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UvVOD

K cili vedou organizaci spravni

lidé na spravném miste. [20]

Rizeni lidskych zdroji je velmi dileZitou soudasti podnikového Fizeni a vyznamnou mérou
ovlivituje vykonnost a uspésnost firem. Lze definovat mnoha zptisoby. Jedna z nejznamé;sich
definic oznacuje fizeni lidskych zdroji za strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni
nejcennéjSiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy
prispivaji k dosazeni jejich cili. [1] Jina z definic vidi fizeni lidskych zdroji jako proces
piijiméni rozhodnuti v oblasti zaméstnaneckych vztahid, ktery ovliviluje vykonnost
zaméstnancll 1 organizaci. [9] Obecnym cilem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby byla
organizace schopna prostfednictvim lidi uspé$né plnit své cile. Konkrétnéji feceno, fizeni
lidskych zdroji se tyka plnéni cilti zejména v oblasti zabezpeCovani a rozvoje pracovnikd,

v oblasti ocenéni pracovnikli a v oblasti vytvareni produktivnich a harmonickych vztaht.

vvvvvv

vvvvv

systémovych a socialné-kulturnich souvislostech.

Pro historicky nejstarsi pojeti personalni prace se vzil pojem personalni administrativa. Toto
vyluéné pasivni pojeti se zamétfovalo v prvni fadé¢ na administrativni procedury tykajici
se zejména zaméstndvani lidi, pofizovani a uchovavani dokumenti a informaci spojenych
se zaméstnanci a jejich ¢innosti a na poskytovani téchto informaci fidicim slozkdm podniku.
Pon¢kud dynamictéjsi a progresivnéj$i pojeti personalni prace se objevilo pfed druhou
svétovou valkou. V této dobé se stale castéji vyskytovala mySlenka, Ze existuje témér
nevycerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnosti podniku, a Ze timto zdrojem je ¢lovek
nebo-li lidska pracovni sila. Personalni prace v tomto pojeti hrala aktivni roli, a proto se zacalo
jednat o skuteCné persondlni rizeni. V prubéhu 50. a 60. let se zacala formovat soucasna
koncepce personalni prace — rizeni lidskych zdrojii, tzn. pojeti lidskych zdroji jako

rozhodujiciho faktoru strategického vyznamu pro Uspéch organizace.

V souCasné¢ dobé neustdlého pokroku, modernich informacnich technologii a zvysSujici

se komplexnosti, proménlivosti, konkurencnosti a nejistotou podnikatelského prostiedi



vystupuje tato problematika (problematika fizeni lidskych zdroji) do popiedi zajmu a v mnoha
pfipadech mize byt povazovana za hlavni zdroj konkuren¢ni vyhody. Kvalita lidského kapitalu
je zakladem pro tvorbu hodnoty firmy a jeji ispésSné postaveni na trhu. Klicové je umét ziskat,
udrzet a déle rozvijet schopné a motivované pracovniky. Personalni odd¢leni tak hraji klicovou
roli pfi formovani uspéchu jednotlivych firem tvofenych lidmi. V organizacich, které vénuji
lidskym zdrojim ndleZitou pozornost, se velmi casto setkdme s vyssi iniciativou a loajalitou
personalu, jeho vétSi pruznosti a prizptisobivosti, lepSimi pracovnimi vysledky, vysSimi
tvaréimi schopnostmi, vétsi ochotou lidi nasazovat své sily ve prospéch dosazeni podnikovych
cili nebo se schopnosti podnikat G¢inné kroky pii prekonavani piekazek. Tyto firmy pak
zpravidla dosahuji vyssich ziskll a jsou mnohem Iépe pfipraveny na mozné piilezitosti i hrozby

svého okoli.

Soucasné trendy v této oblasti se tedy snazi o uplatnéni dlouhodobého a strategického ptistupu
k lidskym zdrojim. Kdy diraz je kladen na sladéni a integraci politik a postupti v jednotlivych
dil¢ich oblastech tizeni lidskych zdroji do jednoho celku. Dilezitym piedpokladem je aktivni
ucast vSech manazert na fizeni lidskych zdrojli a soucinnost manazerti a zaméstnancti v zajmu
dosazeni synergického efektu. VSe pak zavrSuje uplatiiovani efektivni vnitroorganizacni

komunikace.

Je vSak nutné podotknout, ze v Ceském prostiedi si v mnoha firmach dosud neuvédomuji
vyznam lidi pracujicich v jejich organizaci a pfichazi tak o zdroj jedné z nejsilngjSich

konkurenénich vyhod a tim i o moznost lepSich vydélku.

K vyznamnym zménam dochazi i na trhu prace, a to zejména diky rozvoji IT, kdy lze tyto
zmény shrnout do tfi zakladnich oblasti. Prvni oblast naznacuje rozruseni tradi¢nich vazeb
mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem, tzn. ze mnozstvi informaci dostupnych
prostfednictvim internetu méni chovani vSech subjekti na trhu prace. Zaméstnanci
si uvédomuji, ze mohou byt kdykoliv kontaktovani konkurenci a zaméstnani za stavajicich ¢i
lepSich podminek. Naopak zaméstnavatelé maji moznost vybirat z vétStho mnozstvi
potencidlnich zaméstnancti. Druha oblast se tykd vyrovnavani Sanci ve vztahu mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem. Tyto vztahy se zacinaji fidit stale vice chovanim trhu prace
nez vnitini politikou podniku, jak tomu byvalo difive. Méni se vnimani takovych faktorti jako je
»spravedlnost™ (moznost postupu, vyse mezd) apod. Napiiklad vySe mzdy stale vice zavisi

na ohodnoceni podobnych pozic i mimo podnik. Tieti oblast vyzdvihuje nové pojeti

.



konkurence, kdy konkurence je vSudypfitomna a promitd se napiiklad i do vztahu stavajici

zaméstnanec — potencionalni zaméstnanec.

Cilem této prace je na zaklad¢ ziskanych teoretickych poznatki zhodnotit vybrané personalni
¢innosti ve firme¢ ZZN Pelhfimov a. s., poskytnout doporuceni a navrhy na vylepseni a provést
prizkum spokojenosti zaméstnancii se socidlnim programem firmy. Spole¢nost se zabyva
Sirokym spektrem zemédé€lskych ¢innosti jako je naptiklad vyroba a prodej krmnych smési,
nakup a prodej rostlinnych produktt, prodej agrochemie, vyroba a prodej osiv a poskytovani
sluzeb v oblasti zeméd¢lské prvovyroby. Diky dosahovanym vysledkiim se fadi mezi predni

spole¢nosti v daném oboru v Ceské republice. V soucasnosti zaméstnava 75 zaméstnanctl.

Prace bude rozclenéna do tii vétSich casti. Prvni Cast (teoreticko-metodologickd) se bude
zabyvat vymezenim teoretickych poznatkii potfebnych ke zpracovani praktické casti. V druhé
¢asti bude charakterizovana spole¢nost ZZN Pelhfimov a. s. Tieti ¢ast (analytickd, prakticka)
se zam& na charakteristiku vybranych personalnich &innosti ve firm&' a zéroveii jejich
zhodnoceni. Tato ¢ast také poskytne doporuceni a navrhy na vylepSeni. Soucasti této ¢asti bude
i provedeni prizkumu spokojenosti zaméstnanct se socialnim programem firmy, ktery pomiize
ke zhodnoceni a pfipadnym zlepSujicim ndvrhiim v oblasti zaméstnaneckych vyhod a péce

o pracovniky.

Prizkum spokojenosti zaméstnancli se socidlnim programem firmy je dil¢im prizkumem
spokojenosti a bude realizovan metodou dotaznikového Setfeni ve formé elektronického nebo
pisemného dotazovani. Cilem tohoto prizkumu je zjistit spokojenost zameéstnancu
se socidlnim programem firmy. Dil¢im cilem je pak ziskani informace o preferenci
jednotlivych socidlnich vyhod u kazdého respondenta, coz poslouzi k opraveni starého ci
k vytvofeni zcela nového socidlniho programu firmy, ktery se bude orientovat
na uspokojovani potfeb zaméstnancli podle dilezitosti, kterou jim pfisuzuji, a ktery tak
prispéje k veétsi spokojenosti zaméstnanci. Dotazovanou jednotkou je 1 zaméstnanec.
Zakladni 1 vyzkumny soubor respondenti pro dotazovani tvoii vSichni zaméstnanci firmy
(75), jedna se tedy o vyCerpavajici Setieni, kdy k pfesnému charakterizovani tohoto souboru

poslouzi seznam zaméstnanct firmy. Dalsi ¢lenéni tohoto souboru nema pro ucel tohoto

' Problematika lidskych zdroji je velmi rozsahla, a proto se tato prace zaméH pouze na ndkteré personalni
¢innosti. Tato prace se bude orientovat zejména do oblasti: ziskavani, vybéru a pfijimani pracovniktli, hodnoceni
pracovnikt, vzdélavani a rozvoje pracovnikil, odménovani pracovniki a do oblasti péce o pracovniky.
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prizkumu hlubsi smysl, proto nebude provadéno. Dotaznik je sestaven z péti jednoduchych a
jednozna¢né formulovanych otdzek s dobou vypliiovani trvajici cca 7 minut. Jednotlivé
otazky jsou uzavien¢ho charakteru snabidkou formulovanych odpovédi. Na zavér je
vynechano misto pro piipadné ptipominky a ndvrhy. Pfilohou k dotazniku je i prtivodni dopis,
jehoz smyslem je zaméstnanci vysvétlit zamér dotazniku a zejména ho upozornit, Ze prizkum
nebude mit na jeho Ucastniky Zadné negativni dopady. Naopak na zaklad¢ jeho vysledkl
muze dojit k pozitivnim zméndm. Pii zpracovani dat ziskanych prizkumem bude zachovana
anonymita vypovédi a data budou zpracovavana pomoci Excelu. Vice informaci o metod¢
dotazovani je uvedeno v kapitole 8 Prizkum spokojenosti zaméstnanci a v Projektu

prizkumu spokojenosti zaméstnanctl se socialnim programem firmy viz pfiloha €. 7.

Lze predpokladat, Ze v problematice fizeni lidskych zdroji spolec¢nosti ZZN Pelhiimov a. s.
bude mozno v nékterych oblastech persondlnich cinnosti najit doporuceni pro jejich
efektivnéjsi realizaci. Taktéz se lze domnivat, Ze socidlni program firmy nebude odpovidat
predstavam a pozadavkiim jednotlivych zaméstnancii, coZz mize ovlivnit jejich oddanost a
motivaci a vést k jejich odchodu z firmy. Vysledkem této prace by tedy mélo byt zefektivnéni
ptistupu k jednotlivym persondlnim ¢innostem v této firm€ a pomoci jejimu managementu a
jednotlivym vedoucim pracovnikiim uvédomit si dalezitost lidi pracujicich v této organizaci

pro jeji souc¢asnou 1 budouci prosperitu.

Ptfevazujicimi metodami, které budou pii zpracovani diplomové prace pouzity, jsou:
pozorovani, srovnavani a dotazovani. Pozorovani bude vyuzito pro cilevédomé a systematické
sledovani realizace jednotlivych persondlnich ¢innosti ve firmé. Vysledkem pozorovani pak
bude popis jednotlivych persondlnich ¢innosti spole¢nosti. Srovndvani bude tvofit zékladni
metodu hodnoceni jednotlivych persondlnich cCinnosti. Metodou dotazovani bude pak

realizovan prizkum spokojenosti zaméstnanct se socidlnim programem firmy.



TEORETICKO-METODOLOGICKA
CAST PRACE

Ale kdyz pracujete s lidmi, vase logika si musi vzit za radce porozumeént.

Akio Morita [3]

Ptistup managementu k lidskym zdrojim a kjejich fizeni je v jednotlivych firmach
determinovan fadou faktorti. Mezi tyto faktory patii naptiklad Gcel a poslani firmy, Groven
jeji vyspélosti, tempo a typ rozvoje, firemni strategie, zdroje a potencidly, jez ma firma
k dispozici, narocnost prace a zejména postoje vlastnik a vedeni firmy k tvorbé, rozvoji a
vyuzivani lidského kapitélu.

S ohledem na tyto faktory jsou formulovany zékladni strategie a cile pro oblast lidskych
zdrojl a jsou vykonavany jednotlivé ¢innosti fizeni lidskych zdrojt. Tento logicky proces je

znazornén na nasledujicim obrazku.

Obrazek ¢. 1: Model strategického fizeni lidskych zdroja

Podnikova
strategie

Vnitini Vnéjsi
prostiedi prostiedi
Cellova strategie
lidskych zdroji a
zakladni cile LZ
Strategie Strategie Strategie Strategie
ziskavani a rozvoje LZ odméhovani pracovnich
vyhéru vztahi




Celkova strategie lidskych zdroji vyplyva z podnikové strategie a vytvari specifické strategie
lidskych zdrojti v klicovych personalnich oblastech. K vytvareni jednotlivych strategii
dochazi v souvislosti se systematickym zkoumanim vnitiniho a vnéjSiho prostedi organizace,
kde jsou identifikovany klicové problémy v podnikani, v organizaci a v lidskych zdrojich,

které musi byt feseny.

Tato prace se bude dale zabyvat jednotlivymi vybranymi ¢innostmi fizeni lidskych zdrojt,

tzn. zakladnou vyse zachycené ,,pyramidy*.

1 Personalni utvar

Motto:
Lidsky tvor ma radu jedinecnych schopnosti,

vevr

na zakladeé videného, dokazat se prenést
v mysli pres prostor a cas.

J. Bronowski [3]

Personalni utvar je pracovisté¢ specializované na fizeni lidskych zdroji. [7] Zaméfuje se
na nékteré nebo na vSechny oblasti fizeni lidskych zdroji a zajiStuje odbornou,
metodologickou, poradenskou, usmériiovaci, organizacni a kontrolni stranku personalni prace.
Jeho zakladnim cilem je snaha zabezpecit, aby management organizace jednal efektivné
ve vSem co se tykd zaméstnavani a rozvoje lidi a vztahil existujicich mezi managementem a
zaméstnanci. Na persondlni Gtvar nelze nahlizet izolované, nebot’ se jednd o diilezitou soucast
celkového procesu fizeni podniku. Spravné fungujici persondlni Gtvar by mél ve své podpiirné
¢innosti plisobit iniciativné a proaktivné. Piispévkem jeho efektivni existence pro organizaci

je pak ruast pfidané hodnoty ¢i posileni konkuren¢ni vyhody.

Uloha persondlniho utvaru se v jednotlivych organizacich li§i zejména v dasledku
proménlivosti prostfedi a situaci. AvSak v souvislosti s posilenim vyznamu persondlniho
managementu pro vykonnost firmy je nezbytné, aby zdkladni funkce a veskerd cinnost
personalniho oddéleni byla téSné€ spojena se strategii organizace, a aby se personalisté
ucastnili jejiho vytvaieni a implementace. Personalni utvar by se také stale vice mél zabyvat:
» zefektivnénim organizace a vykonu prace, aby pfispél ke sniZzovani nakladt

spole¢nosti



oddanosti pracovniki a jejich schopnosti piindset vysledky
fizenim zmén, a to tak, ze bude formovat procesy a kulturu spole¢né¢ zlepSujici

schopnost organizace meénit se.

Organizace personalniho utvaru a jeho persondlni obsazeni je ovlivnéno fadou Ciniteld, mezi

které se fadi zejména velikost podniku, mira decentralizace, typ provadénych praci, druh a

pocet zaméstnanych lidi, role persondlniho utvaru a typ sluzeb, které jsou od néj ocekavany.

Na zéklad¢ téchto faktori se spolecnost rozhodne, do jaké miry budou tyto sluzby

zabezpeCovany odbornymi pracovniky zaméstnavanymi v organizace na plny tvazek, nebo

v jakém rozsahu budou nakoupeny od externich agentur ¢i konzultantt.

Neexistuje zadny jednotny navod jak postupovat, zvolena forma organizace persondlniho

utvaru by vSak méla umoznovat realizaci Ctyi zakladnich slozek tzv. HR architektury, mezi

které patii:

l.
2.
3.

vysoce vykonny systém prace (pravidla, procesy vedouci k vysokému vykonu)
propojeni HR systému s implementaci firemni strategie

nositelé vykonu (vysoce kvalifikovani a spokojeni zaméstnanci) nebo faktory, které je
mohou aktivovat (vzdélani, dobré platové podminky)

méieni efektivity lidskych zdroji (ndklady na zaméstnance, nemocnost, nadklady

na vzdélani).

V tivahu by méla byt brana i nasledujici doporuceni:

» vedouci personalniho utvaru by mél byt odpovédny pfimo vykonnému fediteli a m¢l

by byt ¢lenem nejuzsiho vedeni organizace

v decentralizované spole¢nosti by mély byt jednotlivé pobocky a divize odpoveédné
za sv¢ vlastni personalni zalezitosti

centrdlni persondlni utvar v decentralizované spolecnosti by mél zajisStovat pouze
minimum nezbytné k vytvareni personalnich strategii a politik

personalni utvary musi byt schopné poskytovat rady a sluzby na trovni pozadované
organizaci

personalni Gtvar by mél byt organizovan podle tirovné podpory a sluzeb, které jsou

od n¢j vyzadovany, a podle rozsahu ¢innosti, které musi zabezpecit. [1]



Spolu s rozvojem fizeni lidskych zdroji dochézi i ke zménam profilu personalisty. Vzrlstajici
naroky na jeho osobnost a schopnosti souvisi zejména stim, Zze personalista piestal byt
pouhym administrativnim pracovnikem, ale stal se ,,opravdovym manaZerem®.

V posledni dobé do poptedi zdjmu vystupuje i nova role HR manazera tykajici se oblasti
kouc¢ingu.” Manazer lidskych zdroji by mél v této oblasti puisobit jako koordinitor a
sjednocujici prvek celého tohoto procesu, mél by vsak také sledovat vyuziti zdrojl, ptipadné
povétovat externi kouce a asistovat pii méfeni vysledkt. Dalsi vyznamny dopad do oblasti
¢innosti vykonavanych personalistou piinasi uplatiovani riznych systémi norem (napi. ISO

atd.)

2 Ziskavani pracovniku

Ziskavani pracovnikl je Cinnost, kterd ma zajistit, aby volnd pracovni mista v podniku
prildkala dostate¢né mnozstvi odpovidajicich uchazecli o tato mista a to s pfiméfenymi
naklady a v zddoucim terminu. [7] Dotyka se cel¢ fady ¢innosti od informovani o volnych
pracovnich mistech v organizaci az po ziskdvani pfiméfenych informaci o uchazecich.
Prilakéani uchazecu je tedy v prvni fadé zaleZitosti rozpoznani a vyuziti nejvhodnéjsich zdrojt

potenciondlnich uchazect. [1]

2.1 Analyza silnych a slabych stranek ziskavani pracovnikii

V dnesni dobé, kdy plati, ze uchaze¢i o zaméstnani se snazi ,,prodat™ sami sebe, ale zaroven
»Kupuji“ to co nabizi organizace, je nutné porovndvat stim, co nabizi konkurence a pfi
prezentaci vlastni organizace zduraznit ty vlastnosti, které nejvice pfitahuji uchazece. Pri
analyze silnych a slabych stranek je tedy nutné se zaméfit zejména na takové faktory jako jsou
celostatni ¢i lokalni povést organizace, mzdy, zaméstnanecké vyhody, pracovni podminky,
zajimavost prace, jistota zamé&stnani, ptilezitosti ke vzdélani a rozvoji, perspektivy kariéry a
umisténi pracoviste.

Cilem celého tohoto zkoumani muze byt vytvofeni lepSiho obrazu organizace pro potieby
inzerovani apod. nebo zlepSeni zaméstnavatelské povésti firmy za ucelem piildkani vétsSiho
mnozstvi ¢i lepSich uchazeci. Dulezitou soucasti je uplatnovani poznatkli z oblasti

marketingu.

2 Koucing — poskytovani zp&tné vazby, zpravidla manaZerim, ve smyslu zdokonalovani jejich organiza¢ni a
vidcovské role. [19]



2.2 Proces ziskavani pracovnikii

1. Identifikace potieby ziskdavani pracovmikii — tato faze probihd surcitym c¢asovym
predstihem pied realizaci vlastniho ziskavani pracovnik.

2. Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista — je vysledkem analyzy pracovniho
v nabidce pracovniho mista.

3. Identifikace zdrojit uchazeci — v této tazi se rozhoduje, zda bude vyuzito pro ziskavani
zamestnancl vnitinich nebo vnéjSich zdroj pracovnich sil.

4. Volba metod ziskdavani pracovnikii — je nutné vychazet z toho, Ze je tieba dat informaci
o volnych pracovnich mistech vhodnym lidem, a tomu se musi pfizpisobit vybér metody,
viz 2.4 Metody ziskévani pracovnik.

5. Volba dokumentit poZadovanych od uchazece o zaméstnani — krok, ktery je schopen
vyrazn€¢ ovlivnit pozdé€jsi vybér pracovnikd; velmi Casto pouzivaji podniky k ziskavani
informaci o uchazecich dotaznik (jednoduchy, otevieny); jakymsi standardem je pak
vypracovani zivotopisu a pozadavek na dolozeni dokladi o vzd€lani a praxi, vypisu z rejstiiku
trest, referenci z predchozich zaméstnani, 1€karského vysvédceni o zdravotnim stavu apod.

6. Formulace a uveiejnéni nabidky zaméstnani — dulezité je zvazit nejen obsah nabidky,
ale i formu nabidky a jeji umisténi.

7. ShromaZd’ovani dokumentit a informaci od uchazecii a jednani s nimi

8. Predvybér — velmi dilezity okamzik, kdy se na zéklad¢ predlozenych dokumentt vybiraji
vhodni uchazeci pro zatazeni do procesu vlastniho vybéru; soucasti této faze mize byt i jakysi
ptedbézny pohovor s potencidlnim pracovnikem; v této fazi jsou zpravidla uchazeci roziazeni
do skupin podle uspesnosti (napt.: velmi vhodni, vhodni, nevhodni).

9. Sestaveni seznamu uchazeci, kteii by méli byt pozvani k vybérovym proceduram. 7]

Tento postup ziskdvani pracovnikit mé& v podstaté univerzalni platnost, je vSak velmi
pravdépodobné, ze v jednotlivych podnicich uplatiiuji modifikace tohoto procesu v zavislosti
na specificnosti politiky pfildkani zaméstnancii a specificnosti prace v daném podniku.
V podnikové praxi je zejména dilezité vyhnout se tomu, co by délano byt nemé¢lo a naopak
zamétit se na to, co by délano byt mélo. Z tohoto divodu existuje celd fada praktickych

oporuceni a pravide zv. ,,Deset pfikazani naboru* uvadim v priloze ¢. 1.
d del, kdy tzv. ,,Deset ptik boru* d 1 1



2.3 Zdroje ziskavani pracovnikii

V zavislosti na uzitych zdrojich existuje né€kolik typl ziskavani pracovniku.

Tabulka ¢. 1: Typy zdroju ziskavani pracovniki

ZDROJ TYP ZISKAVANI

Vlastni firma Vnitini
Sdélovaci prostfedky nebo jiné podniky Vnéjsi

Zprostiedkovatelské agentury
Skoly a univerzity

Utady préce

Vnitini a vnéj$i zdroje Kombinovany

Zdroj: [3]

Ziskavani zaméstnancu z vnitinich zdroju

Pii ziskavani pracovnikii z vnitinich zdroji hovofime o vnitfnim néboru a znamena to,
ze vyuzivame lidské zdroje v rdmci organizace. Dochézi zde tedy k pohybu zaméstnanct
uvnitt organizace zjednoho pracovniho mista na druhé. Tento pohyb se uskuteciuje
v riznych smérech. Miize se jednat o vertikalni pohyb doprovazeny pracovnim postupem,
horizontélni pohyb provedeny jednoduchym prevodem nebo o diagondlni pohyb doprovéazeny

pietazenim.

Vnitini zdroje pracovni sily organizace nachézi zejména v spote pracovni sily v disledku
technologického rozvoje, v uvolnéni pracovni sily v souvislosti s organizacnimi zménami ¢i

ve vzdélavani a rozvoji pracovnikl, kdy nékteti pracovnici dozrali k tomu, aby vykonavali

4

Vnitini nabor ma velky dopad do oblasti motivace a mordlky, nebot’ si zaméstnanec
uvédomuje, Ze mu firma dava moznost vlastniho rozvoje a postupu. Rada podnikii, predevsim
ve vyspélych zemich, dava tomuto zpiisobu ziskavani pracovnikli piednost a to zejména pro
jeho rychlost, levnost a navratnost investic vlozenych do jednotlivych zaméstnancii. Je vsak
nutné si uvédomit, ze zde hrozi zna¢né riziko omezeni novych piistupii a nazorti od uchazeci

zvenku.
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Ziskavani zaméstnancu z vnéjSich zdroji

Ziskavani pracovnikl z lidi mimo organizaci se pouziva v piipadech, kdy jsou vycerpany
vnitini moznosti ziskdvani pracovnikl, anebo je potfeba hledat osobu s kvalifikaci a

osobnostnimi rysy liSicimi se od toho, co nabizi potencionalni uchazeci z firmy.

V takovémto ptipadé se personalni oddéleni zamétuje na volné pracovni sily na trhu prace,
cerstvé absolventy Skol a pracovniky v jinych organizacich. Pfitom spolupracuje s ufady

prace, se vzdélavacimi ustavy a jinymi institucemi na trhu prace.

