnl kariéri drahy pro profesionaly s vysokym potencidlem.,
ANO/NE

Zde uved'te podplirné argumenty ¢i konkrétni pfiklady, kterymi celou oblast 1. hloubéji
popisete. Prosim bud'te strucni a co nejvice konkrétni — maximalné 100 slov.

IL. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti

8) Jak casto pouZivate nasleduijici nastroje k rozvoji lidi? (hodnot'te na skale casto — obcas - nikdy)

o Zahranicni zkusenost — prace na projektu v zahranici
Jaky podil lidi? Na jak dlouho?

« Mentorovani ze strany seniorniho lidra ¢i zkuSeného pracovnika.

Pokud ,Casta”, pak kolik lidi ma mentora a jak jeho prace funguje?

« Utast neobchodnich pozic na hledani zékaznikéi/piileZitosti, popiipadé piimo vyjednévani s Klientem.
« Dobrovolna Ucast na externim rozvojovém projektu.

Pokud ,£asta®, jaky podil lidi tim progel za posledni rok?

9) Programy na rozvoj zaméstnancl pfipravuji jednotlivce na to, aby pievzali role, které jsou vyrazné

odlisné i vice narocné, nez jsou jejich soucasné pozice.

Jaky podil zaméstnanct byl za posledni rok posunut na jiné pozice diky tréninku?

10) Kolik dni v roce typicky stravi na tréninku nasledujici typy zaméstnancd (jako O¢astnici):

»  Lidé s vysokym potencialem (,high potentials™)
¢ Radovi zaméstnanci

o Vedouc tymd, stfedni manazefi

*  Vrcholovi manazefi

11) Kolik dnt ro¢né v priiméru stravi manaZefi na vedeni gkoleni pro jiné zaméstnance?

Zde uved'te podpiirmé argumenty & konkrétni pfiklady, kterymi celou oblast II. hloub&ii
popisete. Prosim bud'te struéni a co nejvice konkrétni — maximalné 100 slov.
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II1. Kvalita vedeni

12) Neni rozpor v tom, co manaZefi ve spolecnosti fikail a co skutecné délaii.
13) Vrcholové vedeni je divéryhodné pro zaméstnance.
14) Vrcholovi a stiedni manaZefi si vzajemné divéfuji mezi sebou jako kolegové.

15) Vrcholovi manazefi se vénuji identifikovani talentd s vysokym potencialem a rozvijeni ostatnich
zaméstnanc.

16) Rozvojem ostatnich a talent managementem se vrcholovi manaZefi zabyvai:
a) Méné ne7 10% jejich Casu
b)  10-25%
c) 25-50%
d) Vice neZ polovinu svého ¢asu

17) Liniovi manazefi poskytuji rizné uznani podiizenym s vynikajicim, primérmym ¢ podprdmémym
vykonem.

18) Liniovi manaZeii ihned konfrontuji své podiizené, kdyzZ je problém s jejim vykonem.
19) Manazefi se obklopuif lidmi, kteif je budou inspirovat a vyzyvat v myslen.

20) Zaméstnanci se dozvidaji dilezité udalosti ve firmé nej¢astéji (prosim sefadte podle 1-nejcastéji, 5-
nejméné ¢asto)

z firemniho ¢asopisu

Z intranetu

od svého nadfizeného

7 oficidlni komunikace z vicholového vedeni
od kolegli nebo jinych zdrojd

Zde uved'te podplirné argumenty ¢i konkrétni pfiklady, kterymi celou oblast IIL hloubéji
popisete. Prosim bud'te strucni a co nejvice konkrétni — maximalné 100 slov.

IV. Vira zaméstnanc ve firemni hodnoty a kulturu

21) Lidé ve spolecnosti véfi, Ze firma je dobfe nasmérovana a Ze nastavené cile byly vybrany sprévné.
22) Lidé chapou, Ze jejich snaZeni pfispiva ke spinéni spole¢nych cild.

23) Firma podporuje otevienost zaméstnanc smérem k lidrim i v piipadé ,3patnych zprav" & odlisného
nazoru.

24) Firma podporuje inavativni myslent.

)
25) Firma je schopnd predvidat zmény v byznys prostiedi, v némz se pohybuje a efektivné na né reagovat.
26) Zaméstnanci stojf za svym vedenim.

)

27) Lidé povazuiji chovani firmy obecné ve spolecnosti za odpovédné a etické.

Zde uved'te podpiirné argumenty ¢i konkrétni priklady, kterymi celou oblast IV. hloubéiji
popisete. Prosim bud'te strucni a co nejvice konkrétni — maximalné 100 slov.
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V. Systém odméiiovani & Rizeni vykonu

28) Odmény, které dostavajl jednotlivi zaméstnanci, jsou piimo navdzany na jejich vykon.