Vyuziti tohoto zplsobu ziskavani pracovnikii pfindsi organizaci vyhodu v Sir§i moznosti
vybéru a ve vyuziti kreativity a novych ndzort a postoju pfijatych zaméstnancii. Je vSak nutné

pocit s vy$simi naklady.

Kombinovana forma ziskavani zaméstnancu

Tento zplisob zahrnuje jak pfijimani nové ptichozich osob, tak i pohyb pracovnich sil v rdmci

organizace.

Okolnosti, které vedou k tomuto zplsobu ziskavani jsou v zdsad¢ trojiho druhu. Za prvé
se jedna o situace, kdy organizace zacne s vnitinimi zdroji, ale z divodu nevhodnosti
uchazecu pokracuje vnéjSimi zdroji. Druha situace je prfesné¢ opacnd, kdy firma zahaji
ziskévani z vnéjsich zdrojt, ale nakonec usoudi, ze nejlépe vyhovuje néktery ze stavajicich

zaméstnancl. Treti moZznosti je soub¢ch obou zptsobii ziskavani.

2.4 Metody ziskavani pracovnikii

Inzerce v tisku — je obvykla metoda ptilakéni pracovniki; jejim cilem je upoutat pozornost,
vytvofit a udrZet zdjem a nakonec stimulovat k akci; aby byl ziskdn dostatecny pocet
vhodnych uchazeci je nutné rozhodnout kdo a co bude délat, zvolit typ inzeratu a zptisob jeho
napsani a vybrat vhodné médium.

Vyvésky v podnicich — nenarocna a levna metoda; je nutné dbat na jejich umisténi v mistech,
kudy prochazi vSichni zaméstnanci a v ptipad¢ ziskavani pracovnikii z vnéjSich zdroji tam,
kde k nim ma piistupnost i vefejnost.

Doporuceni zaméstnancem — pasivni metoda ziskavani, kdy je vhodné jednak vytvofit

informacni ptredpoklady, aby byly v¢as k dispozici informace o uvolnéném pracovnim miste a
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jeho povaze, a jednak uplatnit stimulacni néstroje pro pracovnika, ktery ptivedl vhodného
uchazece.
Samostatné prihlasovani — tzn. uchazecCi se nabizeji sami, osobn¢ ¢i pisemné se obraceji na

organizaci se svymi nabidkami; tato metoda je velmi levné, ale na druhou stranu malo uc¢inna.

vvvvvv

Velkou skupinou jsou pak metody, které jsou zaméfeny na spolupraci s riznymi druhy
instituci a ustavi. Do této skupiny patii spoluprace se/s:

» wvzdélavacimi institucemi — vyhodou této spoluprace je jakysi predvybér v podobé
doporuceni vhodného studenta naopak nevyhodou je sezénnost mozného nastupu
absolventil

» uradem prdce — metoda bezplatna jak pro uchazece, tak pro podnik

» odbory a vyuZivani jejich informacniho systému — podminkou je fungujici
informacni systém odborovych svazli a neustdle aktudlni spojeni na jeho cleny;
nevyhodou je zde omezena moznost vybéru (lze takto ziskat ptfedevSim pracovniky
na délnické pozice)

» sdruZenimi odbornikii, védeckymi spolecnostmi apod. a vyuZivani jejich
informacniho systému — pokud organizace vyuzije jejich sluzeb ma jistotu, ze vSichni

kandidati splituje odborné a dalsi predpoklady dané prace.

Mezi nejnove€jsi metody ziskavani pak patii:

» e-recruitment (1j. elektronicky ndabor on line) — pokryva Sirsi okruh moznych
uchazect; miize zde byt uvedeno vice podrobnosti o pracovnim misté; velkou
prednosti je mala finan¢ni naroc¢nost; urcitou nevyhodou se naopak muze stat piilis
velké mnozstvi nevhodnych zadosti nebo nedostupnost internetu pro potencionalni
uchazece

» agentury prdace zaméiené na vyhleddivdini a vybér — rychly a efektivni zplsob
ziskavani zaméstnancl; na druhou stranu vyzaduje vyssi financni néklady (15 1 vice
procent ro¢niho platu obsazovaného mista)

» headhunting — tzv. ,, lovci mozkt“; vyhledavani pracovnikti pro vyssi vedouci pozice
v pfipadé, kdy existuje omezeny pocet vhodnych lidi, a je zapotiebi je oslovit ptimo;
tyto sluzby jsou vSak velmi drahé (30 — 50 % ro¢niho platu pracovnika béhem prvniho

roku préce v organizaci)
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» veletrhy pracovnich prileZitosti, pronajimani pracovnikii (leasing pracovnikii), dny
otevifenych dveii ve firmé.

Posouzeni uspésnosti téchto nejcastéjSich metod ziskavani pracovnikii pfinasi piiloha ¢. 2.

3 Vybér, prijimani a orientace pracovniku

3.1 Vybér pracovnikii

Cilem vybéru uchazecl o zaméstnani je zvolit ty, ktefi nejlépe vyhovuji zamérim organizace.
Pficemz je nutné si uvédomit, Ze vybér je vzdy oboustranny proces, tzn. organizace si vybira
budouciho pracovnika, ale zaroven uchazec si vybira organizaci. [3] Veskeré ¢innosti tykajici
se pfipravy a realizace tohoto procesu by méla zajist'ovat alespon tfi¢lenna komise, kterd ma
jednak nejlepsi predpoklady, dovednosti a zkuSenosti pro odborny a spravedlivy postup, a
jednak absolvovala vycvik tykajici se vybéru lidi a stim spojenych vybérovych metod.

V dnesni dob¢ je zejména velmi diilezit¢ dodrzovat principy rovného zachazeni.

3.1.1 Tridéni uchazecu

Jelikoz je kazda vybérova situace originalni, je pro uspésnost procesu prosévani uchazect
vhodné nejprve zmapovat obsazovanou pozici a stanovit kompetencni model, zabyvat
se designem vybérovych fizeni a odpovédét si na dalsi podstatné otdzky. Naptiklad nalezeni
odpovédi na otazku zda pozddame o pomoc specializovanou firmu nebo zda proces vybéru

zvladneme sami apod.

Samotny proces vybéru ma nekolik fazi, které jsou naznaceny v nasledujicim obrazku. Tento
proces vychazi z vySe zmiflovanych piedvybérovych Cinnosti, a cilem jednotlivych kroki je
shromdzdit co nejvice vhodnych informaci o uchazecich, zorganizovat a ohodnotit ziskané
informace, odhadnout uchazece, predikovat jeho pracovni vykon, a v neposledni fad¢ podat
informace zajemclim o pracovni misto. ZavrSenim tohoto procesu je pak vybér vhodného
zaméstnance. Moderni fizeni lidskych zdroji zdlraziuje pfistup, ktery spociva v tom,
ze vénuje mnohem vice péce tomu, zda uchazeci spliiuji nejen pozadavky daného pracovniho
mista, ale 1 pozadavky organizace jako celku, tzn. pozadavky zahrnujici oddanost a schopnost

efektivné pracovat jako ¢len tymu.
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Obrazek ¢. 2: Jednotlivé faze vybéru pracovnikii

Pozwini uchazedl
k pohovony.

Sestaveni prograra pohovony, zn.
Cas, kiery se vénnje katdémm
nchazedi (nutinnd prace 30 minnt,
vedouei pozice A0 rannt).

Daldi prosévind a tHdénd pfijatelnsch
uchazedh, tak aby vanikl pfiméfens
velley soubor uchazedh
(4— a7

Porovnani uchazed s Klifowymi kritérii
specifikace pracovniho mista a roztfidéni do
skupin (pFijateltd, na hranici pHjatelnosti,
tievhodni).

EaZdémm uchazedi se podle standardnd pisemné podikovind
(amZ by bylo utineno jakékoliv rn:uzhn:udnut:[) T_Tchazec _1&
poZddan o Evotopis a vyplnénd pod 0 bz

Seznam uchazedl uvddéjie] jména, data, datum dorufend Fddosti a

kolonky pro podniknuté kroloy.

* ¥ vhitr vhodného uchaz efe. Fdvay: [1] + viasnd dpravy
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3.1.2 Metody vybéru

Pii volbé metod vybéru pracovnikil, Ize vybirat z velké Skaly moznosti, nicméné nejvice
pouzivanymi metodami jsou pohovor, assessment centra a testy pracovni zptsobilosti. Tyto

zpusoby mohou byt vhodn¢ doplnény ¢i nahrazeny dal§imi metodami.

Vybérovy pohovor

Utelem je ziskat a posoudit takové informace o uchazeéi, které umozni validn& predpovédét
jeho budouci pracovni vykon a porovnat jej s pfedpovéd’mi tykajicimi se jinych uchazecu.
Efektivné provedeny vybérovy pohovor by mél odpoveédét na tyto otazky:

» Muze uchaze¢ vykonavat danou praci — ma pro ni schopnosti?

» Chce uchaze¢ vykonavat danou praci — je dobie motivovan?

» Jak zapadne uchaze¢ do organizace? [1]

Vysledek pohovoru determinuje celou fadu dalSich udalosti, je tedy velmi dilezité jesté pred
jeho zahajenim vyfesit fadu fatalnich otazek jako naptiklad jaky typ pohovoru pouzijeme, jak
bude pohovor organizovan, jaké bude jeho délka, jaky pfistup k pohovoru zvolime, zda bude
strukturovan nebo jaké otazky budou polozeny. Ptiklad strukturovaného vybérového

pohovoru je uveden v pftiloze €. 3.

Avsak ani u velmi dobfe ptipravené¢ho vybérového pohovoru si nemizeme byt doptedu jisti
jeho tspésnosti, nebot’ tento proces je ovlivnén celou fadou faktori at’ na strané zucastnénych
stran nebo témi, které vyplyvaji z dané situace. Schopnost predvidat je zde tedy znacné

omezend. Nejcasteji uvadéné faktory jsou zachyceny v nésledujicim schématu.

Obrazek €. 3: Faktory, které mohou ovlivnit priubéh a vysledek vybérového pohovoru

UCHAZES SITUACE PRACOVNIK, KTERY VEDE
POHOVOR
1. Vzdélni a pracosvrd zkudenosti 1. Poltické, prévni a ekonomicks
podminky na trhn nebo 1. Psychologické znaky: postoje,
2. Zdjemn o praci a planoand ¥ OTganizaci inteligence, mothace
kariéry
2. Postaveni pohovor v systérm 2. Ekudenosti a prave ve vedeni
3. Paychologické znaky: postoje, ikEr pohaovoni
inteligence, mottrace
3. Konkrétrd situace: pohodli, 3. Pochopend pegadavki pro danou
4. Ekufenostia praxe pi soukromi, poéet uchazedd praci
ahsobovind pohovord
4, Struktura pohovom 4. Piedchozi znémost s uchazedem
5. Predstawy tikajici se dané prdce, Zedrof: [97
organizace atd. 5. Cile wybéroveho pohovor
6. Werbdlni a neverbdInd chorednd . Werbdlnd a neverbdInd chonednd
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Psychologické testy na odhad inteligence, schopnosti, zajmi, motivace a osobnosti

Psychologicky test je ndstroj meétfeni individualnich schopnosti a charakteristik, ktery
umoziuje Iépe poznat jedince tak, aby bylo mozné predvidat, do jaké miry budou na néjakém
pracovnim misté uspéSni. Z nepieberné skaly moznosti je tfeba vybrat takové testy, které
spliuji kritéria tzv. ,,dobrého testu. Témito kritérii je citlivost, standardizace, spolehlivost a

validita. Tyto testy obvykle tvoii soucast assessment center.

Assessment centra

Assessment centrum je diagnosticko-vycvikovy program, spocivajici v komplexnim
zkoumani jednotlivych schopnosti a dalSich predpokladt. Tvofi ho fada hodnoticich postupii a
ma zpravidla nasledujici rysy:
» nejveétsi pozornost se soustied’uje na chovani
» pouzivaji se rizné ukoly, které zachycuji a stimuluji klicové aspekty prace
na pracovnim misté, soucasti ukola je i hrani role, kdy se jedna s jinym ¢lovékem, a
skupinové ukoly
» dodatek ke skupinovym tkoltim jsou pohovory a testy
» vykon je meéfen v n€kolika rovinach, a to zhlediska schopnosti pozadovanych
k dosazeni zadouci Grovné vykonu na konkrétnim mist¢ nebo na konkrétni urovni
Vv organizaci
» n¢kolik uchazect je hodnoceno najednou, aby byla umoznéna interakce mezi nimi, a
aby klima pfi plnéni tkolll bylo oteviengjsi a participativnéjsi
» za ucelem zvySeni objektivity hodnoceni se pouziva nckolik hodnotiteli a

pozorovatel, ktefi jsou peclivé vyskoleni. [1]

Tato metoda je velmi finanén€ i Casové narocnd, a proto se v praxi vyuziva nejvice u pozic,
kde jsou rizika pfi selhani mimotadna.

Dalsi metody vybéru

Biodata — vysoce strukturovand metoda prosévani uchazecli; jednd se o vyhledavani detaili
v zivotopisnych udajich korespondujicich s kritérii vybéru uchazeci; tyto detaily jsou pak
objektivnim zplisobem bodovany a pomoci posuzovani dosavadni UspéSnosti zajemce

0 pracovni misto se predpovidd jeho budouci chovani; ptiklad tzv. biodatového dotazniku

poskytujiciho informace o kazdé polozce, ktera je bodovéana uvadi ptiloha €. 4.
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Grafologie, astrologie, piedpovédi osudu — grafologie je metoda, ktera zkouma socialni
strukturu lidské bytosti prostfednictvim jejiho rukopisu; znaénym rizikem zde miize byt
nepfesnost a malé vypovidajici schopnost; jeji pouziti je z tohoto diivodu spise vyjimecné.
Vypis z rejstiiku trestii — pro zdkonem stanovené funkce povinné, v ostatnich piipadech je
nutny souhlas uchazece.

Reference od byvalych spolupracovnikii a nadiizeného — ziskani takovychto referenci je
velmi citliva zalezitost a je tfeba ji posuzovat opatrné a uvazene.

Dotaznik pro uchazece o zaméstnani — Casto pouzivand metoda pro obsazovani pracovnich
mist vyzadujicich mén¢ kvalifikovanou manualni praci.

Zivotopis — zkoumani Zivotopisu zpravidla dopliiuje n&kterou z dalsich metod.

Ukazka prace — uchazeC je pozadan o splnéni zadaného tikolu a na zéklad¢ zpisobu jakym ho
zpracovava lze dobfe odhadnout napiiklad jeho odborné znalosti, schopnosti nebo uméni
stanovit priority apod.

Posudky

Zdravotni prohlidky

Ptiloha €. 5 poskytuje piehled o pfesnosti nékterych metod vybéru pracovnik.

3.2 Prijimadni a orientace pracovnikit

Motto:

Efektivni socializace znamenda spise vnitrni
zodpovédnost viici organizaci nez jen pouhé
dodrzovani postupui této organizace.

JOHN P. WANOUS [17]

Ptijimani pracovnikli zahrnuje procedury, které souviseji s pocatecni fazi pracovniho poméru
pracovnika nové ptichazejiciho do podniku, nebo procedury, které se tykaji piechodu
stavajiciho pracovnika na nové misto v ramci podniku. Dilezitou soucasti tohoto procesu je
vypracovani pracovni smlouvy, uvedeni nového zaméstnance na pracovisté a jeho seznameni
s prostiedim i spolupracovniky. Naslednd orientace pak neni nic jiného nez sezndmeni
pracovnika s podnikem a jeho ukoly, s podnikovym stylem prace, s podnikovou technologii,
s podnikovymi a jinymi piedpisy a vliibec s podminkami, za nichz bude pracovnik vykonavat

svou praci. [7]
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Vhodné uvedeni pracovnika do organizace je velmi dalezité¢ a to zejména z nésledujicich

duvodu:

>

pomahéd piekonat pocatecni faze, kdy se vSechno novému pracovnikovi zda
neobvyklé, cizi a neznamé, a tudiz pomdha snizovat pravdépodobnost brzkého
odchodu pracovnika a ndklady a problémy spojené s odchody nedavno pfiijatych
pracovnikt

pomaha rychle vytvofit v mysli nového pracovnika piiznivy postoj a vztah k podniku
tak, aby se zvysila pravdépodobnost jeho stabilizace a jeho oddanost

objasiiuje psychologickou smlouvu

urychluje pokrok vuceni a pomahd dosahovat toho, aby novy pracovnik podaval
zadouci vykon v co nejkrat§im mozném Case po nastupu

usnadiiuje adaptaci na socialni prostredi.

V dnesni dobé¢, kdy se organizace snazi stabilizovat své klicové zaméstnance, se dostava cely

proces orientace a adaptace do popiedi zajma persondlni prace. V organizacich se tento

proces Casto uskuteCnuje ptipravenym socialnim (orientacnim) programem, kdy dochdzi

k uc¢eni novych zaméstnancti s provazanim na hodnoty, normy a celkovou kulturu organizace.

Ptinos téchto programil je pak zejména v tom, Ze dobfe orientovany novacek vyzaduje méné

pozornosti od spolupracovnikli i nadfizenych, 1épe pracuje a jak jiz bylo zminéno, je mén¢

pravdépodobné, Ze by odesel.

Je tedy nezpochybnitelné, ze zptisob prubéhu orientace nového pracovnika mé vyznamny vliv

na jeho dal$i piisobeni v organizaci, a proto by se v ramci tohoto procesu mélo postupovat

podle nasledujicich doporuceni:

>

piimi nadfizeni by méli byt informovani nebo Skoleni o adaptaci a firemnim
orienta¢nim programu, vcetné zasad pro zpracovani individualnich planti adaptace
personalni utvar by mél poskytovat novému zaméstnanci pii nastupnim pohovoru
informace k celopodnikové orientaci

personalista by mél formalné uvést nového zaméstnance k jeho vedoucimu ttvaru
vedouci utvaru by mél Gstn¢ informovat nového pracovnika a tkolech a postaveni
utvaru a mél by ho predat pfimému nadiizenému

piimy nadfizeny by mél Gstné sezndmit nového zaméstnance s pravy a povinnostmi,
pracovnimi ¢innostmi a ukoly, pracovnimi podminkami na pracovisti a piedpisy

o0 bezpecnosti prace

-18 -



» primy nadfizeny by mél piedstavit nového pracovnika spolupracovnikiim na pracovisti
a seznamit ho se zvyklostmi, normami a tradicemi pracovisté

» zkuSeny clen pracovni skupiny by se mél stat ,,patronem™ nového zaméstnance a
pomahat mu pii zpracovavani individualniho planu adaptace, zaSkolit ho do vykonu
prace a orientovat ho v socialnich vztazich

» patron a pfimy nadfizeny by méli sledovat vysledky ¢innosti nového jedince a jeho
integraci do pracovni skupiny a méli by poskytovat zpétnou vazbu o UspéSnosti
adaptace

» patron a personalista by méli pravideln¢ kontrolovat proces adaptace a je-li plan
adaptace, pak jeho realizaci a méli by zpracovat zavéretné hodnoceni prabéhu
adaptace a uroven adaptovanosti nového zaméstnance

» vedouci utvaru nebo pfimy nadfizeny by méli rozhodnout o uplatnéni nového

zaméstnance a v soucinnosti s personalistou planovat jeho kariérovy rozvoj. [6]

4 Hodnoceni pracovniku

Motto:
V modernim podniku je Fizeni lidi zalozeno
hlavné na ocenovani jejich individualnich vysledkii.

Michel Crozier [3]

Hodnoceni pracovnikl je nezastupitelnym nastrojem fizeni pracovniho vykonu jednotlivct
i pracovnich skupin.’ Managementu firmy, ale i samotnym zamé&stnancim poskytuje
zpétnovazebni informaci o tom, jakého vykonu dosahuji, jaké jsou vysledky jejich prace, a jak
na jejich praci nahlizeji jejich nadiizeni. Hodnoceni pracovniki pomdaha posilovat
konkuren¢ni vyhodu podniku zejména tim, Ze pfispiva ke zvySeni osobni vykonnosti
jednotlivetl, k lepSimu vyuziti a rozvoji potencidlu pracovnikd, k navrhovéni a planovani
personalnich zéloh ¢i ke zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky. Hodnoceni
pracovniho vykonu také umozituje motivovat pracovniky, vyjadifovat ndzory na zaméstnance,
pochopit jejich zajmy a piani tykajici se dalSiho rozvoje, rozvijet prednosti jednotlivci a
eliminovat jejich slabé strdnky nebo stanovit spravedlivou mzdu. Cilem pracovniho

hodnoceni je rovnéz zjistit, zda jsou pracovni cile zaméstnancti shodné s cili organizace. [2]

3 Pracovni vykon se vztahuje ke stupni pln&ni ukolt tvoficich napli prace pracovnika a znamena nejen mnoZstvi
a kvalitu prace, ale i ochotu, pfistup k préci, pracovni chovani, frekvenci pracovnich urazd, fluktuaci, absenci,
pozdni dochéazku, vztahy slidmi v souvislosti s praci a dalsi charakteristiky. Za dané situace je vysledkem
spojeni a vzajemného poméru Usili, schopnosti a vnimani role (ukolt). [7]
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Efektivni a fungujici hodnoceni pracovniki znamenéd pfedevS§im soustavnou a vzajemnou
komunikaci mezi hodnotitelem a hodnocenym nikoliv pouze epizodicky postup pouzivany ¢as
od Casu. Tento nepfetrzity proces by se mél zamétovat do téchto zakladnich oblasti hodnoceni
pracovniho vykonu:

» kazdodenni styk vedouciho s pracovniky — ptedstavuje reakce na uroven prace,
jednd se naptiklad o hodnoceni typu: ,,Ano, v poradku, muzete to poslat.“ nebo
»Zkontrolujte to jeste jednou prosim.*

» hodnoceni pri dosaZeni vysledku prace — jedna se o hodnoceni, které provazi
zakonceni dlouhodobych c¢innosti, napfiklad piedani zakdzky, nedodrzeni terminu
apod.

» finan¢ni hodnoceni — slouzi ke stanoveni spravedlivé mzdy pracovnikovi, obzvlasté
pokud jde o jeji pohyblivou slozku

» systematické hodnoceni — zvySuje ucinnost stimulacniho systému, provadi se
v pravidelnych intervalech, spojeno s hodnoticim pohovorem

» hodnoceni 360° - zachycuje nejen nazory nadfizenych, ale pracuje také s minénim

kolegti na stejné urovni a s pohledy vybranych podiizenych a se sebehodnocenim. [3]

Dvoii pristup k pracovnimu hodnoceni

V praxi se lze setkat s dvojim pristupem k hodnoceni pracovnikii. Toto hodnoceni mize byt
formalni nebo neformalni povahy. V ramci formalniho hodnoceni dochézi k objektivizaci
procesu hodnoceni pomoci formulace hlavnich zasad a postupii. Naopak pii neformalnim
hodnoceni pracovnikii dominuje subjektivni piistup vedouciho bez potieby standardizace

hodnotici procedury.

4.1 Proces systematického hodnoceni

Na zacatek je nutné podotknout, Ze systém hodnoceni by mél brat v tivahu zvlastni hodnoty a
individualni rysy organizace, stejné jako by mél pokryt rizné kategorie pracovniki nebo
rizné typy prace. Pro realizaci spravedlivého a motivujicitho systému hodnoceni, lze

doporucit nasledujici postup, ktery v zdsad¢ odpovida na fetézec otazek:

PROC — KDO - KOHO - CO — JAK — KDY — KDE hodnotit?
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Tabulka €. 2: Faze procesu pracovniho hodnoceni

PRUBEH HODNOCENI NASTROJ

Piiprava hodnoceni NavrzZeni hodnoticich kritérii

Realizace hodnoceni na pracovisti — sbér | Formulat pro hodnoceni

informaci

Interpretace vysledkii a jejich posouzeni Hodnotici pohovor

Dohoda o budoucim vykonu

Zdroj: [3]

1. Pripravna faze
Odpovida zejména na otazky KOHO, KDO, KDY a JAK. V této fazi probihad rovnéz piiprava

podkladii, kterymi jsou pracovnici informovani o chystaném hodnoceni. Soucésti piipravy

muze byt 1 instruktdz hodnotitel.

Determinanty a kritéria hodnoceni

Systematické hodnoceni musi byt postaveno na kritériich, které objektivné zméfi minuly
vykon, umozni jeho srovnani s pozadovanym vykonem a poslouzi k signalizaci budoucich

potieb pracovniki. Bélohlavek uvadi tii zadkladni typy kritérii hodnoceni:

1. UKAZATELE

Objektivni kritéria, jimiz jsou pocet vyrobenych vyrobkt (kvantita), mnoZzstvi nedodélka,
chyb a zmetku (kvalita), mnozstvi nehod a havarii, po€et nebo objem ziskanych zakazek,
hospodarské vysledky ftizeni jednotky apod. Kritéria tohoto typu byvaji CcCasto
uptfednostnovana, pak je vSak nutné zohlednit fadu faktorti, které nelze ovlivnit tsilim

pracovnika.

2. PLNEN{ UKOLU

Zde se jedna ptredevsim o ukoly vyplyvajici z pfedchoziho hodnoceni, ale mohou to byt
1 jiné napiiklad zavedeni nové technologie. Piedpokladem je jasné pocatecni stanoveni
toho, jaky je o¢ekavany vysledek. Toto kritérium je vhodné pro jakoukoliv oblast ¢innosti

a je obecn¢ snadno pouzitelné.
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3. OSOBNIKVALITY
Subjektivni kritérium hodnoceni, pouzivané pro hodnoceni slozek vykonu jako je
odbornost, vedeni a motivace pracovnikii, komunikace a ptesvédcovani ¢i pracovni

nasazeni apod. Tato kritéria vSak narazi na problém subjektivniho zkresleni. [2]

2. Realizacni faze

V této fazi by zaméstnanci meli byt informovani o ucelu hodnoceni a vyzvani ke spolupraci.

Stanovuje se piesny termin a pofizuje se potfebna dokumentace.

3. Vyhodnocovaci faze

V této fazi se vyhodnocuji vysledky hodnoceni a dochéazi k vzajemnému porovnavani s jinymi
pracovisti ve firm¢. Probihaji hodnotici (motivacni) pohovory a podepisuji se dohody
o budoucim vykonu. V neposledni fad¢ se také zjistuje efektivnost celého systému hodnoceni

vcetné jeho nakladovosti.

Hodnotici pohovor

Hodnotici pohovor seznamuje zameéstnance s vysledky pracovniho hodnoceni a vede
k hledani motivace u jednotlivce. Bélohlavek vytyCuje 14 pravidel, kterd zabezpeci, aby

hodnotici pohovor neztratil svilj motivacni vyznam. Tyto pravidla jsou soucasti piilohy €. 6.

4.2 Metody hodnoceni pracovniki

Metod hodnoceni pracovnikii existuje opét cela fada, vybér té nejvhodnéjsi zalezi predevsim

na organizaci samé a na jejich potfebach. Miizeme je délit na srovnavaci a nesrovnavaci.

Srovnavaci metody hodnoceni pracovniki

v

Tyto metody jsou povazovany za spolehlivéjsi a objektivnéjsi vzhledem k tomu, ze vychazi

ze srovnani pracovnikil mezi sebou.

Metoda stanoveni poiadi — jednoducha a srozumitelna metoda piinasSejici rychlé
vyhodnoceni, spocivajici v sefazeni pracovniki od nejlepsiho po nejhorsiho podle predem
stanovenych kritérii; problémem zde miize byt nejasnost distanci mezi zaméestnanci.

Metoda bodovaci — tato metoda doplituje metodu stanoveni poradi tim, Ze definuje distance
mezi pracovniky; vedouci pracovnik miize zameéstnanci piidélit urcity pocet bodi, coz

umoziuje jasné rozpoznat, ktefi jedinci jsou nejlepsi, a jaké jsou mezi nimi bodové rozdily.
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Metoda nuceného rozdéleni — v praxi velmi oblibena, kdy jsou pfedem urcena pravidla pro
rozdéleni finan¢nich prostfedkll a pro pracovniky jsou na pracovisti vytvoreny kvoty a
procenta (napfiklad: nejlepSich zaméstnanci muze byt 20 %, stfedni kvalita zaméstnanct
dosahuje 70 % a ostatni zaméstnanct tvoii 10 %).

Metoda parového srovndani — metoda vhodna zejména pro malé pracovni skupiny, kdy je
kazdy srovnavan s kazdym; lepsi obdrzi 2 body, v ptipad¢ vyrovnaného hodnoceni kazdy

1 bod.

Nesrovnavaci metody hodnoceni pracovniki

Tato skupiny metod pracuje spiedem stanovenymi hodnoticimi kritérii s pfedem

nadefinovanou Skalou moznych odpovédi.

Hodnoceni podle vykonu — Fizeni pomoci cilit - vychazi ze stanoveni jasnych cili, jez ma
hodnoceny dosdhnout; hodnotici pohovor pak posoudi miru splnéni cila a stanovi budouci cile
v této oblasti.

Hodnoceni na zdkladé plnéni norem — vhodnd pro ohodnoceni vyrobnich pracovniki;
problémem mitize byt stanoveni norem, naopak vyhodou je vysoka objektivnost.

Hodnoceni pomoci stupnice (posuzovaci $kaly) — mohou byt vyuzivany jak liché tak i1 sudé
posuzovaci skaly, slovni, pisemné i grafické.

Nucend volba — hodnocenému jedinci jsou piedloZeny rizné vyroky, z nichz vybira ten, ktery
nejvice odpovida jeho nézoru; na zéklad¢ téchto odpovédi jsou pak stanovena slaba mista,
ktera je potieba rozvijet.

Checklist — obdoba nucené volby, kdy jsou ve formé dotazniki piedkladany urcité formulace
tykajici se pracovniho chovéni jedince a posuzovatel oznacuje, zda je urcity typ chovani
v pracovnikové vykonu ptitomen ¢i nikoliv.

Klicové udalosti (kritické piipady) - spociva v prubézném potfizovani zaznamill o pracovhim
jednani zaméstnance; vztahuje se jak na negativni tak i na pozitivni situace a udalosti; vedouci
pracovnici je pak vyuzivaji jako konkrétni argumentaci pti hodnoticim pohovoru.

Testovini a pozorovdni pracovniho vykonu — typické pro nékteré profese jako napiiklad
pilot, fidi¢ apod. a znamena pouziti psychologickych testii na znalosti a dovednosti.

Metoda BARS — znamena klasifikacni stupnici pro hodnoceni pracovniho chovani; jejim
ukolem je tedy hodnotit chovani pozadované k uspésnému vykonavani prace, nebot vychazi
z predpokladu, Ze Zadouci pracovni chovani ma za nasledek i efektivni vykonavani prace;

stupnice se vypracovava pro kazdy tukol, ktery je vykonavany na daném pracovnim misté a
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pracovni chovani pfi plnéni tkolu byva zaraditelné do péti az sedmi bodovych stupiili; tato
metoda poskytuje dostateCnou zpétnou vazbu na pracovni vykon jedince, je vSak velmi
naro¢na na cas.

Volny popis - hodnotitel pisemn¢ popiSe pracovni vykon hodnoceného.

Assessment centra - krom¢ vybéru a vzdélavani pracovnikli jsou vhodnd pravé i pro
hodnoceni pracovnikli; vyhodou je komplexnost posouzeni, na druhou stranu hodnoceni
vykonu probihd v uméle vytvofenych podminkach a podany vykon tak nemusi odpovidat

realit€.

5 Vzdélavani a rozvoj pracovniku

Znat a umet diive a lépe nez konkurence. [3]

Kvalitni firemni vzdélavani vybavuje vSechny pracovniky ve firmé potfebnymi aktualnimi
znalostmi, dovednostmi a dal§imi pfedpoklady pro Usp&$né vykonavani pracovni €innosti.

Zaroven vsak respektuje rozvoj firmy jako celku i rozvoj zaméstnance jako jeho soucasti.

Soucasnym trendem je ucinit vzdélavani mnohem priihlednéjsi a exaktnéjsi a posilit tak jeho
vyznam a podil na ekonomickém a dalS$im rlstu firem i jednotliveti. Tento pozadavek je
napliiovan zejména uplatiiovanim konceptu ulici se organizace’, ktery kopiruje nutnost
celozivotniho vzdélavani, jako nezbytnou podminku efektivniho zapojeni Cclovéka
v modernim pracovnim procesu. Dal§im novym prvkem pro efektivni firemni vzdélavani je
nizsi plosnost a vyssi specializace ve vzdélavacich firemnich programech, tzn. prohloubeni a
rozSiteni kompetenci u dlouhodobych pracovnikii a snaha o co nejvyssi efektivnost
vzdélavacich programi. Vzhledem k tomu, Ze vysledky firem jsou z velké cCasti v pfimé
uméfe s kvalitou managementu, soustied’'uje se znacné pozornost také na to, jak optimalizovat
vzdelavani a pripravu manazerQ na praci v konkrétni firemni manazerské pozici. Velké obliby
v soucasnosti dosahuje také wuzZivani pojmu kompetence (zpusobilost), kdy se objevuji
nejruznéjsi kompetencni modely a snaha o Fizeni pomoci kompetenci, ktera mé usnadnit
implementaci flexibility do persondlniho fizeni a zarucit snadnou adaptaci organizace

na ménici se prostredi.

* Udici se organizace je organizace, kde lidé soustavné rozSifuji své schopnosti vytvaret vysledky, které
si opravdove preji, kde jsou péstovany nové a expanzivni zpusoby mysleni, kde se svobodné formuluji a
stanovuji kolektivni aspirace, a kde se lidé soustavné uci, jak se ucit spolecné. [1] Takovéto organizace se velmi
vyrazné orientuji na vytvafeni a pfedavani znalosti, které jsou pro jejich strategickou uspésnost rozhodujici,
tzn. snazi se i o podchyceni ,,ml¢icich znalosti v podobé smési védomosti a know-how.

-4 -



Aby vzdélani pracovnikll v organizaci spravné fungovalo je zapotiebi si uvédomit, fadu
zdanlive nesouvisejicich skutecnosti jako naptiklad jak probiha proces uceni a tudiz, jaké jsou
podminky pro efektivni uceni, jak organizace miize tento proces uspéSné ovlivnit, jaké typy
pracovnik vzdélava, jak je nastaven systém motivace pracovnikl ¢i jaka je podnikova
kultura. A pokud chce organizace dosahnout svych ocekavani spojenych se vzdélavanim
zaméstnancl a odpovidajici navratnosti investice méla by se predevsim vyvarovat chyb jako
je:

» nedostatecné propojeni firemniho vzdélavani s obchodnimi potiebami

Y

neschopnost rozeznat vhodna feSeni, kterd senevztahuji pifimo ke vzdélavani
(napf: odménovani, popis prace apod.)

neschopnost pfipravit prostfedi vhodné pro vzdélavani

nedostatecna podpora firemniho vzdélavani ze strany managementu firmy
neadekvatnost cila

ptili§ drahé feSeni

nahliZzeni na vzdélavani jako na jednorazovou udalost

piehlizeni odpoveédnosti ucastnikti vzdélavaciho procesu

nedostateny zavazek a zapojeni ze strany vedoucich pracovnikli

YV V.V V V V V V

neschopnost poskytovat zpétnou vazbu a vyuzivat informace o vysledcich.

5.1 Systém firemniho vzdélavani

Planované vzdé¢lavani pracovnikli organizace znamena Cinit promyslené kroky, které jsou
orientované na dosazeni vzdélani nezbytného pro zlepSeni pracovniho vykonu. Nejcastéji
se soustfed’uje na rozvoj znalosti (fakta, pravidla, postupy), dovednosti (manudlni, pocitacové,
interpersonalni) a postoji (k bezpeCnosti prace, ke kvalité, k firmé, klidem). Proces

planovaného vzdélavani se sklada ze Ctyfech zakladnich krokd, jak uvadi nésledujici obrazek.
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Obrazek €. 4: Zakladni kroky planovaného vzdélavani

/

4. Hodnoceni podle 1. Identifikace
urcenych kritérii a potieby vzdélavani
vynalozenych a definovani cilt
nakladi vzdélavani

4 o

3. Vlastni realizace 2. Vytvorteni

vzdélavaciho vzdélavaciho
programu programu a urceni
predpokladanych

’ naklada

Zdroj: [3] + vlastni upravy

1. Identifikace potieby vzdélavani a definovani cilii vzdélavani

V ramci tohoto procesu by mély byt identifikovany jednak podnikové potieby vzdélavani,
jednak skupinové potieby vzdélavani, tzn. potieby jednotlivych ttvar a tyma, a v neposledni
fad¢ individudlni potieby vzdélavani. K identifikaci téchto potieb muze pfispét napiiklad
analyza rozvoje firmy a zmén ve firmé (tzn. ureni skuteCnosti a udalosti, které ovlivnily
potiebu vzdélavani ve firm¢), analyza problémul v provozu, analyza probléml zaméstnanct
& analyza povinnych $koleni® a jejich zmén. Obecné lze Fici, Ze analyza potieb vzd&lavani

se soustfed’uje na definovani rozdilu mezi tim co je, a tim co by mélo byt.

> Skoleni vyplyvaji ze zivaznych zakonnych predpist a ze zajistovani systému Fizeni jakosti.
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Obrazek ¢. 5: Potfeba vzdélavani

CO JE POTREBA CO BY MELO BYT
VZDELAVANI
Vysledky podniku Normy podniku
nebo jeho nebo jeho
jednotlivych funkci jednotlivych funkei
Existujici znalosti a Pozadované znalosti
dovednosti a dovednosti
Soucasny vykon Cil nebo normy
jednotlivei vykonu
Zdroj: [1]

Jako zdroje informaci slouzi zejména podnikové plany a plany rozvoje, persondlni statistika,
hodnoceni chovdni a pracovniho vykonu zaméstnanct, rozhovory s vedouci pracovniky
1 zaméstnanci o potiebach zvySovani jejich kvalifikace, analyzy pracovnich mist,
sebehodnoceni apod. V rdmci této faze je nutné brat v tvahu, Ze potieby vzdélavani mohou
byt u jednotlivych pracovnikli odlisné, ¢emuz by mély odpovidat cile vzdélavani, tzn. co se

maji jednotlivei naucit a co by méli umét po absolvovani piislusného vzdelavaciho programu.

2. Vytvoreni vzdélavaciho programu a urceni predpokladanych
nakladi

Pro vytvofeni vzdé¢lavaciho programu neexistuji zadnd pravidla, je ho tieba zvaZovat

individualné. Miize mit fadu variant (viz ndsledujici tabulka) od cehoz se také odviji

pozadované naklady.
V ramci této faze jsou uskuteciiovany zejména nasledujici ¢innosti: ur€eni obsahu programu

vzhledem k cilim, volba metod vzdélavani, uréeni délky vzdélavaciho programu, urceni

lektorti, ptfiprava materidli pro vyuku apod.
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Tabulka €. 3: Moznosti vybéru vzdélani

PRISTUP HLAVNI RYSY PRAVDEPODOBNY DOPAD

NA PODNIKOVE VYSLEDKY

Externi vzdélavact kurzy predméty pro dany druh maly

pracovnikd
= nejsou ,,$ity na miru®
Interni kurzy/semindie = urcité ,,Siti na miru® maly+
= velké skupiny
Samostatné uceni pomoci = je,Sito na miru® stiedni
multimedidlnich ndstroji = praktické postupy a
premysleni
Koucovani malych skupin = plné,Sito na miru® velky
=  zalozené na piipadovych
studiich

= skupiny o 4 — 8 osobach
= kratka, ale Casta setkani

Uceni se akci = plné,sito na miru“ velky
=  zaméfeno na skute¢né
situace
= kratka, ale Casta setkani
Individualni koucovani =  zaméfeno na skutecné velmi velky
situace

= Casové€ narocné, ale cenné
pro ob¢ strany

Vzdélavani v pravy cas = plné,Sito na miru® velmi velky
bezprostiednich potieb

=  malé skupiny nebo
jednotlivci

= pouzivani uceni se akci
nebo koucovani

= kratka, ale Casta setkani

Zdroj: [1]

3. Vlastni realizace vzdélavaciho programu

Nutné postupovat podle vytycenych cilii vzdélavani a vytvoreného vzdélavaciho programu.

4. Hodnoceni podle uréenych kritérii a vynaloZenych nakladia

Hodnoceni by mé¢lo zahrnovat nejen posouzeni vzdéldvaciho programu, ale také posouzeni
zda podminky ve firmé umoznuji pienos ziskanych znalosti a dovednosti a zda dochazi

ke zméné v chovani pracovniki v pozadovaném sméru.

Efektivitu vzdélavaciho programu Ize zhodnotit pomoci modelu zpracovaného
D. L. Kirkpatrickem. Tento model zahrnuje ¢tyfi trovné hodnoceni:
» reakce — zjistuje, jak ucastnici pfijali obsah, metody, organizaci Skoleni a dalsi

skute¢nosti
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> hodnoceni poznatku — zjistuje, kolik a jaké znalosti a dovednosti si posluchaci
osvojili nebo zlepsili a zda se zménili jejich postoje

» hodnoceni chovani — odpovida na otazky, jak se zménilo chovani posluchaci

» hodnoceni vysledki — nejdulezitéjsi, zjistuje jak se vzdélavaci akce projevila

ve vysledcich firmy. [3]

Na zavér si je tteba uvédomit, ze pravé popsany proces vzdélavani bude dobte fungovat pouze
tehdy, jestlize bude plné propojen se systtmem vztahti, struktur, vzajemnych zévislosti a

prace v organizaci.

5.2 Metody vzdélavani

Pro potteby vzdélavani pracovnikli existuje opét Siroka Skala metod. Miizeme vyuZzivat
metody vzdelavani pii vykonu prace (na pracovisti, ,,on the job*) nebo metody vzdélavani
realizované mimo pracovisté (,,off the job*). V neposledni fadé je také mozné zkombinovat

oba tyto pfistupy.

Metody vzdélavani pri vykonu prace

Tyto metody se vyuzivaji v kazdodenni praxi a jsou soucast specidlné na miru Sitého

vzdélavaciho programu.

Demonstrovani (ukdzka pracovniho postupu) — bezprostiedni metoda vzdélavani s aktivnim
zapojenim vzdélavané osoby, kdy se pracovnikovi ukdze, jak ma délat svou préci a okamzité
se mu umozni, aby si to sam vyzkousel.

Koucovani — slouzi k rozvoji individudlnich dovednosti, znalosti a postoju, tim ze pomaha
lidem rozpoznat jak pracuji, a co se musi naucit.

Mentoring — metoda spo&ivaji ve vybéru nebo ptidéleni mentora®; ikolem mentoringu je
jednak doplilovat uceni se pii vykonu prace a jednak rozSifovat formalni vzdélavani.

Rotace prace/planované zdZitky — tato metoda rozsifuje zkuSenosti lidi tim, ze postupné
pracuji na riznych pracovnich mistech v rliznych ttvarech organizace; pokud se vSak nejedna
o planované a kontrolované ziskavani dodate¢nych znalosti a dovednosti miize jit o velmi

frustrujici metodu.

% Mentor = specialné vybrany a vyskoleny jedinec, ktery vede a radi, ¢imz pomaha rozvijet kariéru daného
pracovnika.
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Metody vzdélavani mimo pracovisté

Tyto metody jsou vétSinou pouzivany ve specidlnich vzdélavacich zatizenich v podobé

formalnich vzdélavacich kurzu.

Piednaska — metoda predavani informaci posluchac¢tim, kdy mé prednasejici pod kontrolou
jak obsahovou, tak i Casovou strukturu piednasky, tzn. je zde velmi mald spiSe zadna
participace vzdélavanych jedincii; zavér prednasSky je pak vénovéan otazkam; efektivnost
pfednasky je do znaéné miry dano schopnostmi pfednasejiciho prezentovat danou latku.
Piednaska spojena s diskusi — prednaska ur¢end pro malou skupinku maximalné 20 lidi, kdy
je znacna ¢ast Casu vénovana diskusi.

Diskuse — cilem této metody je: pfimét posluchace, aby se aktivné zapojili do uceni a rozvijeli
tak schopnosti sebevyjadfovani, poskytnout jim moznost ucit se ze zkuSenosti ostatnich a
pomoci jim chapat ndzory jinych.

Piipadova studie — ptipadova studie je vyuzitelna zejména v kurzech pro manazery a vedouci,
kdy vzdélavané osoby analyzuji historii nebo popis n¢jaké udalosti za G¢elem odhaleni pficin
problému a vypracovani jeho feseni.

Hrani roli — pti této metod¢ tcastnici predvadeji néjakou situaci a berou na sebe role postav
zapojenych do této situace, pficemz se zde projevuje vzdjemné plisobeni a soucinnost uvnitt
daného tymu; hrani roli tak umoziuje ziskat ur¢itou obratnost pti zvladani takovychto situaci.
Simulace — cilem je pfenést poznatky nabyté béhem vzdélavani mimo pracovisté do
pracovniho chovéani a to tak, Ze se v u¢ebn¢ napodobi situace odpovidajici realnému zivotu.
Skupinova cvi¢eni — skupinova cvi¢eni nabizi vzdélavanym osobam mozZnost zkoumat
problémy a formulovat jejich feSeni jako skupina, ¢imZz si osvojuji schopnost pracovat
kolektivné a pochopit skupinové chovani v riznych situacich.

Skupinova dynamika — cile této metody jsou vzajemné propojené a zamétuji se na zlepSeni
fungovani skupiny, na zvySeni sebepochopeni a uvédomovéni si socidlnich procesti a
na rozvijeni dovednosti orientovanych na vzdjemnou soucinnost a vzdjemné piisobeni;
programy skupinové dynamiky pak sleduji nékteré z téchto cilii; nejzndméjsi jsou kurzy
skupinové dynamiky nazvané Blakeova manazerskd miizka a tzv. Coverdale Training.

Nacvik interaktivnich dovednosti — jedna se o jakoukoliv formu vzdélavani, ktera se zabyva

zvySovanim efektivnosti vzdjemného plsobeni jedince s ostatnimi lidmi.
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Ndcvik asertivity (seberozpozndni) — metoda zlepsujici efektivnost vyjadfovani ndzort,
pfesvédceni, prani a pocitl; tyka se hlavné interpersonalnich dovednosti a spociva z velké
¢asti v hrani roli a simulacich.

Semindre — tzv. workshop, kdy pod vedenim moderatora specialné sestavena skupina lidi
zkouma spolecné zalezitosti organizace nebo posuzuje svou tymovou efektivnost.
Neuro-lingvistické programovani — tato metoda pracuje s predpokladem, ze vnimani reality
je u kazdé osoby ve skuteCnosti jeji subjektivni interpretaci, proto se zde lidé uci
Lprogramovat® své reakce na jin¢ lidi a vytvaret podvédomé strategie pro interakce s nimi.
Distancni vzdélavani — umoziuje vzdélavani ve volném case a doma z pfipravenych ucebnich
material®l, nejznamé;jii jsou korespondenéni kurzy’.

Assessment a development centra — diagnosticko-vycvikové programy.

Outdoorové programy — protipdl pievazujicich trendi ve vzdélavani, kdy stejné ucebni
zasady jako u jinych metod se uplatituji v jiném prostfedi (napi. ptiroda), kde se emoce
projevuji koncentrovangjsim zpisobem; zahrnuji rizné techniky od outdoor fan az po outdoor

therapy.

Metody vzdélavani pouzivané jak pri vykonu prace, tak mimo
pracovisté

Do této skupiny metod patii napiiklad uceni se akci, instruktadz pro préci, poveieni ukolem,
projekty, studium doporucené literatury a usmériiovani pti jejim vybéru, vzdélavani pomoci

pocitacii tzv. e-learning, video, interaktivni video, multimedialni vzdélavani.

Vzdélavani pomoci pocitacu tzv. e-learning — pomérmné novy trend: znamenajici
individualizované vzdelavani pomoci pocitact, vyuzivajici schopnosti pocitace pomahat pti

soustavném formovani kvalifikace a rekvalifikace lidi, tykajici se novych procesti a postupti.

Vybér metod vzd€lavani je nutné podiidit nejen cilim a obsahu vzdélavaciho programu,
ale také individualnimu stylu uceni se jednotlivych pracovniki. Je nutné vzit v ivahu zejména

nasledujici tii zpisoby uceni: uceni se vizualng, uceni se poslechem, u¢eni se pomoci aktivity.

7 Probihaji prostfednictvim posty, kdy student odeile svou praci a obdrzi ji zpét opatfenou poznamkami
konzultanta, nevyhodou této metody je delsi ¢asovy interval.
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6 Odménovani pracovniku

Za poctivou praci, slusnou mzdu. [3]

Odmeénovani v modernim fizeni lidskych zdrojii neznamena pouze penézni odménu (plat nebo
mzdu) za vykonanou praci, ale zahrnuje i povySeni, formalni uznani (pochvaly) a také
zaméstnanecké vyhody poskytované nezavisle na pracovnim vykonu. Odménovani je jednou
z nejstarSich a nejzédvaznéjsich Cinnosti, kterd na sebe vaze mimofadnou pozornost, a zejména
v poslednich letech prochazi znaénymi zménami. Hlavni zmény v fizeni odménovani shrnuté

Armstrongem a Brownem ukazuje nasledujici tabulka.

Tabulka €. 4: Vyvoj v oblasti fizeni odménovani

STARY PRISTUP NOVY PRISTUP

Orientace na pené¢zni odmény Orientace na celkové odmény

Reagujici mzdy a platy Strategické mzdy a platy

Administrativné fizené mzdy a platy Podnik a podnikani odrazejici mzdy a platy

Byrokratické systémy mezd a platt Flexibilni systémy mezd a plath

Oddélené systémy mezd a plati Systémy mezd a platl integrované s procesy fizeni
lidskych zdrojt

Hierarchické struktury Orientace na soustavny rozvoj

Odmeénovani podle vykonu Odmeénovani podle piinosu

Priorita ve vnitini spravedlnosti Orientace na trh

Vztahujici se k vykonavané praci Vztahujici se k lidem

Vnucena ,,nejlepsi praxe* Ptizptisobeni zasluhovosti/kultuie

Rizené personalnim utvarem Pfeneseni pravomoci na liniové manazéry

Mzdové Zebricky/mnohastupniové struktury Sirokopasmové nebo druhtim praci odpovidajici
struktury

Zdroj: [1]

Velmi dilezité je také si uvédomit, Ze odménovani jako takové je silny motivaéni prostiedek,
ktery ma Casto nejvétSi vyznam v procesu motivovani pracovnikl. Je to vSak prostiedek
1 mimotadné citlivy, ktery neuvdZenym pouzitim mize vyvolat naopak negativni efekty. Pro
motivujici ucinek odménovani by mély byt dodrZzeny nasledujici principy, tak jak je uvadi
Bélohlavek:

» vykonnost je motivovana zejména pohyblivou slozkou mzdy

» stejna nebo skoro stejna odmeéna snizuje motivaci

» pevna slozka mzdy motivuje k setrvani i naboru
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zaméstnanci by méli byt zainteresovani na vysledcich celku
¢im jednodussi systém, tim siln€j$i bude motivace
vcasnost odmény posiluje motivaci

manazer ma vysveétlit vysi odmeény pracovnikovi

YV V V VYV V

vyse odmeény ma byt adekvatni zasluze pracovnika. [2]

6.1 Strategie a politika odmérnovani

Strategie odménovani

Strategie odmeénovani definuje zaméry organizace v této oblasti tak, aby kazda vyplacena
mzda Ci plat se vratila v podobé ptidané¢ hodnoty. Vypovida tedy o tom, jak by méla byt
vytvarena politika odménovani a dalsi procesy, aby vSe odpovidalo pozadavkiim podnikani.
Utinna strategie odménovani vychazi z podnikové strategie a je zaloZena na podnikovych
hodnotach, spojuje v sobé schopnosti organizace i jedinci, je v souladu s externim a internim
prostiedim firmy, zahrnuje v sobé hledisko konkurenceschopnosti a je praktickd a

proveditelna. Strategicky proces odménovani ve firmé ilustruje obrazek €. 6.