)
29) Méfeni vykonu podnécuje spolupraci a tymovou praci.
30) Cile vykonu stanovené pro manaZery a zaméstnance jsou nérocné, oviem dosaZitelné.
31) Kolik procent zaméstnanct v minulych dvou letech:
o Nedosahli svych cild (a bonus()?
o Dosdhli svych cild (a bonust)?
o Presahli svych cild (a bonust)?

32) Déla vaSe spole¢nost néco specifického/odlisného, aby si udrZela vysoce potencidlni zaméstnance?
(zaSkrtnéte v3e, co plati pro vasi situaci)

Bonusy/ odmény

Dodatecné benefity

Odlisné kariéry neZ pro bé7né zaméstnance (prosim uved'te hlavni rozdily)
Dodatecné pracovni Ukoly (projekty)

Jing

Nic

Zde uved'te podpiirné argumenty ¢i konkrétni piiklady, kterymi celou oblast V. hloubéji
popisete. Prosim bud'te strucni a co nejvice konkrétni — maximalné 100 slov.

VI. Efektivita HR

Nasledujici odpovédi zndmkujete prosim 1-4, pficem?z 1 je nejlepsi moznad zndmka a kazdou zndmku smite
pouzit jednou.

33) Efektivita HR se méffi za jeho schopnost

Pomahat realizovat firemni strategii

Efektivné doddvat HR procesy

Poméahat zaméstnancdim naplnit osobnl potieby

Pomahat organizaci predvidat a prizplsobovat se budoucim problémtim

34) HR se v nadi firmé vnima jako

Byznys partner

Technicky expert na zéleZitosti lidi
Favorit zaméstnanc(l

Agent zmény

35) Kredibilita HR vychazi z toho, Ze:

Poméhé plnit strategické a byznysove plany
Zvysuje produktivitu zaméstnancl

Uvadi zmény v Zivot

Poméahat zaméstnancim naplnit jejich
potieby

Zde uved'te podpirné argumenty ¢i konkrétni priklady, kterymi celou oblast VI. hloubéji
popisete. Prosim bud'te strucni a co nejvice konkrétni — maximalné 100 slov.



VIL. Konkurenceschopnost firmy

36) Jak byste celkové ohodnotilf-a nasazeni ve vasi firmé rozvijet zaméstnance v porovnani s jinymi firmami,
které znéte?
a) nadprimér
b) srovnatelné
¢) podpriimér

37) Zamyslite-li se nad spolecnostmi, o nichZ se vi, 7e maji nejlepd talenty, uvedte prosim tii firmy v Ceské
republice, z nichZ byste lakal zaméstnance (bez ohledu na obor)
Firma 1:
Firma 2:
Firma 3:

38) Ostatni firmy se aktivné snaZi pretahnout nase zaméstnance. ANO/NE

Pokud souhlasi, uvedte prosim nedavny pfipad.

39) Jak byste oznamkoval na skale 1-9, piicemz 1 je nejlepsi znamka a kazdou smite pouzit jen jednou, vasi
spolecnost v nasleduiicich oblastech:

Kvalita vyrobkd/sluzeb produkovanych vasi spolednasti

Socidlni zodpovédnost

Inovativnost ve vivoji navych vyrobké/sluzeb piipadné ve vnitinich metodach fungovani (vyuzivani
novych technologii, ¢i piistupt na zlepSeni efektivity)

Schopnost spolecnosti ziskat a udrZet kvalitni zaméstnance

Skute¢ny zajem na spokojenosti zaméstnanci

Informovanast zaméstnancll o pravdivé situaci firmy (vysledky hospodafeni, plany atd.)

Zakotveni kultury vysokého vykonu

Poskytovani patiicného vzdélavani tak, aby zaméstnanci mohli své role vykondvat co nejlépe

PiileZitost k postupu/povyseni.

Zde uved'te podpiirné argumenty i konkrétni piiklady, kterymi celou oblast VII. hloubéji
popisete. Prosim bud'te strucni a co nejvice konkrétni — maximalné 100 slov.
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Piiloha B
FAKTORY MOTIVOVANOSTI

Faktory motivovanosti, které byly definovany studii NejlepSi zaméstnavatelé

Ceské republiky.
Tabulka 9 - Faktory motivovanosti

Lideé Prace

+ Vrcholovy management * Pracovni dkoly
+ Primy nadfizeny + Pocit naplnéni
+ Spolupracovnic + Yolnost

+ Respekt k jednotlive + Zdroje

* Procesy

Odménovani PrileZitosti
* Mzda « Rozvo] karigry
* Benefity « Skoleni a rozvoj
« znani
Podnikové praktiky Kvalita zivota
« Firemni politiky a postupy + Rovnovaha pracovniho
«Hodnoceni pracovnino vykonu a soukromeho Zivota
+ Povést spolednosti * Pracovni prostfedi