Obrazek €. 6: Systém odménovani zamestnanct

Vngjs Strategie ViitFnd
prostiedi Ofgatizace prostiedi
Strategie
L=z
Strategie
| odméfovind
Filosofie
o Efiodtd Zasady
(mzdovd odiméfiovdnd
politiks)

Hiavnd
prifcipy
[

Ordmefiovand
v pravi
Wehmotné \| Hmotné
Z

Neformalni | Farmélnd Pimé: Heptime:
-tnzda, plat - zaméstnanecké
- prémie virhody
- poplatky

Zdroj: [3]

-33-



Politika odménovani

Politika odménovani dava konkrétni navod pro rozhodovani a jednani v oblasti odménovani a
méla by byt formulovana opét v navaznosti na podnikatelské cile, hodnoty a kulturu
organizace. Jejim cilem by mélo byt vytvoieni proaktivniho podnikatelského klimatu, v némz
figuruje uspokojeny zameéstnanec a tudiz i spokojeny zakaznik. M¢lo by se tedy jednat o
efektivni a eticky systém, ktery fesi takové zalezitosti jako jsou konkurenceschopna penézni
odména, vnitini spravedlnost, zasluhovost odmény, individudlni nebo tymové odménovani,
pohyblivd odména, zaméstnanecké vyhody, flexibilita, priority odménovani, konzistentnost a

transparentnost mzdového systému a podobné.

6.2 Faktory urcujici urovern platit a mezd

Faktorti, které ovliviiuji urovenn mezd a plati u jednotlivych pracovniki, je hned nékolik.
Nejcastéji jsou to vSak kombinace Ctyf zdkladnich skupin faktori, které jsou uvedeny

v nasledujicim schématu.

Obrazek €. 7: Faktory urcuji Groveit mezd a platt

FAKTORY
URCUJICT
UROVEN MEZD A
PLATU
VNEJS{ HODNOTA VNITRN{ HODNOTA KOLEKTIVN{
PRACE HODNOTA PRACE JEDINCE VYJEDNAVAN{
relativni hodnota hodnota pfiznavana
trzni sazby pro praci prace na jednotlivym jednani o mzdach a
(zjistované pomoci vnitropodnikovém pracovnikiim (vyplyva platech s odbory
mzdovych Setfeni) trhu prace (vyplyva z hodnoceni)

z hodnoceni prace)

Zdroj: [1] + viastni upravy
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Informace pro mzdova Setfeni miiZze organizace ziskat:
» zruznych zdroju jako napf. z dat zjiStovanych statnimi organy, odbory, vyzkumnymi
institucemi nebo 1 z odborného tisku
» ve vlastnich mzdovych Setfenich.
V ptipad¢ kolektivniho vyjednavani se zpravidla jedna o stanoveni minimélniho tarifu, ktery
musi organizace dodrzovat a od n¢hoz se skute¢né mzdy ¢i platy mohou odchylovat pouze
smérem nahoru. Hodnotou jedince se zabyva kapitola 4 Hodnoceni pracovnikil. Vnitini

hodnota prace je zjiStovana pomoci jedné z nasledujicich metod.

Metody hodnoceni prace

Armstrong Cleni metody hodnoceni prace zhruba na tyto typy: neanalytické metody,
analytické metody, metody trzniho ocefovani, metody zaloZené na schopnostech a

dovednostech a ,,znackové* metody, tzn. pouzivané poradenskymi firmami v oblasti fizeni.

1. Neanalytické (sumarni) metody

Tato skupina metod nerozliSuje mezi jednotlivymi faktory obsazenymi v pracich, které tyto

prace od sebe navzajem odlisuji, ale naopak porovnava tyto prace jako celek.

Metoda poradi praci - nejrychlejsi a nejjednodussi metoda hodnoceni prace, ktera urcuje
postaveni praci v hierarchii tim, ze je umistuje do fady podle toho, jak je vnimén jejich
relativni vyznam; nevyhodou této metody je neexistence definovanych standardi pro
posouzeni relativniho vyznamu.

Klasifikacni metoda - jednoduchd, rychld a snadno pouzitelnd metoda, kterd se snazi
poskytnout standardy pro posuzovani v podobé definice stupiili; jednotlivé stupné berou
v uvahu rozdily v dovednostech, schopnostech a odpovédnosti nebo se tykaji specifickych
kritérii jako je uroven rozhodovani apod.; prace jsou zafazovany do stupiniti na zakladé
porovnani celkového popisu prace s definici stupné; neni vhodné pro komplexni a slozité
prace a ma tendenci k nepruznosti.

Benchmarking - znamena prosté sledovani prace a jeji nasledné porovnavani s jakoukoliv
modelovou praci existujici v podniku, ktera je spravné odmeénovana a zafazena do stejného
stupné jako sledovana prace; spoléha vSak na usudek, ktery muze byt zcela subjektivni a je

obtizné ho dolozit.
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2. Analytické metody

Do této skupiny patii predev§im bodovaci metoda. Jmenovdna muize byt jeSt€¢ metoda
faktorového porovnavani, ktera se vSak v praxi, pro fadu neptfesnosti a vad, téméf nevyuziva,

proto se ji ani tato prace nezabyva.

Bodovaci metoda - jedna se o hodnotici metodu, kterd porovndva prace s urcitou stupnici; je
zaloZena na rozc€lenéni praci na faktory (klicové prvky), které ptispivaji k hodnoté prace a
jsou soucasti vSech praci; kazdému faktoru jsou s pouzitim numerické stupnice ptidélovany
body, v zavislosti na mife, vjaké je faktor vdané praci obsaZen; hodnotu prace pak
predstavuje celkové skore, které je tvofeno souctem bodového ohodnoceni jednotlivych
faktorti; v ramci této metody je sestavovan faktorovy plan, ktery se sklada z vybéru faktort,

hodnoticich stupnic faktorti a vahy faktori.

3. Metoda trzniho ocenovani

Metoda vyuzitelna zejména v pfipadé¢ neformélniho hodnoceni prace. Jeji podstatou je
porovnavani internich mzdovych sazeb se sazbami na trhu a predpokladd, ze prace ma
takovou hodnotu (cenu), jakou uznd trh. Problémem této metody je vSak neptesnost a

obtiznost ziskani potiebnych udaja.

4. Metody zaloZené na dovednostech nebo na schopnostech

Metody zamétené spiSe na hodnoceni lidi v podobé jejich vlastnosti a schopnosti nez

na prace.

Metody zaloZené na dovednostech - toto hodnoceni zatazuje prace podle urovné dovednosti a
zkuSenosti vyZadovanych k jejich vykonavani; nevyhodou tohoto pfistupu miize byt vytvareni
dojmu, Ze se odménuji dovednosti, i kdyZ se nedosahuji vysledky.

Metody zaloZené na schopnostech - méri naroCnost praci ve vztahu k urovni schopnosti
potiebnych pro jejich Gspésné vykondvani; métitkem relativni hodnoty praci je tedy troven

schopnosti pozadovanych pro efektivni vykon praci.

Zjisténou hodnotu prace na pracovnim misté je nasledné nutné ptevést do mzdového tarifu pfi

zohlednéni podnikovych moznosti a vnéjSich faktorti (viz obrazek ¢. 7).
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6.3 Struktura a forma mezd

Struktura mzdy vypovida o slozeni mzdy z hlediska poméru mezi jeji pevnou a pohyblivou
slozkou. Zatimco pevna slozka mzdy je dana tarifem ¢i zakonem a je vyplacena zpravidla
pravidelné, pohybliva slozka mzdy v podobé prémii a osobniho hodnoceni je spiSe nestabilni
soucast odmény. Z tohoto diivodu by pomér pevné slozky k pohyblivé m¢l ¢init minimalné

70 % : 30 %.

Mzdové formy

Podstatou mzdovych forem je mzdové ocenit praci pracovnika. Nejcastéji pouzivané formy

jsou naznaceny nize.

Casovd mzda — jednoduchy a levny systém, ktery vsak nemotivuje k vy$§imu vykonu, nebot’
lidé jsou placeni na zaklad€ toho, kolik Casu stravi v praci a to nezdvisle na vykonu, ktery
podaji.

Ukolovd mzda — vede jedince k vy$§imu vykonu, nebot je odméiiovan podle mnozstvi
jednotek prace, které odvede; tento systém vyzaduje dobrou organizaci prace a je uplatiiovan
zejména v prostiedi vyroby u délnickych profesi, kde je snadné kvantifikovat vykon
pracovnika.

Mérena denni prdace = dohoda ,,vykon-odména®, kdy zaméstnanec udrzuje sviij vykon
na urcité predem dohodnuté tirovni a na zakladé toho se jeho odména kratkodob¢é neméni.
Podilova (provizni mzda) — specifickd forma uplatiovand zejména v oblasti obchodnich
¢innosti a nékterych dalSich sluzeb, kdy je mzda pracovnika zcela nebo alespon z Casti zavisla
na prodaném mnoZzstvi.

Odméiiovani podle vykonu — tzn. pracovnik je placen v piimé zavislosti na vykonu; moderni
flexibilni systémy odménovani v této oblasti pracuji na principu cafeteria, kdy si jedinec sam
zvoli jednu z moznych forem odmeénovani a pak pracuje tak, aby podaval o¢ekavané vykony.
Odméiiovani podle schopnosti — umoznuje zvySeni mzdy v zavislosti na posouzeni urovné
schopnosti, kterych jedinec doséhl; nejcastéji mé podobu praveé pevného zvyseni zakladniho
tarifu, tzn. je definovana urovenn schopnosti o¢ekavand v dané roli od pln¢ vykonného
pracovnika a s timto poZzadavkem se pak srovnava skute¢na uroven dosazenych schopnosti.
Odméiiovani podle dovednosti — metoda, kdy je zvySeni mzdy vazéno na rozsah, druh a

hloubku dovednosti, které pracovnik ziskal a pouziva, tzn. jsou nadefinovany bloky
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dovednosti, za které je organizace ochotna vyplatit odménu; UspeSné ziskani téchto
dovednosti pak znamena zvyseni mzdy.

Odméiiovini podle piinosu® - znamend odmétiovani za vysledky plus schopnosti a
za dosavadni vykon a budouci UspéSnost; vhodné uplatiiovat v ramci Sirokopasmovych
mzdovych struktur a tam, kde véfi, Ze poskytovani odmény by mélo byt zaloZeno na ivahach
o vykonu, schopnostech a vyvoji kariéry.

Tymové odméiiovani — tyka se tymil nebo skupin pracovnikii vykonavajicich podobnou praci
a je zaloZzeno na principu vyplaceni odmény celému tymu, ktery si ji pak rozdéli
proporciondlné k zdkladnim mzdovym tarifim jednotlivych €lenil; vykon tymu se nejcastéji
mefi v podobé vystupu nebo splnénych norem poskytovanych sluzeb; funguje vSak pouze
v soudrznych a vyzralych tymech.

Podil na vysledcich hospodaieni organizace — typickym ptikladem jsou prémie na zisku,
na vykonu nebo na vynosu; jejich cilem je zvysit zainteresovanost zaméstnanci a tim i jejich

spoluzodpovédnost za efektivni fungovani organizace.

Pracovnikovi mohou byt vyplaceny i nékteré dodatkové mzdové formy. NejCastéji se jedna
o prémie, osobni ohodnoceni, odménu za zlepSovaci navrhy, pfiplatky, zaméstnanecké akcie

apod.

6.4 Zaméstnanecké vyhody ’

Zamg¢stnanecké vyhody jsou odmény, které jsou poskytované organizaci navic k riznym
formadm penézni odmény. Jejich smyslem je zejména zvySeni konkurenceschopnosti vici

ostatnim firmam, uspokojeni osobnich potieb pracovnikil a zvyseni jejich oddanosti.

Hlavni typy zaméstnaneckych vyhod se orientuji do oblasti socialné-kulturni (tzn. penzijni
systémy a pfipojisténi, Zivotni a Iékaiska pojisténi, placeni dovolené a volna, védecké
dovolené, uhrada Skolného, odprode;j akcii, bydleni, dojizd’ka do zaméstnani, Skolky, finan¢ni

vypomoci v podobé pljéek apod.). Déale do oblasti pracovni (tzn. vzdélani, stravovani,

¥ P¥inos je n&co, co lidé d&laji, aby to p¥ineslo n&jaky vysledek. [1]

? Této &asti se bude tykat prizkum spokojenosti pracovnikil realizovany v praktické &asti prace, jeho cilem bude
zjistit spokojenost a identifikovat neuspokojené potieby zaméstnanci v této oblasti a navrhnout takovy systém
socialnich zaméstnaneckych vyhod, ktery bude zvySovat spokojenost zameéstnancli, konkurenceschopnost
organizace vuci jinym firmam a oddanost pracovnika. Do prizkumu budou zahrnuty i nékteré poskytované
sluzby v ramci péce o pracovniky, které se socialni oblasti bezprostfedné souvisi.
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deputaty apod.) nebo do oblasti vyhod spojenych s pozici zaméstnance ve firmé

(tzn. podnikové automobily a pohonné hmoty, mobil, vybaveni kancelari, stdze apod.).

V soucasné¢ dob¢é zacind byt vmnoha firmach uplatiovdn systém volitelnych
zaméstnaneckych vyhod #zv. cafeteria systém, ktery je tvofen souborem zaméstnaneckych
vyhod, z nichz si kazdy pracovnik organizace mlze podle urcitych pravidel vybirat do vyse
svého zaméstnaneckého uctu. Vyhodou tohoto systému je, Ze je velmi flexibilni a zohlednuje
individualni potifeby zaméstnancti. Ur¢itou modifikaci tohoto systému piinasi systém ,,jadra“

. . . y 2 10
a systém ,,blok* pro kategorie zameéstnanct.

Na zavér je vhodné fici, ze vypracovanim efektivniho mzdového systému to pro organizaci
nekonci. Je nutné se také zabyvat zejména takovymi zalezitostmi jako jsou mzdové rozpocty
a prognozy, pruabézné hodnoceni systému odménovani a na to navazujici mzdové Upravy

apod.

7 Péce o pracovniky a firemni kultura

7.1 Péce o pracovniky

PéCe o pracovniky je nezbytnou soucasti moderniho fizeni lidskych zdroji, nebot’ zvySuje
loajalitu pracovnik. Tyka se sluzeb a c¢innosti poskytovanych pracovnikiim nezavisle

na vykonavané praci, i kdyZ s pracovistém mohou tyto sluzby a ¢innosti obecné souviset.

PéCe o pracovniky mize byt vykondvana jednak na zékladé¢ zakonl a piedpisi (povinna
péce), jednak na zdkladé kolektivni smlouvy (smluvni péce) nebo zcela dobrovolné jako
ur€ity vyraz personalni politiky (dobrovolna péce). V nejSirSim slova smyslu péce
o pracovniky zahrnuje péci o:

» pracovni dobu a pracovni reZim — tyka se oblasti jako je délka pracovni doby a

pracovnich prestavek, maximalni rozsah prace piescas ¢i pracovni rezim

10 Systém ,,jadra“ — znamena pevné stanoveni ,jadra® zaméstnaneckych vyhod pro viechny zaméstnance a
zbyvajici zaméstnanecké vyhody jsou v nabidce.

Systém ,,blokii* pro kategorie zaméstnancii — k nadefinovanym kategoriim pracovnikd jsou vytvofeny nabidky
zaméstnaneckych vyhod.
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» pracovni prostitedi — vyznamnou mérou ovlivituje prubéh pracovniho procesu, a proto
je vénovana pozornost jak prostorovému feSeni pracovisté tak i fyzikdlnim a
socidlné-psychologickym podminkam prace

» bezpecnost prace a ochranu zdravi — kazdé organizaci je uloZena povinnost
podniknout takové kroky, jejichz cilem je odstranit pfi¢iny ohrozeni Zivota a zdravi
pracovnika a vytvofit bezpecné pracovni podminky; fizeni ochrany a bezpecnosti pii
praci je pak zalezitost: vytvaieni politiky ochrany zdravi a bezpecnosti pii praci,
posuzovani rizik, provadéni auditi a inspekci zaméfenych na ochranu zdravi a
bezpecnost pii praci, zavadéni zdravotnich programil pro pracovniky, zvladani stresu,
prevence nehod a trazl ¢i vzdélavani zaméteného na tyto postupy

» persondlni rozvoj pracovnikii — znamena piedevsim péci o kvalifikaci a jeji zvySovani

» sluZby poskytované pracovnikium na pracovisti — tato kategorie sluzeb se zabyva
napiiklad stravovanim pracovnikill, zafizenimi slouzicimi osobni hygien¢, oddechu a
ukladdani osobnich véci zaméstnanct ¢i zdravotnimi sluzbami sledujicimi zdravotni
stav pracovnikli v souvislosti s praci apod.

» ostatni sluzby poskytované pracovnikiom a jejich rodinam

» Zivotni prostiedi — péCi o zivotni prostiedi je v posledni dobé vénovana velka
pozornost, a proto by neméla stat stranou z4jmu moderni organizace; prakticky to
znamend, ze se podniky podili na Upravach obytného prostfedi a udrzbé vetejné

zeleng, ze sponzoruji parkova a pouli¢ni zatizeni apod.

Sluzby poskytované pracovnikim a jejich rodinam"’

Organizace Casto poskytuji pracovnikiim 1 okruh sluzeb socidlni povahy. Tyto sluzby mohou

byt zaméetfeny na individualni péci nebo na skupiny.

Skupinové sluzby

Organizace by m¢la tyto sluzby poskytovat v pfipad€, ze po nich existuje redlna poptavka
vyplyvajici z néjakého prvku velmi siln€¢ vyvinuté podnikové kultury nebo z nedostatku
takového zafizeni v misté. Jedna se zejména o:

» sluzby spojené s vyuzivanim volného casu, tzn. rekreace, sport, kultura, konicky,

cestovani

' Téchto sluzeb se bude z &asti tykat priizkum spokojenosti zaméstnancii se socialnim programem firmy
realizovany v praktické ¢asti.
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» sluzby sleduji zlepSeni Zzivotnich podminek zameéstnancl, tzn. bydleni, jesle a

matetské Skoly.

Individualni sluzby

Pokud jsou tyto sluzby zaméfeny na individualni pomoc jedincim v tizivych Zivotnich
situacich je jejich podstatnym prvkem vzajemna diivéra. Organizace by proto pro tuto ¢innost
mély zvazovat nezaujaté pracovniky, ktefi jsou objektivni a nezaujati do té miry, do jaké toho
nejsou schopni liniovi manazefi a personalisté. Individualni sluzby se dotykaji nejcastéji
nasledujicich oblasti:

» pujcek, dobrovolnych pojisténi a prispévkl na né

» poradenskych sluzeb pravnika, psychologa, Iékatre apod.

» pomoci pii nemoci, umrti blizké osoby, rodinnych problémech, problémech

v zaméstnani

» pomoci star§im a penzionovanym pracovniktm.

7.2 Firemni kultura

Motto:

Vytvaret firemni kulturu ucinné prispivajici k riistu

firemni vykonnosti znamena nejen chdpat vyznam

urcitych prvkii této kultury pro zdravy chod organizace,

ale soucasné tuto kulturu cilevédomé vytvaret a trvale podporovat.

J. URBAN [3]

Firemni kultura tvofi vyznamnou soucast nejen zaméstnaneckych vztahti a péce o pracovniky,
ale 1 vSech ostatnich firemnich ¢innosti a stranek, bez niz by Spickovy vykon a dlouhodoba

prosperita byly naprosto nemyslitelné. Vyznam firemni kultury je tedy nedozirny.

Kultura ptedstavuje urcity myslenkovy program, umoznujici kolektivni programovani mysli,
jimz se clenové jedné socidlni skupiny a spolecnosti odliSuji od ¢lenti jinych skupin a
spolecenstvi. Pfi¢emz o vyznamu kultury, pro jakykoli socidlni celek, vypovidaji podstatné

atributy (vlastnosti), kterymi se kultura vyznacuje. [3] Tyto atributy uvadi obrazek ¢. 8.
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Obrazek ¢. 8: Podstatné atributy kultury
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Zdroj: [3]

Firemni kultura a jeji slozky

Jednotlivé slozky firemni kultury pfestavuji zakladni jednotky, pomoci nichz lze kulturu
organizace bliZe popsat. U silné a kreativni kultury se jedna zejména o nasleduji slozky:

» firemni hodnoty, sdilené a vnimané zaméstnanci

» socializace organizace

» vnégjskova symbolika
zjevné projevy firemni kultury
provadeéné ritudly a ostatni projevy jednani a chovani

ptib¢hy a jazyk organizace.

Firemni hodnoty, sdilené a vnimané zaméstnanci — firemni hodnoty jsou ¢asto povazovany

za jadro organizac¢ni kultury a predstavuji to, v co pracovnici organizace véti, cemu piikladaji

vyznam pifi své chovani a jednéni a to, co pouzivaji pfi plnéni firemnich cilt.
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Socializace organizace — je nejcastéji oznaCovana za proces piebirdni hodnot a norem
spolecnosti a transformovani jejich efektivni aplikace do chovani novych zaméstnanct,
viz. kapitola 3.2 Pfijimani a orientace pracovnikd.

Zjevné projevy firemni kultury — sem patii zejména: nazev firmy a jeji logo, jeji znacka,
budovy, vizudlni styl, firemni odévy a uniformy, orienta¢ni a informacni systémy apod.
Provadéné ritudly a ostatni projevy jednani a chovani — krom¢ jiz zminénych rituala se
muze jednat dalo o vytvorené komunikacni vzorce a styly, udrzovani tradic a zvyklosti,

zpusob odménovani a trestani, postoje k okoli, k zdkaznikiim apod.

Tabulka €. 5: NejCastéji se vyskytujici typy firemnich kultur

TYP KULTURY POPIS

slaba a vnitiné nesouroda firemni kultura
neprofesionalni fizeni (nerozhodnost, tapani,
vahavost)

nedodrzovani ptikazi

nespolehlivost pfijimanych rozhodnuti

Nevyhranény typ neefektivni firemni kultury

silnd mocenska pozice viid¢i osobnosti
Paternalisticky typ firemni kultury uplatiiovani prvku libovile pfi fizeni a
prosazovani zajmul organizace
respektovani tradicniho zavazného systému

hodnot
loajalita a obétovani osobnich z4jmi ve
Tradicionalisticka firemni kultura prospech firmy

ocenované vlastnosti: obétavost, spolehlivost,
vérnost, dlouhodobé ¢lenstvi atd.

charismatick4 viid¢i osobnost vlastnika ¢i
vrcholového manazera

vyznavaci ,,mistrova““ ideového systému
vykonnost a profesionalita

orientace na talent, zptisobilost, zkuSenost a
Firemni kultura zaméiend na vysokou znamosti

vykonnost upfednostiiovana okamzita vykonnost pied
dlouhodobou prosperitou

zvySovani adaptivnich schopnosti firmy
(napt. vyhodnocovani vnéjsiho prostiedi,
nabidka kvalitnich produktii, organizacni
restrukturalizace atd.)

Ideova firemni kultura

Adaptivni firemni kultura

Zdroj: [3]+ viastni upravy
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Hofstede navrhuje pro utvareni a fizeni organizacni kultury tyto hlavni kroky:

1.

Rizeni a zména organizaéni kultury je pfedeviim tikolem vrcholového managementu
organizace.

Tento proces se opird jak o moc a autoritu, tak o odbornou expertizu.

Vychodiskem je kulturni mapa a diagndza organizace.

Uvahy o zméné organizaéni struktury piedpokladaji tato strategicka rozhodnuti:

» Odpovida soucasna kultura strategii organizace? Pokud ne, lze piizplsobit
strategii stavajici kultuie? Je tato zména proveditelna?

» Jaké budou naklady na realizaci této zmény? Mohou je ocekavané zisky
pfiblizit? V jakém casovém horizontu je zména realné¢ proveditelnd? Neni
piece jen lepsi pokusit se 0 zménu strategie?

Je tfeba vytvofit sit’ klicovych lidi v organizaci.

Moznost vzniku nové organizacni struktury je vdzana na urcité strukturdlni zmény:

» Bude tieba zaviit odd€leni nebo oteviit nové? Je zadouci piistoupit ke slouceni
nebo k rozdé€leni riznych odd€leni a ukola?

» Je vhodnéjsi premistit celé skupiny nebo pouze vybrané jedince? Atd.

Je nutné projektovat také nezbytné procesudlni zmény tykajici se kontroly,

komunikac¢nich kanali a vazeb, zplisobt a technologie produkce apod.

Nezbytnym piedpokladem zmény organizacni struktury je také revize a zmeéna

personalni politiky zejména v téchto oblastech: pfijimani, rozmistovani a adaptace

pracovnikli, hodnoceni a odménovani, fizeni profesni kariéry, obohacovani prace,

trénink a rozvoj pracovnikd.

Dalsi monitorovani a diagnostika organizacni kultury. [15]

8 Pruzkum spokojenosti zaméstnancu

8.1 Smysl prizkumu spokojenosti zaméstnancii

Spokojenost zaméstnancti patii mezi jeden ze zdkladnich faktort ovliviiujicich dosahovani

stanovenych cili organizace. Zejména proto je v dneSni dobé meéfeni spokojenosti

zaméstnancli povazovano za dulezity nastroj moderniho zpisobu fizeni lidskych zdrojt.

Meéieni spokojenosti je vSak 1 vyznamnym motivacnim nastrojem. Umoziiuje zaméstnanciim

vyjadfit své nazory a postoje, coz vede, za predpokladu zpétné vazby od vedeni, k vétsi

identifikaci s cili organizace a ke zlepSeni pracovniho klimatu. Nespokojenost zaméstnanct je
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Casto nejvetsi prekdzkou vykonnosti a také divodem nardstani fluktuace i u kvalitnich

pracovnikd.

Obrazek €. 9: Proces pruzkumu spokojenosti

A
1. Urceni cile
vyzkumu,
definovani
vyzkumného
/\ problému, piinos
vyzkumu
7. Zpracovani a 2. Zdroje dat
prezentace (primarni,
zaveérecné zpravy sekundérni)

PROCES N
/\ PRUZKUMU
SPOKOJENOSTI

6. Zpracovani a 3. Metody a
analyza dat techniky sbéru dat

TN

4. Urceni
5. Sbér dat velikosti vzorku

Zdroj: [13]

Prizkumy spokojenosti pomahaji nejen popsat stavajici stav, ale také specifikovat pticiny
problémti a najit cesty feSeni, tzn. ze vysledky prizkumu spokojenosti:

» ukazuji stavajici stav postoju, osobnich pocitii, motivace pracovnikil

» odrazi atmosféru v daném pracovnim prostredi

» predvidaji trendy v dané organizaci

» pomahaji vedoucim pracovnikiim uvédomit si aktualni vyvoj v problematice lidskych

zdroji apod.
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8.2 Metoda prizkumu spokojenosti zaméstnancit se
socialnim programem firmy

Pro tucel tohoto prizkumu bude vyuzita metodu pisemného nebo elektronického dotazovani

¢ili dotaznik.

Dotazovani

Dotazovani je jedna z nejrozsifenéjSich a nejpouzivangjSich metod vyzkumu a v podstaté
znamend kladeni zamérné cilenych otazek, které umoziuji ziskat o respondentovi mnoho
informaci tykajicich se jeho z4jmu, postojli, védomosti apod. Dotazovani miiZze probihat jako

osobni, telefonické, pisemné ¢i elektronické.

vvvvvv

dotaznikového Setfeni na vycerpavajici a vybérové. Kdy:
» pii vyCerpavajicim Setfeni se zjistuji hodnoty zkoumanych proménnych u vsech
jednotek zakladniho souboru bez vyjimky
» pii vybérovém Setfeni jsou zjistovany hodnoty Setfenych proménnych jen u casti

jednotek vybérového souboru; tento typ Setieni je proto zatizen vybérovou chybou.

Tabulka ¢. 6: Efekty a ptinosy dotaznikli spokojenosti pro firmy a pro zaméstnance

PRO FIRMU PRO ZAMESTNANCE

zjisténi objektivniho stavu spokojenosti zaméstnancti | péce ze strany zaméstnavatele

na nejruznéjsich trovnich fizeni

zjisténi a poznani nazorti zaméstnancl na firmu otevieny dialog s vedenim firmy
nastaveni persondlni strategie firmy moznost zaméstnance podilet se na vizi a strategii
firmy

jsou efektivnim nastrojem motivace, odmeénovani, | G¢inna forma komunikace

vedeni a fizeni zaméstnanct

nastaveni hodnoticiho systému vykonu moznost sdélovat nazory bez obav

zpétna vazba pro TOP management standardy firemni komunikace

interaktivni hodnoceni managementu firmy

zjisténi, jak jsou zaméstnanci ztotoznéni s firemnimi

cili, strategii a vizemi firmy

otevienost k systému hodnoceni vykonu Zdroj:< http.//www.ampeng.cz/audity. htm>

prvni faze pro audit lidskych zdrojt firmy
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Pti sestavovani dotazniku je tfeba brat v uvahu zejména zjisStované udaje, obsah otazek, typy

otazek, formulaci otazek, strukturu dotazniku, formu dotazniku a testovani dotazniku.

Zjistované udaje — v zjistovanych udajich by m¢l byt obsazen cil dotazovani.

Obsah otazek — otazky by mély byt formulovany tak, aby byly pro respondenta srozumitelné,

a aby na né¢ mohl a dokazal odpovédét.

Typy otazek
> oteviené — vhodné zejména v ptipadech, kdy nelze vSechny mozné odpovédi
predvidat; jsou vSak velmi naro¢né na interpretaci
» uzaviené — otazky i odpovédi jsou standardizovany; ke kazdé otazce jsou uvedeny
mozné odpoveédi
» Skaly — umoznuji vyjadiit postoj respondenta; slouzi k pievodu kvalitativnich

informaci na kvantitativni.

Formulace otdzek — pii formulaci otdzek je zejména dulezitd jasnost a konkrétnost otdzek,

jednoduchy jazyk a vylouceni sugestivnich, zavad¢jicich, neptijemnych otazek a odhadii.

Struktura dotazniku — dotaznik by se mél skladat z avodu, instrukci k vyplnéni, stru¢nych a
dobfe formulovanych otazek, zadvéru a zavérecného podckovani; rozliSujeme nékolik druht
otazek:
» uvodni otazky — snadné a pro dotazovani zajimavé; jejich funkei je navazani kontaktu
» filtra¢ni otazky — umoznuji logickou stavbu dotazniku, tzn. respondenti, ktefi
odpoveédeli urcitym stylem na jednu otazku nemusi odpovidat na dalsi otazku, ktera
se jich netyka
» zahfivaci otazky — zaméfuji se na vybavovani z paméti; jsou obecnéjsiho charakteru
» specifické otazky — zjist'uji pozadované informace nezbytné k objasnéni zkoumaného
problému
» identifika¢ni otazky — mohou byt soucasti filtracnich otazek a tykaji se charakteristik

respondenta.
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Forma dotazniku — dotaznik musi byt v souladu s celou fadou poZzadavkl, mezi které patii
napiiklad:
» zdvotilost a ohleduplnost
graficka pfitazlivost
prostornost (dost mista na odpovéedi)
nerozsahlost (malo papiru)
obsahova piitazlivost
dobra stavba (konstrukce dotazniku)

stru¢nost otazek (malo otazek)

YV V. V V V V V

dobré formulace otazek apod.
Testovani dotazniku — velmi vhodné je otestovat srozumitelnost a jednoznacnost dotazniku
na malém vzorku respondentil, ktefi nejsou do problému vtaZeni a divaji se na n&j nezaujat¢,

aby bylo minimalizovano riziko desinterpretace.

Projekt prizkumu spokojenosti zaméstnancli se socidlnim programem firmy je soucast

ptilohy €. 7.
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ZZN

PELHRIMOV a.s.

ZZN PELHRIMOV A. S.

9 ZZN Pelhrimov a. s. — partner dobrych
hospodaru

Akciova spolec¢nost ZZN Pelhfimov a. s. patfi mezi vyznamné spolecnosti pisobici v regionu

Vysociny. V soucasné dobé spolecnost ZZN Pelhiimov a. s. zaméstnava 75 zaméestnanct.
Obchodni nazev spole¢nosti: ZZN Pelhfimov a.s.

Sidlo spole¢nosti: Pelhfimov, Nadrazni 805, PSC 393 57

Pravni forma: akciova spolecnost

Piredmét podnikani:
» koupé zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje a prodej kromé zbozi vyzadujiciho
zvlastni povoleni
» vyroba krmnych smési, krmnych koncentrat, mineralnich ptisad, doplnkt biofaktort
a surovin pro jejich vyrobu
» vyroba a uvadéni do obéhu uznaného osiva a sadby polnich plodin
» sluzby pro zemédélskou vyrobu

» zemédé€lska vyroba.

9.1 Strategie spolecnosti

Celkova strategie podnikdni ZZN Pelhfimov a. s. sleduje co nejuzsi sepéti se zemédelskou
prvovyrobou. S cilem poskytovat co nejkvalitnéjsi a nejkomplexnéjsi sluzby, za ucelem
maximalniho uspokojeni zakaznika. To vSe ve smyslu hesla — ZZN Pelhfimov a. s. — partner

dobrych hospodai.

9.2 Historie spolecnosti

Historie spole¢nosti ZZN Pelhfimov a. s. se zacCala psat ve 20. letech minulého stoleti

vznikem hospodaiskych druzstev v oblasti Pelhfimovska, Humpolecka, Kamenicka a
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Pacovska. Tato druzstva existovala az do roku 1952. Oblast ¢innosti téchto, vétSinou silnych a

majetnych, druzstev byla velmi Sirokd a zejména pro mensSi zemédélce nenahraditelna.

Zabyvala se naptiklad nakupem obili a brambor, suSenim a ¢iSténim obili, prodejem hnojiv,

krmiv, dribeze, vajec, Zivo¢isnych vyrobki, hospodaiskych sluzeb a tfeba i prodejem diivi a

uhli. Po roce 1952 doslo diky zasahu statu ke zna¢nému omezeni jednotlivych ¢innosti téchto

druzstev a tim 1 ke zna¢nému oslabeni jejich obchodniho vlivu a ekonomickeé sily. V pribéhu

dalSich let se hospodaiskd druzstva pietransformovala pies vykupni podnik, zemédé€lsky

nakupni a zasobovaci podnik, koncernovy podnik a statni podnik az do nynéjsi akciové

spole¢nosti.

9.3 Organizacni struktura spolecnosti

Obrazek ¢. 10: Organizac¢ni struktura ZZN Pelhfimov a. s.
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operator
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Zdroj: firemni dokumenty + viastni upravy

Organizacni struktura spolecnosti je plochou organizacni strukturou liniové Stabniho typu

s pomérn¢ vysokou mirou centralizace. Kde §tab tvofi podpora managementu.
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9.4 Produkty

Spolecnost se zamétfuje na Siroké spektrem Cinnosti v oblasti zemédélstvi: vyrobu a prodej
krmnych smési, ndkup a prodej rostlinnych produktii, vyrobu smésnych hnojiv a prodej
mineralnich hnojiv, prodej agrochemie, vyrobu a prodej osiv a poskytovani sluzeb v oblasti
zemédélské prvovyroby. Celé toto portfolio nabizenych produktii a sluzeb spolecnost
zajiStuje vcetné odborného poradenstvi. Podil jednotlivych slozek na ro¢nim obratu je
nasledujici: 55 % vyroba krmnych smési, 20 % prodej rostlinnych produkti, 10 % prodej
pramyslovych hnojiv, 8 % prodej agrochemie, 4 % prodej osiv a 3 % poskytovani sluzeb

v oblasti zeméd¢€lské prvovyroby.

Krmné smési

Spolec¢nost prodava krmné smesi do vice jak dvaceti
regionti v Ceské republice. Zakladnim sortimentem .
jsou krmné smeési pro skot, prasata, dribez,
medikované krmné smési a ostatni krmné smési, kdy u
kazdého druhu je vyrabéno nékolik variant podle ptani

zékaznikl. Spolecnost pouzivd moderni technologii

vyroby, srovnatelnou s parametry vyrobct v EU,
slozenou ze dvou samostatnych linek, které¢ umoznuji oddélenou vyrobu krmnych smési
s pouzitim Zzivoc¢isnych komponentli a bez nich. Svym zdkaznikim nabizi Gplny prodejni
servis v podobé kvalitnich krmivarskych programii na optimalizaci krmnych smési a
optimalizaci krmnych davek piimo u zakaznikli. Spolecnost také provadi pravidelnou

kontrolu kvality.

Rostlinné produkty

Z7ZN Pelhiimov a. s. nakupuje olejniny, potravinarské
obiloviny, krmné obiloviny a ostatni komodity podle
aktudlni nabidky. Potravinaiské obiloviny jsou urceny
predevSim pro tuzemsky zpracovatelsky primysl,
olejniny pro tuzemské i1 zahrani¢ni odbératele a krmné

obiloviny slouzi z pfevazné casti k zabezpeceni vlastni

vyroby krmnych smési a pouze zbyla Cast je urcena

k dal§imu prodeji. U obilovin pro vyrobu krmnych smési se organizace specializuje pouze na
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odridy, které spliuji pozadované parametry z hlediska potiebnych energetickych a

bilkovinnych slozek apod.

Mineralni hnojiva
Z7ZN Pelhfimov a. s. nabizi svym zakaznikim kompletni sortiment primyslovych hnojiv,

ktery je v soucasnosti na trhu. Tzn. dusikatd hnojiva, fosfore¢nd hnojiva, draselna hnojiva,

hotfecnata hnojiva, vapenatd hnojiva, kombinovana hnojiva a smésné hnojiva.

Agrochemie

Spolecnost poskytuje komplexni sluzby v dodavkach pesticidii a sluzby spojené s jejich
spravnou instalaci do agrotechnického vyrobniho systému. Kromé prodeje kompletniho
sortimentu registrovanych pesticidii se organizace zaméifuje i na ¢innosti, které jsou s touto
oblasti bezprostfedné spojeny. Tzn. organizace zajiStuje fadu sluzeb tykajicich se ochrany

rostlin od diagnostiky Skodlivych ¢initelll az po uceleny soubor poradenskych sluzeb.

Hlavni ¢innosti a sluzby v této oblasti:

> nabidka kompletniho sortimentu povolenych p¥ipravki ochrany a vyzivy rostlin v CR
(pesticidy, herbicidy, fungicidy, insekticidy, regulatory rtstu, desikanty apod.)
distribuce agrochemickych ptipravki
poradenska sluzba spojend s aplikaci, monitoringem porost

konzultace celkové strategie ochrany rostlin

YV V V V

pofadani seminafti ochrany rostlin a polnich dnt s prezentaci vybranych doporuceni

v ochrané rostlin.

Osiva

Cely proces vyroby osiv je pod kontrolou kvality prostiednictvim kontrolniho mechanismu
systému fizeni kvality (ISO 9001, 14001, OHSAS 18001, HACCP) a prostfednictvim
kontroly Ustiedniho kontrolniho a zku$ebniho tstavu zemédélského. Dodavané osivo tedy
spliiuje predepsanou statni normu na kli¢ivost, energii kliivosti a zdravotni stav.
Z7ZN Pelhfimov a. s. také pro tento zdmér vlastni moderni vyrobni zafizeni, kde jsou osiva
¢iSténa, moiena a pytlovana. Kromé obilovin a fepky v nabidce spolecnosti Ize nalézt 1 osivo
kukufice, luskovin, jetelovin a trav. Prodej osiv probiha prostfednictvim obchodnich zastupcta

jednotlivych regiont s podporou produktového manazera.
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Agri sluzby

Spolecnost se v poslednich letech orientuje na oblast skliziiovych sluzeb, kdy za pomoci
vlastni a najaté techniky rocné zajistuje kombajnovou sklizeit na vyméte cca 20 000 ha a
sklizenl picnin na vymeéte cca 5 000 ha. V dobé¢ Spicky vyuziva tedy cca 70 sklizecich mlaticek
a 7 — 10 sklizecich fezacek. Kromé sklizn€ mlatickou a fezackou ZZN Pelhfimov a. s. nabizi
aplikaci mineralnich a vapenatych hnojiv. V posledni dobé se soustfed’uje i na precizni
zemédéElstvi a relativné novou sluzbu, kterou je monitorovani hranic pozemk, nebot’ presné

zjisténi vymeéry pozemku je nezbytny udaj pro zpracovani zadosti o dotace.
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PRAKTICKA (ANALYTICKA) CAST
PRACE ( )

Na tvod je vhodné podotknout, Ze ZZN Pelhfimov a. s. se fadi mezi malé a stfedni firmy'?,
nebot’ k 1. 1. 2007 zaméstnava 75 zameéstnanci. Z toho vyplyva, ze je nutné si uvédomit,
ze tizeni lidskych zdroji v takovéto firmeé ma své specifika (viz tabulka €. 7), ktera vyplyvaji
pravé z poctu zaméstnancl, a ze na spokojenost zaméstnancii s praci zde plisobi tada

specifickych podminek a faktort (viz. tabulka €. 8.).

Tabulka ¢. 7: Specifika fizeni lidskych zdrojt v malych a stfednich firmach

ROZDILNE PODMINKY PRO RiZENI LIDSKYCH ZDROJU V MALYCH A STREDNICH

FIRMACH OPROTI VELKYM

» povaha vyzev, omezeni a problém, s nimiz se manazeti malych a stfednich firem setkavaji a
$ nimiz se museji vyrovnavat

» zpusob, forma a rozsah uskute¢novani manazerskych funkci v malych a stiednich firmach

» suma prostiedkl vyclenovanych pro fizeni lidskych zdroji a na rozvoj lidského potencidlu
firmy

» promyslenost, propracovanost a profesionalita uplatiovanych manazerskych postupt

» neformalni klima a bezprostfedni vztahy mezi lidmi

Zdroj: [3]+ viastni upravy

Tabulka €. 8.: Obecné vymezeni spokojenosti zaméstnancti s praci v malé a stfedni firmé

VYHODY OPROTI VELKYM FIRMAM

NEVYHODY OPROTI VELKYM FIRMAM

» osobni pristup a atmosféra duvéry mezi » mensSi jistota pracovniho mista
zaméstnancem a vedenim » niz8i mzdy

» prostredi s vétsi vstiicnosti akceptovat » mensSi rozsah zaméstnaneckych vyhod
spojeni pracovniho a osobniho Zivota » pracovni doba pruzn¢ upravena podle

prostor pro autonomni a flexibilni
nasazeni
prace v malych skupinach, kde jsou

piijemnéjsi osobni vztahy

mnozstvi zakazek
minimalni investice do vzdélani a
rozvoje

chmurné vyhlidky na postup

Zdroj: [6]+ viastni upravy

12 7avisi na pojeti. V némecky mluvicich zemich se uvazuje, ze mala firma ma méng nez 100 zaméstnanci.
Naopak Evropskd komise uvazuje, ze mala firma ma méné nez 50 zaméstnanci a dale bud’ ro¢ni obrat
nepfesahujici 7 mil. ECU nebo celkovou ro¢ni bilan¢éni sumu neptekracujici 5 mil. ECU.
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Tato specifika musi byt tedy brany v Givahu pfi dalSich analyzach a hodnocenich spole¢nosti

Z7ZN Pelhiimov a. s.

Personalni strategie spolecnosti ZZN Pelhiimov a. s.

Ve spolecnosti je jednoznacné a jasné definovana personalni strategie. V souladu s celkovou
podnikovou (business) strategii obchodni spole¢nosti ZZN Pelhfimov a. s. (viz. kapitola
9 ZZN Pelhfimov a. s. — partner dobrych hospodarti) a dosahovanim stanovenych cili je
personalni strategie zaméfena na stabilizaci a zkvalitnéni stavajiciho lidského potencialu,

kterym spolec¢nost disponuje.
Zhodnoceni:

Tak jak jsem méla moznost zjistit pii navstévach v této spolecnosti, spole¢nost ma vhodné
zaméfenou persondlni strategii, nebot’ v predeslych letech doslo k razantnimu snizovani poctu
zaméstnancl o 54 % (spolecnost uz dale neptedpoklada dalsi snizovani poc¢tu pracovnikll) a
nyni je tedy nutné tento pocet zameéstnanci stabilizovat a zkvalitnit. V rdmci rozvoje
(zkvalitnéni) lidskych zdroji bych spolecnosti doporucovala se zaméfit predevSim na rozvoj
odbornych znalosti a manazerskych dovednosti, motivaci a odméiovani a to za Ucelem
zvySeni flexibility, vzdjemné zastupitelnosti, loajality a zvySeni celkové urovné stavajiciho

personalu, s cilem zajistit efektivnost vSech podnikatelskych aktivit.

10 Personalni utvar spole¢nosti
Z.ZN Pelhrimoyv a. s.

Jak jiz bylo feceno vyse, organizacni struktura spolecnosti ZZN Pelhiimov a. s. je plochou
organizacni strukturou liniové Stabniho typu s pomérné vysokou mirou centralizace. Z ¢ehoz
vyplyva, ze personalni utvar ve spole¢nosti ZZN Pelhfimov a. s., ktery tvofi pouze manazer
pro fizeni lidskych zdroji, plisobi jako Stdbni uUtvar fizeni, ktery je soucasti vrcholového
vedeni organizace, coz zabezpecuje vazbu personalniho Utvaru na liniovy systém fizeni
organizace. Zakladni funkce a veSkera cCinnost persondlniho utvaru je tésné spojena
se strategii organizace. Formou outsourcingu firma zajiS§tuje vyuzivané formy rozvoje a

vzdélavani pracovnikl a zpracovani mezd.
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Manazerovi pro fizeni lidskych zdroji je pfimo podfizeny manaZer pro fizeni kanceléii, ten
se vSak persondlni praci nezabyva, jak znéazvu pozici vyplyva, tidi chod jednotlivych

kancelafi i celé organizace.

Zhodnoceni:

Jako velice pozitivni hodnotim jak plochost organizacni struktury, ktera umoziiuje pruznou
komunikaci napfi¢ celou organizaci a zaroven zajiStuje pruznou komunikaci smérem
k zdkaznikGm, tak i zaclenéni personalniho utvaru, respektive manazera pro rozvoj lidskych

zdroju, do vrcholového vedeni organizace.

Na druhou strana jako negativum vidim pfiliSnou centralizaci celé organizace a tedy
1 personalni prace. Firmé bych doporucovala decentralizaci persondlnich ¢innosti na nizsi
organizacni jednotky firmy a pfesun téziSte¢ personalni prace manazera pro fizeni lidskych
zdrojii k prevazné koncepénim ¢innostem a to nasledujicim zptsobem:
» operativni tkoly personalni prace pievést na liniové manazery, ¢im dojde ke snizeni
nakladl a Gispofe Casu pii neménné organizacni struktuie
» prilezitostn¢ vykondvanou personalni praci zajistovat pomoci outsourcingu
(tzn. najimani kratkodobé pracovni sily, hodnoceni prace, implementace pocitacovych

personalnich systémi apod).

Pticemz plati zasada, Ze decentralizovat je zadouci pfedevsim ty ¢innosti, které vyzaduji Casty
a intenzivni styk s pfisluSnymi pracovisti a jejich zaméstnanci, a které jsou narocné
na mnozstvi informaci od fizenych jednotek. Proto navrhuji nasledujici decentralizaci

personalnich ¢innosti na liniové manazery.
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Obrazek ¢. 11: Role liniového manazera v fizeni lidskych zdroju

Role liniového mana%era v RLE
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manazer pro RLZ liniowy manaZer

personalnd politila medy
koncepoe personalni prace personalni pece
projekty a metodiky zlepiovatelsti |
koleltivn wyjednavani vzdélavan a rozve)
aplikace pravnich norem a jejch vylklad soctaln pete
personalnd marketing pracovnl poradenstv
nabor a mskavani r oormst ovard .
wnéH kontalty mformace a komunikace
zdravotnictvi a socialnd sluZby vilkonna persondlnd prace

vzdelavani a rozvoq sprava osobnich dat

Loordinace rozmmst owand
archiv

Zdroj: [6]+ viastni upravy

V praxi mohou tato doporuceni narazit na problém v podobé¢ piili§ ukvapenych krokt, které
jsou fizeny operativné, a v podobé nezptisobilosti a neochoty liniovych manazerii vykonéavat
personalni tkoly. Proto doporucuji fidit pfipadnou decentralizaci strategicky s podporou
vrcholového managementu a dodrzovat nasledujici kroky:
» nepievadét na liniové manazery personalni ¢innosti ukvapené
» stale zlepsovat vzajemnou komunikaci s liniovymi manazery
» demonstrovat pochopeni pro jejich manazerskou praci
» naslouchat jejich nazortim a navrhiim bez predsudkil
» zabezpecit kvalifikovanou pripravu a znalosti postupd pii fizeni lidi pro vSechny
liniové manazery a ptedchazet tim konfliktim v fizeni a G€inn¢ motivovat pracovniky
k vyssi vykonnosti

» poskytovat poradenskou a metodickou pomoc manazera pro fizeni lidskych zdroji.
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Co se tyce velikosti personalniho utvaru, ktery je zde tvoten, jak jiz bylo n¢kolikrat feceno,
pouze manazerem pro fizeni lidskych zdroji, nemém Zzadnych namitek, nebot' se jedna
o firmu se 75 zaméstnanci a dalSi pracovnici tohoto utvaru by nepfinaseli pfidanou hodnotu

do podnikovych procesii ani do procest fizeni.