(Nejlepsi zaméstnavatelé Ceské republiky - Metodologie, 2007)
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Ptiloha C

BENEFITY IKEA

(IKEA - nejlep$i zaméstnavatel v Ceské republice, 2007)
Samotn4 kultura IKEA je jednim z nasich nejvétSich benefitd

Vzdyt jako zaméstnanec IKEA miZete pocitat s tim, Ze budete pracovat v
prostredi, kde respekt k druhému a sila spoluprace jsou jedny ze stézejnich
hodnot, kde spokojenost zaméstnancii je stejné diilezita jako spokojenost
zakaznikil. Proto je myslenka lidskych zdroji na stejné urovni dtlezitosti jako

obchodni myslenka.

vz

Life Balance - pifjemnéjsi zivot

- Flexibilita pti planovani smén, dnd v tydnu

- Zpozorovani klubu volného ¢asu

- Preventivni 1ékarska péce

- Po péti letech tyden dovolené navic

- Hlidané zaméstnanecké parkovisté

- Vanocni party

- Zvyhodnéné penzijni a Zivotni pojiSténi

- Prispévek na aktivity oddéleni

- KaZdy rok vyjadruji zaméstnanci prizkumem VOICE sviij ndzor na praci
v IKEA

- A v neposledni fadé - pracovat v IKEA znamena pracovat ve firmé, ktera
ma stabilni postaveni na trhu a zarucuje jistotu pravidelného vyplaceni

mezd
Kariéra neni postup
- Kazdoro¢ni rozvojovy pohovor s vedoucim
- Podpora pri planovani kariéry a rozvoje

- Otevreny pristup k volnym pozicim v celé IKEA

- Podpora mobility
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- Tréninkovy katalog - k dispozici on-line prihlaSky na tréninky a Skoleni

- Pristup nainternet

Co si jeSté miiZete pricist k platu?

- 15% zaméstnanecka sleva

- Stravovani v kantyné, na které IKEA prispiva 46 K¢ denné
- Napoje v neomezeném mnoZstvi zdarma

- Priplatky za odpracované vikendy a svatky

- Slevy u vybranych spolecnosti

- Darky k 10ti a vice letim u IKEA

- Vanoc¢ni darek

- Darky u prilezitosti vyznamné Zivotni udalosti

- SluZebni cesty - nadstandardni limity na diety

- Uvérova/kreditni karta - vyhodnéjsi uvéry
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Piiloha D
GOOGLE

Google je jednou z nejzadanéjsich firem, pro kterou chtéji lidé pracovat. Hlavni
sidlo firmy je v Kalifornii v Montain View. Pocet zaméstnancti v této spolecnosti
se vySplhal pres 10 000. Google je urcCité zajimavym zaméstnavatel diky
vyhoddm a prostiredi, které poskytuje. Pobyt zaméstnanci Googlu v arealu
Mountain View se pry podoba vysokoskolskému Zivotu. Neni divu, Ze tento

zaméstnavatel dostava pres 1000 Zadosti o zaméstnani denné.

Nejlepsi zaméstnavatel na svété roku 2007 nastavil vyhody pro zaméstnance

takto:

jidlo a piti v pfijemné jidelné ¢i bufetech na pracovisti zdarma,

- softwarovi inZenyfti, mohou stravit 20 procent svého ¢asu na vlastnich

projektech
- pracovni prostiedi, které podporuje hravost a tvorivé mysleni,
- nékolik doktorti na pracovisti,
- posilovna, beach-volejbal, bazén, kule¢nik a hraci mistnost na pracovisti,
- zameéstnanci vstupuji do zaméstnani i se svymi domacimi mazlicky,
- masaze,
- jazykové kurzy,
- kadernik na pracovisti,
- pradelna,

- mycka aut vpracovnim aredlu (Corporate Information - The Google

Culture, 2008).
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Eviden¢ni list knihovny

UZIVATEL

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakalarskou praci

Nakladalovj, P.: Atraktivni zaméstnavatelé

Bakalarské prace se
pljcuji pouze prezencné!

vyuZije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné citovat jako

jakykoli jiny pramen.
Jméno Nazev textu,
Katedra Datum,
uzivatele, v némz bude
(pracovisté) podpis
bydlisté prace vyuzita
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Jméno
uZivatele,

bydlists

Katedra

(pracovisté)

Nazev textuy,
v némzZ bude

prace vyuZzita

Datum,

podpis
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Jméno
uZivatele,

bydlists

Katedra

(pracovisté)

Nazev textuy,
v némzZ bude

prace vyuZzita

Datum,

podpis
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Jméno
uZivatele,

bydlists

Katedra

(pracovisté)

Nazev textuy,
v némzZ bude

prace vyuZzita

Datum,

podpis
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