11 Ziskavani pracovniku spole¢nosti
Z.ZN Pelhrimoyv a. s.

Spole¢nost ZZN Pelhfimov a. s. ziskdva své pracovniky jak z vnitinich, tak z vnéjsich zdrojd,
tzn. vyuziva kombinovanou formu ziskavani pracovnikll. Pfevazna vétSina piipadi ziskavani
pracovnikl z vnitinich zdroji se tyka pracovniho postupu, kdy dany zaméstnanec v disledku
Ostatni identifikované potieby ziskavani pracovnikd v organizaci jsou uspokojovany
z vnéjsich zdrojii. Spole¢nost v téchto pripadech vyuziva zejména nasledujicich metod:
» inzerce v tisku - spolenost inzeruje v regiondlnim tisku, nejéastéji pak v Deniku
Vysoc¢ina
> iiad prace — spoleénost spolupracuje zejména s Utadem prace v Pelhiimové
» vilastni www stranky — vSechna nabizena mista jsou uvedena na internetovych
strankach spolecnosti www.zznpe.cz
» vzdelavaci instituce — Castym zdrojem novych zaméstnanci ZZN Pelhfimov a. s. je
OA Pelhfimov, spole¢nost se vSak snazi oslovovat i jiné vzdélavaci instituce
na Pelhfimovsku, Humpolecku, Havli¢kobrodsku apod.

» doporuceni vlastnim zaméstnancem.

Pozadavky na potencialni uchazece o zaméstnani spolecnost formuluje na zdkladé popisu a
specifikace pracovniho mista, ktery je ve spolecnosti zpracovan pro kazdou pracovni pozici
v tzv. profilu role. Soucasti tohoto profilu jsou i minimalni pozadavky potifebné pro vykon

dané pozice (vzdélani, zkuSenosti, specifické znalosti, obchodni znalosti apod.).

Do nabidky prace pak spolecnost uvadi predevsim:
» nazev prace
» jasn¢ definované pozadavky na pracovnika
» pocet let pozadované odborné praxe pii vykonu stejné nebo podobné prace

» mzdové podminky, které mirné prekracuji primér regionu, a dalsi vyhody.
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Od potenciondlnich uchaze¢i o zaméstnani spolecnost vyzaduje ve fazi ziskavani
strukturovany zivotopis a podani pisemné piihlasky (motivacniho dopisu). Na zakladé¢ téchto
dokumentii je nasledn¢ proveden piedvybér, ve kterém jsou vybrani uchazeci spliujici
vSechny podminky pro zatfazeni do vlastniho vybéru. Tito vhodni uchazeci jsou pak pozvani

k vybérovym proceduram.

Cely proces ziskavani pracovnikii ma na starosti manazer pro tizeni lidskych zdrojt.

Zhodnoceni:

Vzhledem k velikosti organizace a objemu prostifedki, které mize spolecnost do ziskavani
pracovnikl investovat, hodnotim proces ziskavani pracovnikii jako pro organizaci vhodny.
Zejména ocenuji vyuzivani vnitinich zdroji zaméstnancli (interniho povySovani), které
pfedstavuje rychly a levny zplisob ziskavani pracovnikii s velkym dopadem do oblasti
motivace a moralky, nebot’ si zaméstnanec uvédomuje, Zze mu firma dava moznost vlastniho
rozvoje a postupu. Velmi pozitivni je také navaznost procesu ziskavani pracovnika
na zpracovany popis a specifikaci pracovniho mista (profil role), zejména vzhledem k tomu,
ze tato skute¢nost neni stdle v mnoha malych ¢eskych podnicich samoziejmosti (spoléhaji

se vlastni zkuSenost s obsahem pracovniho mista apod.).

V nasledujicim textu vSak upozornim na urcité problémové oblasti, se kterymi by
se spole¢nost mohla setkat a navrhnu jejich feSeni.

1. Metody ziskdvani pracovnikii, které spoleCnost vyuzivd jsou snadno dostupné,
srozumitelné, ufinné a pro organizaci vhodné, ale oslovuji nejcastéji zdjemce o vykonné
pracovni funkce, tzn. administrativni a manualni pracovniky. Naopak kvalifikovani odbornici
(vyssi a niz$1 manazefti) pristupuji k t€émto zplisobiim zprosttedkovani prace obezietné. Proto
spolecnosti, pro piipady ziskavani téchto pracovnikii (vyS$i a niz§i manazetfi) z vnéjSich
zdrojii, doporucuji zvolit 1 nékteré dalsi metody ziskavani pracovnikii (viz tabulka ¢. 9)
i za cenu vétsi financni nérocnosti, nebot’ v dnesni dob¢ je spravna investice do lidskych

zdrojl nepostradatelna.
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Tabulka ¢. 9: Doporuc¢ované metody ziskavani managementu organizace

OBSAZOVANA PRACOVNI POZICE METODY ZISKAVANI

Agentury zamétené na vyhledavani a vybér

Reditel ) .
Headhuntingové spolecnosti
Agentury zaméfené na vyhledavani a vybér
Veletrhy pracovnich ptilezitosti
Manazeri

Inzerce v rozhlase a regionalnim televiznim

vysilani

* Zde bych spoleénosti doporuéila provést hlubsi analyzu potiebnosti této moznosti, nebot’ je velmi finanéné
narocna (40 — 50 % platu feditele v 1. roce vykonu prace).

Zdroj: vlastni upravy

2. Druhy mozny problém je patrny z nasledujiciho grafu, ktery zobrazuje vékovou strukturu

zaméstnancl spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s.

Graf €. 1: Vékova struktura zaméstnanct spole¢nosti ZZN Pelhiimov a. s. k 1. 1. 2007

20+
18-
16
14
12+

Pocet
zaméstnancu

20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60

Vék zaméstnanci

Zdroj: vilastni vypocty

Z grafu je ziejmé, Ze v organizaci pracuje velky podil zaméstnancii preddichodového veéku.
Z celkového poctu pracovnikll je to témét 1/3, coz muze do budoucnosti (v horizontu
5 — 7 let) pro organizaci pfedstavovat vazné riziko v podobé odchodu zna¢ného poctu
pracovnich sil do dichodu najednou. Organizace tak pfijde o cenny zdroj své prosperity,

na jehoz nahradé by méla zacit pracovat jiz v soucasnosti. Spolecnosti doporucuji zabyvat
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se pfednostné ndhradou predev§im tam, kde dojde ke ztrat€ na manazerskych pozicich apod.
M¢ doporuceni smétuje jednak do oblasti vychovy manazerQ z vnitinich zdroji (interni
povysovani), kdy vybrany pracovnik se bude cilen¢ a odborn¢ piipravovat na budouci vykon
dané pozice a jednak do oblasti tvorby financnich rezerv na piipadné budouci financné

naro¢néjsi ziskavani téchto pracovniki z vnéjsich zdrojt viz bod 1.

3. Spolecnost ZZN Pelhiimov a. s. pfi ziskavani pracovnikii klade hlavni diraz na to,
aby potencionalni uchazeci spliiovali co nejlépe pozadavky daného pracovniho misto. Pokud
vSak spolec¢nost chce pfedchdzet zbyteCnym budoucim problémiim, méla by mnohem vice
péce v procesu ziskdvani, ale i ndsledném vybéru, vénovat tomu, zda uchazeci také spliuji
pozadavky organizace jako celku, nebot’ pravé tyto pozadavky zahrnuji oddanost a schopnost

efektivni prace.

4. Na zavér jedna rada. Pokud se chce spole¢nost vyhnout zahlceni obrovskym mnoZstvim
zadosti o zaméstnani, méla by v nabidce prace krom¢ skutecnosti, které bézn¢ uvadi, uvést
naptiklad i:

» spadové uzemi, které pripada v tvahu pro dojizd’ku do zameéstnani

» maximalné piipustnou dobu v mésicich, po kterou jiz uchaze¢ danou praci

nevykonéva apod.

Pokud tato doporuceni vezme spolecnost v ivahu a bude se jimi podrobnéji zabyvat
v dlouhodobé&j$im horizontu to pfispéje k tomu, Ze bude zaméstndvat optimalni pocet
pracovnikl v odpovidajici kvalifikacni struktufe a kvalité, coz pro firmu znamend piedevsim,

VAN

» jsou plnény cile, tkoly a zavazky vuci zakaznikim

Y

jsou optimalné vyuzivany mzdové prostiedky

» zameéstnanci nejsou pretézovani praci, maji ale dostatek prace, takze u nich nevznikaji
obavy, ze se firm¢ nedaii

» majitelé a manazefi maji divéru zaméstnanci

» zvysuje se konkurenceschopnost firmy.
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12 Vybér, prijimani a orientace pracovniku
spoleCnosti ZZN Pelhrimov a. s.

12.1 Vybér pracovnikii spolecnosti ZZN Pelhiimov a. s.

Vybérové fizeni ve spoleCnosti ZZN Pelhfimov a. s. ma za cil vybrat nejvhodnéjsiho
kandidata na obsazovanou pozici. Samotného vybérového fizeni se Ucastni ti kandidati, ktefi
byli ohodnoceni jako vhodni v ramci predvybéru (na zaklad¢ zaslanych strukturovanych
zivotopisti a motivacnich dopisti). Témto kandidatim je zasldna pozvanka k vybérovému
fizeni a jsou pozadani o ptedlozeni dal§ich dokumentd, kterymi jsou: kopie o ukonceni studia,
dolozeni praxe, vypisu z rejstiiku tresti a 1ékaiské vysvédceni o zdravotnim stavu. Ostatnim

uchazecum, kteti byli ohodnoceni jako nevhodni, se zasle dékovny dopis.

Vlastni vybérovy proces je pak rozdélen na 2 faze. Prvni faze se sklada ze znalostniho testu a
vyhodnoceni piedlozenych dokumentii. Druhou fazi je pak vybérovy pohovor s GspéSnymi

uchazeci z prvni faze. Vybérovy pohovor mé nasledujici strukturu:

1. UVOD
2. SEZNAMENI S PRUBEHEM
3. HLAVNI CAST

A) prijimané informace
» zacatek — ProC¢ jste odpovéd€li na na$ inzerat?, Co vite o nasi
spolecnosti? apod.
> behavior — Pro¢ odchazite, uvazuje o piestupu?, Ceho si ve své
dosavadni praxi nejvice cenite, ¢eho naopak ne? apod.
» modelova situace — navrh feseni
» funkcni — Jaké jsou VaSe prednosti (Vase slabé stranky)?, Kdy by byl
mozny Vas nastup? apod.
» financni — Vase piedstavy o finanéni odméné? apod.
» zdzemi — soukromi, rodina
» hobby — Casov¢ narocné, nebezpecné
B) konkurence

Jednali jste jiZ s jinou spole¢nosti?, Cim konkrétné se zabyva?, apod.
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C) vydavané informace

Stru¢na charakteristika ucelu prace.

Charakteristika zakladnich pracovnich, obchodnich a manazerskych odpovédnosti.
D) ziskavani souhlasu

,Bral by to?*

E) navrh feSeni

V ptipadé zajmu piedbézny souhlas a navrh dalSiho postupu.

4. SOUHRN

Jednotlivé ¢asti tohoto pohovoru se hodnoti 1 — 5 body, kdy celkové soucty téchto bodil
vyjadiuji vhodnost kandidata na danou pozici, tzn. ¢im vySs$i pocet bodi, tim vhodnéjsi
kandidat. Po vybéru nejvhodnéjSiho kandidata se vSem ostatnim netspéSnym kandidatim
zaSle pisemna odpovéd, jejiz soucdsti je podeékovani za zijem o dané pracovni misto.
Néro¢nost celého vybéru odpovidd obsazované pozici. Za cely vybérovy proces je
zodpovédny manazer pro fizeni lidskych zdrojt, ktery ho také provadi. Vybérového pohovoru

se Ucastni 1 feditel spole¢nosti.

Zhodnoceni:

Cely proces vybéru pracovnikil je ve spoleCnosti ZZN Pelhfimov a. s. velmi dobfe
zorganizovan a lze ho hodnotit jako efektivni vzhledem k jejim potfebam. Jako velice vhodné
1ze oznacit zejména:
» provadéni predvybéru na zakladé zaslanych dokumentt, které pomahaji firmé ziskat
mnoho diilezitych informaci o jednotlivych kandidatech
» pouzivani dvoufazového vybeérového fizeni, které pusti k vlastnim vybérovym
pohovoriim pouze hrstku téch nejlepsich uchazect a uSetii tak mnoho casu, usili
1 penéz
» pouzivani strukturovanych vybérovych pohovort, které umoziuji porovnavat vsechny
uchazece podle stejnych kritérii
» zasilani dékovnych ¢i zamitacich dopisti vS§em zucastnénim kandidatim, coz pusobi

velmi pfiznivé na image firmy.

Ptesto, ze vybérovym procedurdm v této organizaci nelze vytknout zadné zédsadni chyby,

v nasledujicim textu nastinim nékolik doporuceni, ktera by mohla ptispét k dalSimu zlepSeni.
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1. Hodnoceni uchazecem zaslanych dokumentt v ramci predvybéru umozni hodnotiteli udélat
si obrazek o pisemné komunikaci uchazece a o jeho dovednosti prezentovat vlastni osobu.
Avsak moc mu neumoZzni poznat osobnostni rysy a motivaci uchazece. Pokud chce tedy
spolecnost tuto mozaiku ¢astecné doplnit jiz ve fazi predvybéru a usnadnit si tak dal$i praci,
doporuduji vyuzit dal§i metody vybéru, kterou jsou reference byvalych zamé&stnavateld."® Pro
ziskani téchto informaci navrhuji poskytnout k vyplnéni formuléf, ktery bude obsahovat panel
nasledujicich otazek. Organizace by vSak méla mit neustdle na mysli, Ze musi v téchto

pripadech postupovat velmi obezietné.

Obrazek ¢. 12: Otazky pro ziskavani referenci od byvalého zaméstnavatele

Taka byla délka zamestnani?

Jaley byl nazev pracovntho mista?

Taka prace byla wylkonavana'

Jaley byl mzdowy tanf & plat?

Zameéstnali byste g1 opét (jesthEe ne, tak prof)?

Eolik dnil absence mél uchazet béhem poslednich 12 mésici?

Zdroj: [1]+ viastni upravy

2. Ve firmé realizuje ¢innosti tykajici se vybéru uchazec manaZzer pro fizeni lidskych zdrojt.
Samotného vybérového pohovoru se pak ucastni i feditel spolecnosti. AvSak podle pozadavki
a standard Evropské unie o ziskavani a vybéru zaméstnancii by tyto ¢innosti méla zajistovat
komise alesponi 3 lidi z firmy, ktefi maji nejlepsi predpoklady dovednosti a zkuSenosti pro
odborny a spravedlivy postup. Proto, v kontextu toho co jsem jiz navrhovala v kapitole
10 Personalni ttvar spolecnosti ZZN Pelhiimov a. s., kdy jsem se zabyvala decentralizaci
personalnich ¢innosti, doporucuji, aby se tohoto procesu ucastnil i pfimy nadfizeny. Jeho

ucast bych nejvice ocenovala pfi vybérovych pohovorech, nebot’ je to pravé pfimy nadiizeny
9 b

" Smyslem referenci je ziskat divérnou informaci o budoucim pracovnikovi a nazory na jeho charakter a
vhodnost pro dané pracovni misto. [1]
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kdo ma bezprostfedni kontakt s danym pracovnim mistem a mlze vyrazn¢ prispet k vyberu

toho nejvhodnéjsiho kandidata.

3. Za velmi ptinosnou také povazuji naslednou zpétnou vazbu celého tohoto procesu, ktera by
spocivala ve vyjadieni vztahu mezi dosazenymi vysledky ve zvolené vybérové metodé¢ a
naslednym pracovnim vykonem. V piipad¢ Spatnych ¢i nepfili§ optimalnich vysledkli to miize
byt pro spole¢nost velmi vyznamny signal naznacujici nékteré chyby a nedostatky vybéru a
nutnost zmén v ramci tohoto procesu. Mnohym problémim se spolecnost vyhne pokud
se predem vyvaruje sklonim k zaujatosti, k tzv. ,hald efektim* a namisto toho bude ctit
zésady rovného zachdzeni s uchazeci, které vyzaduje zakonik prace a jez jsou rovnéz také

vysoce etické.

4. Na zavér opét nekolik rad. Pro spravné vyhodnoceni strukturovaného Zivotopisu doporucuji

sledovat zejména nasledujici body:

Tabulka ¢. 10: Co se sleduje pii hodnoceni zivotopisu
Jak Casto uchaze¢ meénil vzdélavaci instituce a zamestnavatele?
Je mozné ve zménach sledovat kontinuitu a cilevédomost?
Ukoncil zahajené studium?

Jak dlouho trval pracovni pomér u jednotlivych zaméstnavatelti?
Jaké divody vedly ke zméné v riznych funkcich?
Existuji mezi useky ve vzdélavani a zaméstnani casové mezery?

Byly pracovni poméry ukonceny k neobvyklému terminu?

YV V.V V V VYV V V

Shoduji se ¢asové udaje v zivotopise s Casovymi udaji na vysvédcenich a/nebo pracovnich

posudcich?

» Chybé&ji pro ur¢ité tseky ve vzdélavani a/nebo zaméstnani dikazy o jinych piijatelnych
aktivitach?

» Existuji vzivoté uchazeCe zvlastni divody, které se odehraly soubézné se zménou

vzdélavani a/nebo zamé&stnani (napi: narozeni ditéte, svatba apod.)

Zdroj: [6]+ viastni upravy
Podrobné prozkoumani zivotopisu miize vygenerovat fadu dulezitych informaci a poskytnout
naméty a dopliluji otazky pro vybérovy pohovor. Stejné tak dulezité je i spravné sestaveni
znalostniho testu, ktery musi poskytnout validni tdaje umoziujici spolehlivé predpovédi

0 uchazedi.
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12.2 Prijimadni a orientace pracovnikit spolecnosti
ZZN Pelhiimov a. s.

S novym pracovnikem spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s. je nejdiive sepsana pracovni smlouva,
ktera obsahuje zdkonem piedepsané nalezitosti a individudlni informace o pravech a
povinnostech. Nasledné je pracovnik uveden na pracovisté¢ a seznamen s jeho pracovnimi
ukoly, odpovédnostmi a kompetencemi, s jeho nadfizenymi, spolupracovniky a podfizenymi.
Toto uvitani a poskytnuti zékladnich informaci je v kompetenci manazera pro fizeni lidskych
zdrojii. A jelikoz se spole¢nost snazi stabilizovat své zaméstnance je kazdy novy pracovnik
zapojen do tzv. adaptacniho programu, kdy:

» mu je poskytnut profil role jeho pracovniho mista
je zaskolen do bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci
je seznamen s uzivanymi normami apod.
je dale odborné skolen podle dané pracovni pozice

je seznamen s podnikovymi technologiemi a firemnimi pfedpisy a smérnicemi

vV V V VYV V

v ramci jednoho tydne je proveden vSemi pracovisti v organizaci, aby ziskal celkovy

piehled o firmé

» je informovan o predmétu Cinnosti organizace, o jejich cilech a hodnotach, o jejim
postaveni na trhu, o struktufe organizace, o jejich dodavatelich a odbératelich apod.

» je vybaven veskerymi potfebnymi pomutckami nezbytnymi pro vykon dané prace

» je mu piitazen tzn. mentor (nejCastéji primy nadiizeny nebo jiny zkuSeny pracovnik),

ktery dohlizi na pribéh celého adaptaéniho procesu a je novému pracovnikovi

pomocnikem a radcem.
Po ukonceni adapta¢niho programu, ktery trva podle naro¢nosti pozice 1 — 2 mésice,
se pracovnik plné¢ zapojuje do bézného chodu organizace, tzn. vykonava veskeré pracovni
ukoly souvisejici s danou pracovni pozici.
Zhodnoceni:
Jako velice pfiznivé hodnotim piedev§im to, Ze si organizace uvédomuje dilezitost

adaptacniho procesu, a pfipravuje pro své pracovniky tzv. adaptacni program, nebot

vmalych a stfednich firmach pievlada sklon podceniovat toto stadium i1 jeho dopady
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na produktivitu a pracovni spokojenost. Velmi silnou strankou firemniho adaptacniho
programu vidim obzvlaste:

» tydenni seznamovani pracovnika s ostatnimi pozicemi ve firm¢, kdy je mu umoznéno
pochopit zakladni poslani firmy a jeji cile, seznamit se s mnohymi aspekty firemnich
hodnot a firemni kultury, poznat alespoil zevrubné vSechny zaméstnance firmy apod.

» prifazeni mentora, kterym je ve vétsin¢ pripadl bezprostfedné nadfizeny, nebot’ praveé

piimy nadfizeny hraje kli¢ovou roli pfi stabilizaci zaméstnanct.

Naopak hlavni slabinu tohoto programu spatiuji v nedostate¢né zpétné vazbé. Chybi mi zde
zhodnoceni celého procesu adaptace s urcitym casovym odstupem a nasledné vyvozeni
dasledkti. Proto doporucuji nasledujici feseni. Pfiblizné za pal roku od nastupu nového
pracovnika, coz je podle mého ndzoru dostatecny prostor pro to, aby se zaméstnanec mohl
bezproblémové v organizaci adaptovat, probehne rozhovor piimého nadfizené¢ho (a mentora,
pokud jim neni pfimy nadfizeny) za ucasti manaZera pro fizeni lidskych zdroji s novym
pracovnikem o vysledku procesu adaptace. Ob¢ dvé strany zhodnoti cely proces ze svého uhlu
pohledu. tzn. ze:
» zaméstnanec promluvi o své spokojenosti spraci a se socializaci ve skupiné a
Vv organizaci
» zaméstnavatel zhodnoti vykondvanou praci =z hlediska kvantifikovatelnych a
hodnotitelnych kritérii a to, jak aktivné a casto novy zameéstnanec spolupracuje

s kolegy na pracovisti, tzn. zhodnoti jeho zaclenéni do socidlnich vztaht.

Vysledkem tohoto rozhovoru by mélo byt rozhodnuti o UspéSnosti a Urovni adaptace
pracovnika. V névaznosti na to by mély byt vytyCeny dalsi konkrétni ukoly jak samotnému
zaméstnanci, tak 1 jeho nadfizenému a mél by byt planovan kariérovy rozvoj pracovnika.
Rozhovor by mél také poslouzit k poskytnuti diilezitych informaci, které bude mozno vyuzit
k zdokonaleni adapta¢niho programu pro dal§i nové pracovniky tak, aby lépe pfispival

k pochopeni firemnich cili, hodnot a kultury a k zvySeni vykonnostnich standarda firmy.

Firma by také me¢la sestavit pro ucely adaptace tzn. informacni balicek, ktery by obsahoval
vse, co by mél pracovnik znat. Tento informacni balicek by nemél byt pfili§ rozsahly, ale mél
by jasné popisovat: charakteristiku podniku, zakladni pracovni podminky, odméinovani,
pracovni neschopnost (hlaSeni absence apod.), udélovani volna, podnikova pravidla,

podnikovou kulturu, disciplinarni postupy, postupy pii stiznostech, postupy pii povySovani
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pracovnikli, moznosti vzdélavani a vycviku, otdzky ochrany zdravi a bezpec€nosti prace,
zdravotni pé€i a prvni pomoc, moznosti stravovani a obcerstveni, socidlni program a péci
o pracovniky, pravidla pro telefonovani a korespondovani, pravidla pro pouzivani
elektronické posty, cestovné a diety apod.

Tento informacni balicek bych ptedala kazdému novému pracovnikovi a zajistila bych,
aby pfidéleny mentor probral s novym jedincem hlavni body tohoto balicku, nebot’ nelze
spoléhat jen na tiSténé slovo a za druhé, tento zplsob je 1idstéjSi a umoznuje zodpovidat

piipadné otazky.

Na zavér opét piipomenu ty skuteCnosti, kterych by se spolecnost méla v rdmci procesu
adaptace zcela jisté vyvarovat, tzn. neméla by nového pracovnika:

» ,presytit” informacemi a formalitami béhem kratké doby

» povéfovat podiadnymi ukoly, které oslabuji zajem o ukoly

» povétovat tkoly, u nichz je velka pravdépodobnost netispéchu.

13 Hodnoceni pracovniku spole¢nosti
Z.ZN Pelhrimoyv a. s.

Spole¢nost ZZN Pelhfimov a. s. ma persondlni strategii zaméfenou na rozvoj pracovniho
potencialu jednotlivych zaméstnanct, tak aby dosahovali dobré odborné a manazerské
urovné. K dosazeni tohoto cile probiha ve spole¢nosti kazdorocné hodnoceni zaméstnancti,
jehoz podstatou je provadeéni hodnoticich pohovoru s kazdym zaméstnancem na zakladé
piedchézejici pripravy hodnotitele. Cilem téchto hodnoticich pohovori je prfedevsim:
» vymezeni odpovédnosti a pravomoci
vymezeni pracovnich ukol

>

» vymezeni odborné zpisobilosti

» vymezeni Grovné vzajemné komunikace
>

stanoveni odpovidajici mzdy.

K hodnoceni slouzi tzv. formular pro rozvoj zaméstnance, ktery obsahuje faktory urcujici
hodnotu zaméstnance pro spolec¢nost. Tyto faktory jsou zaroven kritéria pro hodnoceni
zaméstnance. Tato kritéria jsou shodnd pro vSechny pracovni pozice ve spole¢nosti. Pro
jednotlivé pracovni pozice je pak stanoveno bodové hodnoceni (¢im vys$i pozice, tim je

pozadovano vice bodl), se kterym se porovnavaji dosazené body daného pracovnika na dané

- 68 -



pracovni pozici. Definice kritérii a bodového hodnoceni pro kazdou pracovni pozici je presné
definovano v metodice hodnoticich pohovort. Z diivodu omezeného rozsahu této diplomové
prace nebudu tuto metodiku popisovat.

Spolecnost ZZN Pelhiimov a. s. vyuziva tedy nesrovnavaci metodu hodnoceni.

Obrazek ¢. 13: Kritéria hodnoceni zaméstnancu

o
Resenti
problémi
Leadership /-\
(vedeni + Dovednosti
fizeni)
Spolecnost
Z7ZN Pelhiimov
a. S. /\
Tymova prace | Vliv/dopad na
a kvalita organizaci
komunikace

N\

Zkusenosti a
znalosti

Zdroj: Interni metodika hodnoceni zaméstnancii + viastni upravy

Hodnotici pohovor s kazdym zaméstnancem provadi manazer pro fizeni lidskych zdrojt,
ktery doptedu ptipravuje:
» profil role pracovni pozice daného pracovnika
» formulai pro rozvoj zaméstnance pro kazdého pracovnika a rekapitulaci prace
pracovnika ve sledovaném obdobi, zdznamy o plnénych ukolech, listy dochazky
pracovnika atd. — ve spolupréci s piimym nadfizenym dané¢ho zaméstnance
» prubéh hodnoticiho pohovoru

» technické a organiza¢ni podminky pohovoru, tzn. ¢asovy prostor a nerusené prostiedi.
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Hodnoticiho pohovoru se c€astni i piimy nadiizeny dané¢ho pracovnika, ktery se vyjadiuje
k vykonu daného jedince ve sledovaném obdobi, a feditel spole¢nosti. Hodnotici pohovor

s jednim zaméstnancem trva cca 30 — 40 minut.

Obrazek €. 14: Pribéh hodnoticiho pohovoru ve spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s.

5. Ukonceni + zavéry

+ kopie formulaft pro

hodnoceného. 1. Ptivitani

s Gicastnikem.

- -

4. Prostor pro 2. Cil setkéani +
hodnoceného. obdobi hodnoceni.

&

y 4

3. Komentar

k pracovnimu vykonu
pracovnika +
pfipominky.

Zdroj: Interni metodika hodnoceni pracovnikii + viastni upravy

Vystupem tohoto procesu je jednak jiz zminovany formular pro rozvoj zaméstnance
(viz ptiloha €. 9), ve kterém jsou uvedeny pozadavky na rozvoj zaméstnance, tzn. dohodnuté
kroky ke zlepSeni. A jednak tzv. vykonovy formular (viz piiloha ¢. 10), ve kterém jsou
stanoveny cile pro nejbliz§i obdobi jednoho roku. Kazdému pracovnikovi je v rdmci
hodnoceni vyty€en konkrétni pracovni cil, na jehoz plnéni dohlizi a jehoz plnéni hodnoti
manazer pro fizeni lidskych zdroji ve spolupraci s ptimym nadiizenym daného jedince.

Vysledky hodnoceni zaznamenané ve formulafich a podepsané zaméstnancem, jsou soucasti
osobniho spisu pracovnika vedeného v persondlni evidenci pracovnika a maji divérny

charakter.
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Na zéaklad¢ vysledkGi hodnoceni jednotlivych pracovnikii dochdzi k Gpravam v systému
odménovani a to néasledujicim zplisobem:
» vpiipad¢ pozitivnich vysledkli, dochazi ke zvySeni mzdy vzhledem k finan¢nim
moznostem organizace
» v pripad¢ horsich vysledkli, mzda zistava na stejné Grovni.
Tyto vysledky maji dopad i na povySovani zaméstnancii do vysSich pozic a ptipadné

piremistovani zaméestnancli na jiné pracovni pozice.

Ve spolecnosti lze také hovofit o neforméalnim hodnoceni, nebot’ velikost spole¢nosti
umoziuje kazdodenni pifimé vztahy mezi zaméstnanci a jejich bezprostfedné nadfizenymi,
coz vytvari pfiznivé podminky pro to, aby byl kazdy den dany pracovnik pozorovan a

neformalné hodnocen.

Za cely proces hodnoceni je zodpovédny manaZzer pro fizeni lidskych zdrojt.

Zhodnoceni:

Spole¢nost ZZN Pelhiimov a. s. si uvédomuje nutnost fizeni pracovniho vykonu jednotlivych
zam¢stnancl, a proto realizuje pravidelné systematick¢é hodnoceni dosazené urovné
pracovniho vykonu a pracovniho chovani jednotlivych pracovnika. Toto hodnotim jako velice
pozitivni, nebot pravé pravidelné a systematické hodnoceni vykonu a chovani pracovnika
patii k zakladnim pilifiim persondlniho managementu firmy. Dalsi silné stranky hodnoceni
pracovniki v této spoleCnosti spatfuji predevSim v/ve:

» nastavenych kritériich hodnoceni, kdy se spole¢nost nezamétila pouze na kvantitativni
(objektivni) hledisko hodnoceni vykonu pracovnika, ale zahrnula i kvalitativni
(osobni) dimenze hodnoceni (viz. obrazek ¢. 13), tzn. zaméfila se na chovani,
dovednosti, schopnosti a znalosti jednotlivel, které jsou jednim z nejcennéjSich zdroji
organizace pro jeji dalsi rozvoj a dosahovani vyssiho vykonu

» vhodné zvolené metod¢ hodnoceni pracovnikl, ktera odpovidda podminkam firmy
1jejim finanénim moZnostem

» navaznosti vysledkll hodnoceni na systém odménovani, vzdélavani a rozmistovani,

coz ma pozitivni dopad na motivaci pracovnikli a vykonnost firmy
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zpracované metodice hodnoticich pohovorti, v niz jsou stanoveny cile a metody
hodnoceni, specifikovana pouzita kritéria a prace s nimi, vymezeny hodnotici stupné
plnéni jednotlivych kritérii a definovano bodové hodnoceni kazdé pracovni pozice
dobrém organiza¢nim zvladnuti hodnoticich pohovorii, které jsou pifedem pecliveé
pfipravovany

vhodné zvoleném pribéhu hodnoticich pohovort, které se snazi urcit silné a slabé
stranky kazdého pracovnika, umoziiuji pracovnikovi zlepSit vykon ma-li pracovnik
rezervy, identifikuji potfeby zvySovani kvalifikace a moznosti dal§iho postupu,
ziskavaji informace o ndzorech pracovnikli a faktorech jejich spokojenosti
¢1 nespokojenosti

specifikaci rozvojového potencidlu vykonu pracovnika, tzn. ve vyvozeni zavéra
tykajicich se dalSiho rozvoje a fizeni kariéry

zapojeni jednotlivych pracovnikli do pribéhu hodnoceni, tzn. v jejich ucasti pfi
hodnoticich pohovorech a v moznosti vyjadfit sviij nazor

zapojeni piimych nadiizenych do pribéhu hodnoceni, tzn. v jejich tucasti pii
hodnoticich pohovorech a v moznosti vyjadfit se k vykonu daného pracovnika
na zaklad¢ prabézného (formalniho a neformalniho) sledovani jeho vykonu b&hem
hodnoceného obdobi

uchovani vysledkii hodnoceni a v praci s hodnoticimi dokumenty, tzn. v dobte
sestavenych a efektivné zpétnovazebné¢ vyuzivanych formuléfich pro rozvoj

zaméstnance a vykonovych formulétich.

K procesu hodnoceni pracovniki v této spole¢nosti mam nasledujici doporuceni.

1.

Spolecnosti bych navrhovala zvazit moznost zapojit do hodnoceni i1 dals$i ucastniky

ve smyslu hodnoceni 360°, tak jak to uvadi nasledujici obrazek.
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Obrazek ¢. 15: Hodnoceni 360°

Primy
nadfizeny

Zamgéstnanec I/-\

iny nadfizeny \
Spolupracovnici - (manazer pro
sebehodnoceni fizeni lidskych

zdrojﬁ) '

)

Podfizeni

Zdroj: [3]

Pticemz kolegy a vybrané podfizené bych zapojila pouze anonymné. Jejich hodnoceni dané¢ho
pracovnika by mélo byt zpracovavano pouze manazerem pro fizeni lidskych zdroji nebo
piimym nadfizenym a hodnoceny by mél byt sezndmen pouze s celkovym vysledkem. Smysl
takového hodnoceni bych vidé€la predevsim v poskytnuté zpétné vazbe od spolupracovnik.
Proces hodnoceni ve smyslu 360° by byl vSak zejména velmi casové narocny, proto tuto

moznost nechavam na zvazeni managementu organizace.

2. Spolecnost informuje zaméstnance o vSem co se tyka organizacni stranky procesu
hodnoceni a hodnoticich pohovorli ve spolecnosti. Zaméstnanci maji v tomto sméru
dostatecné informace, ale jak jsem méla moznost na zéklad¢ svych navstév ve spolecnosti a
rozhovorti s nékterymi pracovniky zjistit, zejména méné kvalifikovani pracovnici zcela
nechapou pravy ucel tohoto hodnoceni, tzn. mysli si, ze pokud jim je néco vytykano znamena
to, Ze je organizace chce propustit. Proto bych doporucovala vhodnou formou dat témto
zaméstnancim najevo, Ze organizaci jde ptredevSim o to, jak danému pracovnikovi pomoci,

e

aby dosahoval lepSich vysledkul. Cely tento proces pak bude mit i lep$i motivacni uinky.
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3. Jak jsem jiz zminovala vyse, spole¢nost ZZN Pelhfimov a. s. ma velmi vhodné nastavena
kritéria hodnoceni, kterd mohou byt uplatnéna u vétSiny pracovnich pozic ve firmé. Jedinou
skupinou pracovnika, pro kterou tato kritéria neshleddvam jako zcela vhodna, jsou pracovnici
délnické profese, kterych je ve spolecnosti zaméstnano 7. Pro tyto pracovniky doporucuji

ke zvazeni nasledu;ji kritéria pro hodnoceni.

Obrazek €. 16: Kritéria pro hodnoceni pracovnika délnické profese

Kritéria pro

hodnoceni

pracovnika
délnické profese

Pracovni chovani Vyuzivani Osobni vlastnosti a Dodrzovani fidich
zameéstnance pracovnich chovani ovliviiujici norem a natizeni
prostfedkt a pracovni vykon
(pracovni tempo a predméta, jejich (dodrzovéni
stabilita vykonnosti, udrzba a dodrzovani (Groven pracovni kazné,
organizace vlastni poradku na spolehlivosti, bezpecnostnich
prace, samostatnost, pracovisti odpovédnost, ochota predpist, pisemnych
kvalita a efektivita prijimat naro¢néjsi a Ustnich pokynti
prace, odbornost (hospodarné vyuziti ukoly, vztah nadfizeného atd.)
atd.) materiald atd.) k nadtizenym atd.)

Zdroj: [6] + viastni upravy

Na zavér bych chtél upozornit na nejcastéjsi chyby, které se obecné vyskytuji na strané
hodnotiteld a snizuji efektivnost jinak kvalitniho systému hodnoceni. Tyto chyby vznikaji
v disledku nedodrzovani formalnich 1 obsahovych zasad a cilit hodnoceni a jedna se zejména
0:
» predpojatost nebo zaujatost hodnotitele (efekt zakotveni) — hodnotitel ma piedem
pracovnika zatfazeného bez ohledu na fakta o jeho sou¢asném vykonu
»  kumulacni chybu (zatéz minulosti) — pienaseni pohledii na pracovnika z minulého

obdobi bez ohledu na vykon v poslednim hodnoceném obdobi
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» chybu méritka viastniho vykonu hodnotitele (chybu kontrastu) — méfitkem vykonnosti
je pro hodnotitele vlastni vykon

» negativistickou chybu — akceptace pouze negativni stranky a skute¢nosti spojenych
s vykonem hodnoceného; vede ke ztraté motivace

» arogantni postoj (pouze ja mam pravdu)

chybu ,, halo efektu*

» chybu favorismu (umysiné chyby proti etice a smyslu hodnoceni a zneuziti hodnoceni).

[6]

Y

14 Vzdélavani a rozvoj pracovniku
spoleCnosti ZZN Pelhrimoyv a. s.

Spole¢nost ZZN Pelhfimov a. s. se dlouhodobé snazi o zkvalitnéni stavajicich zaméstnanc.
K naplnéni tohoto cile probihaji ve spolecnosti kazdoro¢né¢ hodnotici pohovory
se zaméstnanci a jiz sedmym rokem je provadéno systematické vzdélavani pracovniki, kdy

vlastni vzdélavaci proces ma nésledujici faze.

1. Identifikovani poti‘eb v oblasti vzdélavani pracovniku

Potieba vzdélavani je identifikovana v ramci hodnoceni pracovnikii a na zdklad¢ téchto
potieb je vytvaten pro kazdého pracovnika pldn vzdélavani, rozvoje a skoleni a to z divodu
pruzného a operativniho reagovani na zmény jak ve vnitfnim systému spoleCnosti, tak
na pozadavky méniciho se trhu v Ceské republice a v EU.

2. Planovani vzdélavani

Béhem této faze jsou feSeny otazky rozpoctu, Casového planu, pracovniki, kterych se bude
vzdélavani tykat, oblasti, obsahu a metod vzdélani.

3. Realizace vzdélavaciho procesu, tzn. vlastni proces vzdélavani

4. Kontrola plnéni plant vzdélavani, rozvoje a §koleni a vyhodnoceni vysledkii

V ramci této faze je kontrolovano zda vSechno probéhlo piesné podle plant vzdélavani,
rozvoje a Skoleni a zda byly splnény stanovené cile vzdé€lavani, tzn. zda se nabyté znalosti a

dovednosti projevuji v chovani zaméstnancii a ve vysledcich firmy.

Strategie rozvoje a vzdélavani pracovnikid ve firmé vychazi z predstavy, Ze organizace je
na dobré urovni, pokud ma odborné a personalné piipravené jedince, a proto se orientuje

na plynulé zlepSovani jednotlivcli. Pozornost je zamétena predevsim na ty, kteti maji problém
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s naplnénim pozadované Grovné standardil, tzn. na odstrafiovani identifikovanych nedostatkii
na urovni jednotlivcd. Pfi rozvoji jednotlivel hraje velky vyznam vzdélavani mimo
pracoviste, které se mimo jiné dotyka tech velkych skupin kompetenci:

» kompetenci feSeni problému

» interpersonalnich kompetenci

» kompetenci sebefizeni.
Plany vzdé€lavani, rozvoje a Skoleni ve spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s. jsou v roce 2007
obecné orientovany na rozvoj nasledujicich oblasti zejména manazersko-obchodnich
dovednosti:

TOP MANAGEMENT

Reditel spolecnosti, Manazer vyroby a logistiky, Manazer pro vizeni lidskych zdrojii, Financni

manazer.

1. Napliovani fidicich procesu — efektivni dosahovani cile

» jasné mcéfitelné cile + napln€ Ccinnosti s pfidélenymi pravomocemi a
odpovédnostmi

» strategie a operativa

Y

efektivita pracovniho vykonu

» méfitelnost a pomérové ukazatele

2. Naplnovani ridicich procesu II. — zvySovani pracovniho vvkonu

» zapojeni zaméstnanct do inovativniho procesu (participativni systém fizeni)
» manazerské styly a jejich vyuziti pfi fizeni zmén ve spolecnosti

» motivace pracovnikll

3. Osobni typologie

» moznosti identifikace vlastnosti a schopnosti pracovnika

» odhalovani vnitinich stranek pracovnika s vyuzitim ,,behavioralnich* otazek
b

4. Time a Stress management
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PRODUKTOVI MANAZERI A MANAZERI PRODEJE

1. Strategicky marketing

» tuloha PM, jeho postaveni v regionu

» region dle reality a potencialu

zivotni cyklus vyrobku

vysledky produktu a jeho vyhodnoceni
podnikatelské koncepce a piistup k zékaznikiim
marketingova komunikace a propagace
marketingovy plan

produktova analyza

ABC analyza klientti

YV V.V V V V V V

2. Leadership — od fizeni k vedeni

» podpora prodej FSM

» vedeni porad

3. Vyjednavaci techniky se zakazniky

» faze vyjednavani

» prilezitosti a bariéry pro vyjednavani
» s vyuzitim predvidani rizik
>

,herovné vyjednavani‘

4. Vyjednavaci techniky pro véts$i uspech u zakaznika

prace s obchodnimi informacemi, poradenstvi pro FSM

» psychologické ,,pozadi® obchodu a vyjednavaciho procesu

>
» vytvareni piidané hodnoty
>

vymahani pohledavek

Prezenta¢ni dovednosti

Principy prodavani

Autorita a image reprezentanta spole¢nosti

© =N W

Zasady vedeni strukturovaného obchodniho rozhovoru

rrrrr
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STREDNI MANAGEMENT

1. Leadership
» ekonomické vnimani pii fizeni procesi a ¢innosti
» cesta ke zvySovani pracovniho vykonu

» zvladani konflikti na pracovisti

Plany vzdélavani, rozvoje a Skoleni pro rok 2007 nejsou zaméfeny pouze na r1ozvoj
manazersko-obchodnich znalosti a dovednosti, ale také na rozvoj odbornych znalosti
zaméstnancl. Obecné se tykaji napiiklad nasledujicich organizacnich skupin a oblasti

odbornych znalosti:

PRODUKTOVE RiZENI
» nové zmény v zakonu o krmivech
» mnové zmény v zakonu o osivech

» odborné skoleni a seminaie zaméfené k danému produktu

AGRI SLUZBY
» odborné skoleni a seminaie zaméfené k danému produktu
» odborné Skoleni a seminafe zamétfené k danému produktu provadéné prislusSnym

produktovym manazerem

VYROBA
» planovani a fizeni vyroby
nové zmeny v zakonu o krmivech
medikace krmnych smési
Skoleni kvalifikované osoby zodpovédné za vyrobu medikovanych krmnych smési
zmény v zakonu o osivech

nové poznatky ve vyrobé smésnych hnojiv

YV V. V V V V

fizeni reklamaci

LOGISTIKA
» zasady pro skladovani zbozi

» zasady pro odebirani vzorki
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> fizeni zasob

UCTARNA
» pravidelné doskolovani v oblasti dani
» pravidelné doskolovani v oblasti evidence a odepisovani majetku

» pravidelné doskolovani novel zakona o Gcetnictvi

PRAVNIK
» pravidelné doskolovani novel obchodniho, ob&anského a trestniho zakoniku

» pravidelné doskolovani zakona o konkurzu a vyrovnani

RIZENI LIDSKYCH ZDROJU
» novely zakoniku prace a zmény pracovniho prava
» skoleni a vzd€lavani v oblasti fizeni lidskych zdroju

» motivace a rozvoj zaméstnancu.

Ve spolecnosti také probihd vyuka anglického jazyka scilem zlepSit komunikace
se zahrani¢nimi partnery. Plan je zpracovavan pro kazdého pracovnika s ohledem na jeho
pracovni pozici a orientuje se do tii zakladnich kategorii (zdkonné — napft. fidi¢ské opravnéni,
profesni - napt. zékon o krmivech a motivacni — napt. AJ). Z diivodu rozsahu této prace vSak
uvadim pouze obecné zaméfeni téchto pland podle organizaéniho zafazeni

(viz vyse).
Spolecnost uplatiiuje klasicky model vzdé€lavani, kdy nejCastéji vyuzivanou metodou
vzdélavani jsou prednasky, kurzy a seminare, které se odehravaji mimo chod organizace a

jsou zajistovany externimi firmami.

Za cely proces vzdélavani a rozvoje pracovniki je zodpovédny manazer pro fizeni lidskych

zdrojt.
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Zhodnoceni:

Spolecnost ZZN Pelhfimov a. s. si pln¢ uvédomuje, ze pozadavky na znalosti a dovednosti
se vmoderni spolecnosti neustdle méni, a cloveék, aby mohl fungovat jako sila, byl
zaméstnatelny, musi své znalosti a dovednosti neustdle prohlubovat, a Ze vzdélavani a
formovani pracovnich schopnosti je celozivotnim procesem. Na rozvoj a vzdélavani svych
zaméstnanct nahlizi jako na:

» investici, ktera zajisti aby byli jako firma konkurenceschopni

» zamgéstnaneckou vyhodu, kterou zaméstnavatel poskytuje svym zaméstnanctum.

V procesu vzdélavani a rozvoje pracovnikli ve spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s. nachdzim

zejména nasledujici prednosti.

1. Uplatiiovani systematického vzdélavani pracovnikii a jeho vhodné organizacni zvladnuti,
kdy jsou identifikovany konkrétni potfeby vzdélavani a je provadéna néslednd kontrola a
vyhodnoceni vysledka vzdélavani. Pficemz vyhodnoceni ucinnosti vzdélavani je dalezitym
bodem tohoto procesu, nebot” vzdélavani pracovnikii je dosti ndkladnou zaleZzitosti, a proto
se spole¢nost musi zajimat, do jaké miry byly stanovené cile vzdélavani splnény a jak

se pritom osvedcily nastroje a metody pouzité ke vzdelavani pracovniki.

2. Zpracovavani planu vzdélavani, rozvoje a Skoleni pro kazdého pracovnika organizace,
ktery vychazi z procesu hodnoceni zaméstnanct, a ktery umoziuje zaméfit se na individualni
nedostatky ve znalostech, dovednostech a kompetencich, tzn. dany jedince je efektivné

vzdélavan. Zpracovavani strategie vzdélavani.

K zefektivnéni tohoto systému bych spolecnosti doporucovala provést nasledujici opatieni.

1. Spolecnosti bych doporucovala ptejit od tzv. , klasického vzdélavani“ spiSe k modelu
vzdélavani v ,,ucici se organizaci®. Tedy ptejit od aktivit, u nichz je v centru pozornosti
vzdélavany jedinec, k proudéni, ve kterém se uci vSichni, aniz musi byt Skoleni a kdy
vzdélavani neni vnimano pouze jako zdlezitost jedince, ale promitd se i do mezilidskych
vztahi a dochdzi tak kposilovani tymového uceni. V ulici se organizace dochazi

k permanentnimu uc€eni zaméfenému na zvySovani vykonnosti thned 1 v delSim casovém
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horizontu, k neustale proudici zpétné vazbé a zameéfeni na ,,pohyblivé cile* a k uceni

za chodu.

Pokud se spole¢nost vice zaméti na model vzdélavani v ucici se organizaci dojde ke zvySeni:
» Ucinnosti vzdélavani
osobni efektivity zaméstnancti spolecnosti

celkové kvality zaméstnancti spole¢nosti

spokojenosti zakaznikli

YV V V V

profitability celé spole¢nosti.

Pro lepsi pochopeni uvadim zasadni rozdily téchto dvou modeli.

Obrazek ¢. 17: Porovnani riznych koncepci vzdélavani

POROVNANI RUZNYCH
KONCEPCI VZDELAVANI

KLASICKE VZDELAVANI
V ORGANIZACI

Pracovnik jako objekt
vzdélavani.

Vzdélavani je vice Casove
ohrani¢ené (od — do).

Vzdélavani se odehrava
mimo chod firmy.

Hodnoceni programu lektora.

Jasné hranice mezi internim a
externim vzdélavanim.

Duraz na nacvik a
standardizaci.

VZDELAVANI V UCICI SE
ORGANIZACI

Pracovnik jako subjekt
rozvoje.

Vytvoreni atmosféry
permanentniho vzdélavani.

Rozvoj a vzdélavani se odehrava
co nejblize samotné praci.

Presun odpovédnosti na
ucastniky.

Tym lektoru slozeny
7 internistu a externistu.

Duraz na multimedialnost a
diferencializaci.

Zdroj: [5] + viastni upravy
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2. Vsouladu s konceptem ucici se organizace bych navrhovala vyuziti i dalSich metod
vzdélavani nez pouze predndSek, kurzii a seminafti. Nebot” dle mého néazoru v pojeti
klasického vzdélavani dochazi k tomu, Ze ucastnik vzdélavani vyslechne prfednasku a odjizdi
s pocitem obohaceni o nové informace, ale pokud je bezprosttedné nepouzije v praxi dochézi
velice rychle k vyprchani ziskanych informaci a ke zvySeni osobni efektivity nedojde.
Mnohem efektivnéjsi je napiiklad absolvovat néjaky trénink, ktery je zaméfen formou
pripadovych studii pfimo na konkrétni podminky, kdy je Gi€astnik nucen interaktivni formou
premyslet o feSeni problému. Velice dilezité je také soustiedit se na mezidobi mezi
jednotlivymi ,,vzdélavacimi akcemi a aplikovat v tomto obdobi to co se pracovnik naucil
pfimo do praxe a orientovat se vtomto obdobi pfedevSim na individualni koucovani.
Z tohoto divodu, a vzhledem k finanénim moZnostem firmy, doporucuji vyuzivat i

nasledujicich metod vzdélavani.

Tabulka ¢. 11: Doporucované metody vzdélavani

Oblast vzdélavani Budovani poznatkové zakladny Rorzsn'enl - ZV)’SOV&I}I ° sobni

repertoiaru chovani efektivity

1. samostudium a samostatné 1. trénink na 1. individualni

uceni se pomoci multimedialnich | pracovisti koucCovani

nastrojui
2. hrani roli 2. mentoring

2. piipadové studie dle

konkrétnich podminek 3. sebezkuSenost a 3. vzajemna vyména
skupinova dynamika | zkuSenosti mezi

3. uceni se akci Cleny skupiny

Metoda vzdélavani

4. e-learning

5. interni Skoleni a interni rotace
mezi pracovnimi misty

6. ptistup k riznym internim
zZpravam

Zdroj: viastni navrh

3. Jak jsem jiz nastinila vySe, strategie rozvoje a vzdélavani spolecnosti se orientuje zejména
na rozvoj a vzdélavani jednotlivcl. Vzhledem k nakladnosti procesu vzdélavani bych
spolecnosti doporucovala, aby vénovala hlavni pozornost lidem, ktefi jsou v pozicich, kde
mohou pfindset velkou pifidanou hodnotu a pfitom jsou obtizn¢ nahraditelni. Navrhovana

strategie vzdélavani a rozvoje pracovniki je nastinéna na nasledujicich schématech.
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Obrazek ¢. 18: Strategicky staffing

Vysokd piidand HOTOVF CLOVEE ROZVOJ, VZDELAVANL,
hodnota PRACE XN TALENTF
Mizkd pfidand OUTSOURCING PROMNAJEM, DOCASNA
hodnota VFPOMOC
Snadnd nabraditelnost ObtfEng nabraditelnost
Zdroj: [5]
Obrazek ¢. 19: Uplatnovani diferencujiciho pfistupu strategie rozvoje a vzdélavani
Klifovd pozice AKENE PLAN ROZVOFOVF PLAN
{odstranini nedostatinl) (posilent kvalil)
" Vidildvdni just in time Zakdzkovy rozvej, vedeni
e projeldn, pldn ndstupuictvi
g% Nefvisii objent prostiedic
g E ’% = do rozvofe.
EERE:
HEE S POVELOVE RIZENT AGENT ZMEN
Skoleni ze zdkona. Telen#i a neformdint autorily,
Minindlni ndklady zeilenini do projeldi.
Heklifowa pozice na viddldvdnt, Stondordizovand kuzry a
vzddldvdui jake benafit.
Meldidowy flovek Elidowy dlowék
wrdfend na zdkladé hodnocend pracovndad
Zdroj: [5]

4. Do procesu vzdélavani a rozvoje pracovniki bych mnohem vyznamnéji zapojila pfimé
nadfizené jednotlivych zaméstnancii, coz by znacn¢ usnadnilo cely tento proces, tak jak jsem
jiz naznacovala u jinych personalnich ¢innosti. Velmi efektivné by naptiklad mohli:

» vice se ucastnit planovani, pribéhu a vyhodnoceni celého procesu vzdélavani, tzn. mit

proces vzdélavani svych podfizenych na starosti a byt za néj (spolu)zodpovédni
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» vykonavat funkci mentort a individualnich kouct (viz. tabulka ¢. 11)
» identifikovat oblasti, ve kterych je nezbytné provést skoleni

» prednaset vlastnim zamé&stnanctim.

5. Spolecnosti bych také doporucovala vénovat nalezitou pozornost:

» ftizeni kariéry a planovani naslednictvi v manazerskych funkcich, nebot, jak jsem jiz
upozornovala v kapitole 11 Ziskavani pracovnikli ve spole¢nosti ZZN Pelhfimov a. s.,
spolecnost bude muset v nasledujicich letech fesit problém odchodu velkého poctu
pracovnikl do diichodu v kratkém ¢asovém horizontu

» zajistovani zastupitelnosti jednotlivych pracovnich pozic vyuzivanim riznych metod
vzdélavani a to zejména u personalu ve vyrobé€, kdy néktefi pracovnici stale nespliuji
pozadavky pro zajisténi bezproblémového chodu vyroby v extrémnich situacich,
v dobé zvySené nemocnosti, dovolenych apod., kdy je velky tlak na vzajemnou
zastupitelnost kvalifikovanych pracovnich pozic jako jsou sménmistii a operatofi; zde
bych navrhovala nasledujici metody vzdélavani — rotace prace, interni Skoleni a

vzajemna vymeéna zkuSenosti.

Na zavér uvaddim vzdé€lanostni strukturu zaméstnancii spole¢nosti ZZN Pelhfimov a. s.
ze které vyplyva, ze 18 pracovnikl na vysokoskolské vzdélani, 1 pracovnik mé vyssi odborné
vzdélani, 46 pracovnikit ma uplné stredni odborné vzdélani a 10 pracovniki je vyuceno.
Obecné lze fici, Ze toto rozlozeni odpovida v 90 % ptipadl pozadovanému vzdélani dané

pracovni pozice.

Graf €. 2: Vzdé€lanostni struktura zaméstnanct spole¢nosti ZZN Pelhiimov a. s. 1. 1. 2007

13% 24%
1 ovs
1% BvVoS
Ouso
OVYUCEN
46
62%

Zdroj: vilastni vypocty
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15

Odménovani pracovniku spole¢nosti

Z.ZN Pelhrimov a. s.

Kazdy 10. den v mé&sici spole¢nost ZZN Pelhiimov a. s. vyplaci kazdému zaméstnanci mzdu,

na kterou mu vznikl narok podle kolektivni smlouvy, pracovni smlouvy a vnitinitho mzdového

predpisu. Kdy zakladni pravidla pro odménovéani jsou upravena ve Vnitrnim mzdovém

predpisu ZZN Pelhiimov a. s., ktery vychdzi ze zékoniku prace, a ktery obsahuje:

>

YV V V V V

pravidla pro odménovani formou zékladnich mzdovych tarifa
pravidla pro odménovani smluvni mzdou

pravidla pro odménovani jednotlivych skupin

pravidla pro poskytovani mzdovych piiplatka

pravidla pro odméinovani za pracovni pohotovost

pravidla pro mimofadné odmeény.

Vzhledem k rozsahu diplomové prace nebudu podrobné popisovat pravidla odménovani

jednotlivych organizacnich skupin a vnich zafazenych pracovnich pozic, ale pouze

v nasledujicim textu shrnu zaklady systému odménovani ve spolecnosti, aby doslo

k pochopeni celého systému odménovani.

1.

3.

VSichni zaméstnanci jsou odméiovani smluvni mésiéni mzdou v souladu
s ustanovenimi zdkoniku prace a zdkona o mzd¢. Zaméstnanci se nezatfazuji

do tarifnich stupiit, ale je jim stanoven zékladni mzdovy tarif.

Zakladni mzdovy tarif ur¢i zaméstnanci feditel spolecnosti na ndvrh manazera pro
fizeni lidskych zdroji. Pfitom se pfihlizi k pracovnimu hodnoceni, trvalé vykonnosti,

pracovni moralce a k plnéni kvalifika¢nich pozadavkda.

Zménu zakladniho mzdového tarifu 1ze provést:
» u zaméstnance, ktery byl pfefazen na jinou pracovni pozici
» doplnil-li si zaméstnanec chybé&jici znalosti a dovednosti nebo dovrsil-li
pozadovanou délku odborné praxe

» na zéakladé pracovniho hodnoceni, které se provadi jedenkrat ro¢né.
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Mg¢sic¢ni zédkladni mzdovy tarif se umérné krati, odpracoval-li zaméstnanec v mésici
méné nez je stanoveny pocet pracovnich dni. Totéz plati pfi sjednani krat$iho
pracovniho uvazku. Zakladni mzdovy tarif za odpracovanou dobu je zaru¢enou mzdou

pracovnika.

Smluvni mzdu tvofi:
fixni slozka mzdy

pohybliva slozka mzdy (u funkci v bod¢ 8)

Okruh funkci, za jejichz vykon jsou zaméstnanci odménovani smluvni mzdou,
ke které nejsou vyplaceny zédkonné prtiplatky a thrada za nafizenou a odsouhlasenou
praci piescas:

» reditel spolecnosti, manazer pro rizeni lidskych zdroju, manazer pro rizeni
kancelari, manazer prodeje, produktovy manazer, manazer agri sluzeb,
manazer dopravy, pravnik, sprdavce majetku, manazer pro bezpecnost a
ochranu zdravi pri praci, manazer vyroby a logistiky, IT manazer, vedouci
laboratore, vedouci VKS, vedouci logistiky, vedouci CSO, vedouci Zivocisné

vyroby, operator skladové evidence, zaméstnanci financni uctarny.

Okruh funkci, za jejichz vykon jsou zaméstnanci odménovani smluvni mzdou,
ke které jsou vyplaceny zakonné ptiplatky a thrada za nafizenou a odsouhlasenou
praci piescas:
» laborantka, skladovy operator, predni skladovy operator, operdator TMP,
operdtor pro vyrobu krmnych smési, smenmistr, délnik pro vyrobu krmnych

smésti, delnik pro vyrobu osiv.

Okruh funkeci, za jejichz vykon zaméstnancim piislusi odména ve formé pohyblivé
slozky mzdy v ptipad¢ plnéni stanovenych kritérii:
» manazer prodeje, produktovy manazer, vedouci KS, vedouci vyroby a
logistiky, vedouci Zivocisné vyroby, operdtor pro vyrobu krmnych smeési,
skladovy operator, operator TMP, sménmistr, délnik pro vyrobu krmnych

smeésti, délnik pro vyrobu osiv.
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9. Fixni slozka mzdy se vyplaci mési¢né. Pohybliva slozka mzdy se vyplaci 2 x rocné
u organizani skupiny Produktové fizeni, Agri prodeje a mésicné u organizacni
skupiny Vyroba a Logistika. Na pohyblivou slozku, kterd je vyplacena
2 x ro¢né, nelze vyplacet zalohy. VysSe pohyblivé slozky mzdy je maximalng 20 %

z fixni ¢asti mzdy.

10. Vyplatu pohyblivé slozky mzdy a pripadnych dalSich slozek schvaluje feditel
spolecnosti na navrh manazera pro fizeni lidskych zdroji a liniového manaZzera.
Pohybliva slozka se umérné krati neodpracuje-li zaméstnanec stanoveny pocet
pracovnich dni v obdobi za nez je slozka poskytovana. A dale je feditel spolecnosti
opravnén ji snizit nebo odejmout tehdy:

» dopustil-li se zaméstnanec Umyslného trestného ¢inu v souvislosti
se zam¢&stnanim

» porusil-li zaméstnanec hrubym zptsobem pracovni kézen, takze mu byla dana
vypoveéd

» zpusobil-li zaméstnanec zaméstnavateli prokazatelné skody

» byla-li zaméstnanci dana vypoveéd pro neuspokojivé pracovni vysledky.

Strategie spoleCnosti v ramci odménovani zameéstnancii vychazi z podnikové strategie a
zaméfuje se zejména na efektivni fizeni prace piesCas, na efektivni vyuzivani lidského
potencialu pfedev§im v mimosezonnim obdobi a na zvySovani produktivity a efektivnosti
jednotlivych ¢innosti. V ramci své mzdové politiky spole¢nost sleduje nésledujici cile:

» pritahnout do firmy Zadouci pracovniky

» stabilizovat zadouci pracovniky

» stimulovat pracovniky k vykonu, Zadoucimu chovani a rozvoji potencialu atd.

Vyse mzdy je ve spolecnosti ovliviiovana jednak:
» hodnotou prace, tak jak ji spole¢nost ohodnotila v ramci vnitropodnikového trhu prace
na zaklad¢ neanalytickym metod hodnoceni prace
hodnotou jedince, kterd vyplyva z kazdoro¢niho hodnoceni pracovniki
urovni mezd v regionu na srovnatelnych pozicich

kolektivnim vyjednavanim s odbory

YV V VYV V

ekonomickymi vysledky spole¢nosti.
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Kromé finan¢nich odmén jsou ve spolecnosti také poskytovany dal§i benefity v podobé
zaméstnaneckych vyhod, tzn. jsou poskytovany nepiimé finan¢ni i nefinan¢ni odmény, které
maji penézni hodnotu a jsou poskytovany ke mzdé. Krom¢ samoziejmych zaméstnaneckych
vyhod, které vyplyvaji ze zadkona (napf. odvody na socidlni a zdravotni pojiSténi), jsou

ve spolegnosti ZZN Pelhfimov a. s. nabizeny tyto benefity'*:

1. poskytované plo$né

» darkové balicky na Vanoce

» poskytovani prispévkt pii narozeni ditéte, pii dovrSeni 50. let véku
zaméstnance, pfi odchodu do pied¢asného nebo fadného starobniho nebo
invalidniho dichodu

» financni jednorazovy piispévek pfi umrti nebo vazném zdravotnim poskozeni
¢lena rodiny

» tyden dovolené navic

A\

poskytovani ptiplatkli na stravovani
» pouziva sluzebnich vozidel a mobilnich telefonti k soukromym ucelim

(u stfednich ¢lanka fizeni a manazerskych pozic)

2. systém cafeteria (tyto vvhody vyuzZiva zaméstnanec do vySe zastatku svého uctu

socialnich a zaméstnaneckvch vvhod., kterv je kaZzdoroéné navySovan o 2 %

wre w

ro¢niho hrubého prijmu zaméstnance)

» uhrada o¢kovani zaméstnancti proti chiipce 1x roéné

» poskytovani ptispévkll na vitaminy

» poskytovani prispévkll na relaxac¢ni a rehabilitacni ucely

» uhrada rozvojovych a vzdélavacich seminaift a jazykovych kurzd
nesouvisejicich s firemnim vzdélavanim

» vlastni rekreac¢ni zafizeni, které je provozovano na naklady zaméstnavatele

» prispévek na dovolenou

» prispévky na organizovani sportovnich a kulturnich akci.

'*" Spokojenost s témito benefity a piipadné navrzeni nového socialni programu firmy bude souasti kapitoly
17 Spokojenost zaméstnanct spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s. se socialnim programem firmy.
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Ve spolecnosti je tedy uplathovan systém tzv. ,jadra“, kdy pevné stanovené ,jadro*
zaméstnaneckych vyhod je poskytovano vSem zaméstnancim a zbyvajici zaméstnanecké

vyhody jsou soucasti volitelné nabidky.

Systém odménovani je ve spoleCnosti pravidelné¢ provétovan, aby se posoudila jeho
efektivnost, mira, v jaké vytvaii ptfidanou hodnotu a nakolik odpovida soucasnym a budoucim

potiebam organizace.

Za cely proces odménovani je zodpovédny manazer pro fizeni lidskych zdrojt.

Zhodnoceni:

Spolecnost ucelné vyuziva systém odménovani kftizeni vykonnosti, nebot systém
odménovani je ve spolecnosti tésné spjat s hodnocenim a vzdeélavanim pracovnikl. A prave

tyto ¢innosti tvoii kostru fizeni vykonnosti lidi, respektive jejich pracovniho vykonu.

Obrazek €. 20: Triada fizeni vykonnosti

Hodnoceni

OdméEfiovani Rozvoj a vedélavini
Zdroj: [5]

Jako pro spolec¢nost velmi pfinosné hodnotim zejména:

1. Prihlednost, jednoduchost, srozumitelnost a snadnou ¢itelnost celého systému odménovani,
kdy podklady pro vyplaceni pohyblivych slozek mzdy, mzdovych piiplatkti a mimotadnych
odmén jsou opfeny o jednoznacné méftitelna kritéria, kterd jsou snadno vyhodnotitelna, a ktera
jsou plné ovlivnitelna pracovnikem dané pozice z hlediska jeho kompetenci. Z tohoto pohledu

vnimam cely systém jako velmi motivujici a vedouci k vy$§im pracovnim vykontim.
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2. Pfiméfenost odménovani ve vazbé na dosahované vysledky, kdy pomér mezi osobnimi
naklady a pfidanou hodnotou je 33 %. Coz ptedstavuje, ze z kazd¢ koruny pfidané hodnoty je
spotfebovano 0,33 haléii na osobni naklady a zbyva tak dostatecné velka Cast na pokryti
bankovnich tvért, rezijnich nakladi a dostatené mnozstvi financ¢nich prostfedki na dalsi

rozvoj spolecnosti.

3. Relativni spravedlnost celého syst¢tmu odmeénovani, kdy diferenciace mezd odrazi jak
rozdily ve slozitosti, odpovédnosti a naméahavosti vykonavané prace, tak i zasluhy a vysledky

jednotlivet (na zéklad¢ jejich hodnoceni a vzdélavani).

4. Slozeni mzdy, kdy zarucend cast mzdy piiznivé ovliviiuje ziskdvani a stabilizaci

zamestnancl a pohybliva ¢ast mzdy slouzi jako stimul k rozvijeni klicovych kompetenci.

5. Vy8i primérné mzdy, kdy primérna mzda ve spole¢nosti mirn¢ piekracuje primeér regionu
a muze tak piispét ke stabilizaci pracovnikii (primérma mzda v regionu je 15000 Kc).
Bohatost nabidky dalSich benefitli a pouZzivani cafeteria systému (jak to vidi zaméstnanci je
nastinéno v kapitole 17 Spokojenost zaméstnanci spole¢nosti ZZN Pelhiimov a. s.
se socialnim programem firmy). Tyto dvé skutenosti podle mého nézoru dotvaieji povést
spolecnosti v rdmci mistni komunity a uréitym zplsobem usnadiiuji provadeéni ostatnich

personalnich ¢innosti.

6. Trend, kdy je mzdovy vyvoj ovliviiovan i1 dosahovanymi ekonomickymi vysledky
spolecnosti, kdy k navySovani mezd dochazi pouze v piipadé, pokud spolecnost dosahuje
kladného hospodarského vysledku a pokud roste produktivita prace. A to, Ze se management
spolecnosti zamysli nad vyvojem mezd a nepiedbihd ekonomicky riist spolenosti, coz by

jinak mohlo vést k velkym riziklim ohrozujicim budouci vyvoj a existenci spolec¢nosti.

7. Snahu a efektivni vyuzivani pracovnikli pfedev§im v mimosezonnim obdobi, nebot’, jak
jsem se jiz zminila v kapitole 9 ZZN Pelhiimov a. s. — partner dobrych hospodaii, spole¢nost
podnika v zemédéElské oblasti, coz jednoznaéné urCuje sezénni charakter veSkerych
provadénych ¢innosti. V ramci téchto snah se spolecnost snazi disponovat optimalnim poctem
pracovnikl, ktefi maji jednoznacné¢ vymezené oblasti odpovédnosti a nedochazi tak
k ptekryvani a duplicité¢ Cinnosti a po ukonCeni sezony pak neni spoleCnost zatézovana

dal§imi osobnimi naklady za velky pocet zaméstnanct, kteti nevytvari témét zadnou piidanou
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hodnotu. Potfebu dodatecnych pracovnich sil v obdobi sezény spolecnost uspokojuje

brigadniky.

Jak vyplyvéa z vySe uvedenych bodi systém odmeénovani spole¢nosti ZZN Pelhiimov a. s.
shleddvam pro spole¢nost vhodnym, nebot je diferencujici (zejména v pohyblivych slozkach
mzdy, v zahrnované hodnoté prace a na zakladé¢ hodnoceni a vzdélavani pracovniki)
1 integrujici (zaméstnanecké vyhody), zvysuje konkurenceschopnost pracovnika (odménovani
kompetenci) i jeho stabilitu (zaméstnanecké vyhody), dynamicky a pruzné reagujici na zmenu
(mimotadné odmény) a stabilni (ptedpovéditelny a prihledny). Jedinou vétsi vyhradu bych
méla k tomu, Ze vedouci pracovnici nemaji kompetence samostatné, bez souhlasu top
managementu, ovliviiovat ve stanoveném rozsahu vysi mzdy svych podfizenych. Proto bych
spolecnosti doporucovala, aby vedouci pracovniky témito kompetencemi vybavila, nebot jsou

to pravé oni, kdo plni ustfedni roli pfi motivaci a stimulaci lidi.

Motivace pracovnikii

A nyni bych trochu vice upozornila na problém motivace pracovniki, nebot’ motivace je
jednim z klic¢t k aspésnému podnikani v kterémkoliv oboru, vyraznym zptusobem ovliviiuje

pracovni spokojenost a se systémem odménovani tésné€ souvisi.

Jak jsem zjistila spoleCnost ZZN Pelhfimov a. s. vroce 2003 realizovala prazkum, ktery
se tykal motivace pracovniho chovani jednotlivych zaméstnancti. V ramci tohoto prizkumu
byli zaméstnanci pozadani, aby sefadili 10 faktord v poradi dileZzitosti, které od své pozice
v organizacni struktuie ocekdvali a tato jejich predstava byla nasledné porovnana s piedstavou

zamé&stnavatele (TOP managementu). Vysledek byl nasledujici."

"> Pofadi zaméstnancti bylo vytvofeno na zikladé vyplnénych dotaznikii od vSech zaméstnanci. Pofadi
zaméstnavatele sestavoval feditel spolecnosti a manazer pro fizeni lidskych zdroja.
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Tabulka ¢. 12: Poradi motivaénich faktoru

PORADI PORADI
= 2 FAKTOR .
ZAMESTNANCU ZAMESTNAVATELE
1 Zajimava prace 5
2 Ocenéni a uzndni 8
3 Pocit ,,uc¢asti na déni* 10
4 Jistota zaméestnani 2
5 Dobry plat 1
6 Postup/rtst 3
7 Dobré pracovni podminky 4
8 Osobni loajalita 6
9 Taktni disciplina 7
10 Ucastna pomoc s problémy 9

Zdroj: interni dokumenty spolecnosti ZZN Pelhiimov a. s.

Z tohoto prizkumu vyplynulo, Ze zaméstnanci oznacili ,,zajimavou praci® jako to, co chtéji
od svého zaméstnani nejvice, ackoliv si zaméstnavatel myslel, ze zaméstnanci zafadi jako

nejdulezitejsi faktor ,,dobrou mzdu®. Ve skutecnosti byl tento faktor az na patém miste.

Takze co to znamend? Znamena to, ze takové faktory jako je zajimava prace, ocenéni prace a
pocit ucasti na déni znamenaji pro zaméstnance mnohem vice nez si mize vedeni organizace
myslet. A ma-li spole¢nost zajem na udrZeni spokojenosti a produktivity svych zaméstnancii
musi brat tyto ,,mékké faktory* vazné, ackoliv se mize zdat, Ze tyto ,,vyhody* lze

zaméstnancim snadno dat, protoZe mnoho nestoji.

Spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s. bych tedy krom¢ motivace formou uc¢inného systému
odménovani doporucovala pii motivovani svych pracovnikili, zejména u stfednich ¢lankt
fizeni a manazerskych pozic, dopliiovat systém odménovani satisfaktory jako je: seberozvoj,
prace sama o sobé, vykon a uspéch, odpovédnost, povyseni, moznost osobniho rustu apod.,

nebot’ zvyseni plati zde plisobi jako motivator nejvyse pil roku.
V nasledujicim névrh efektivniho motiva¢niho systému pro spole¢nost ZZN Pelhfimov a. s.

vychdzim z Maslowovy pyramidy, nebot’ zde je mozno najit motivatory pro zamestnance

na vSech urovnich organizacéni struktury.
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Obrazek ¢. 21: Maslowova hierarchie potteb

Potieba seberealizace
Potieba uznani
Potfeba sounalezitosti
Potieba ochrany
Fyziologické potieby

Zdroj: [12]

Navrhovany efektivni motivacni systém pro spole¢nost ZZN Pelhiimov a. s.:

» fyziologické poti‘eby
- finan¢ni ohodnoceni, benefity, mimoradné dovolené atd.
»> potieba ochrany a sounaleZitosti
- pravidelné zjistovani nazori podiizenych
- pravidelné a kvalitni informovani podtizenych
- snaha o to, aby se podfizeny necitil bezradny
- dostate¢né Casto davat podiizenym na védomi, Ze jsou pro spolecnost duleziti
atd.
» poti‘eba uznani
- pochvala za dobie vykonanou praci
- rozhovory s podfizenymi o jejich ndzorech a pozadavcich
- vhodné nacCasovani konstruktivni kritiky a jeji vsunuti mezi pochvaly atd.

» poti‘eba seberealizace

rozhovory s podfizenymi o moznostech profesniho a kariérového rastu
- planovani kurzi a jinych moznosti profesniho kvalifikacniho ristu
- delegovani pravomoci a odpovédnosti na podiizené

- vyuzivani participativniho stylu fizeni atd.
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Na zavér je nutno podotknout, ze nékteré z téchto faktort spolecnost pii motivovani svych
pracovniki jiz vyuziva'®, nebot si uvédomuje, Ze nespokojeny zaméstnanec je pficinou fady
dalSich problému a to zejména z nasledujicich divodu:
» nizka produktivita
vysoka fluktuace
snizujici se loajalita
vysokd absence
Spatné mezilidské vztahy
apatie
odpor ke zménadm

Spatné dodrzovani pracovni doby

YV V. V V V V V V

odchod dobrého persondlu atd.

16 PécCe o pracovniky a firemni kultura
spole¢nosti ZZN Pelhrimov a. s.

16.1 Péce o pracovniky

Péce o pracovniky ve spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s. zahrnuje rliznorodou paletu opatfeni a
sluzeb, které respektuji zdkonna ustanoveni, zdvazné pravni piedpisy a kolektivni smlouvu, a
které spole¢nost vyuziva zejména k tomu, aby:

» zvysila atraktivitu firmy a stabilizovala klicové zaméstnance

» motivovala k praci a zvysila spokojenost s praci

» zkvalitnila pracovni zivot a posilila loajalitu zaméstnanci vici firme.
Péce o pracovniky ve spolec¢nosti ZZN Pelhfimov a. s. se orientuje do nasledujicich oblasti.

Pracovni doba a pracovni reZim

Délka stanovené tydenni pracovni doby ¢ini 40 hodin. Ve spolecnosti neni povolena moznost
flexibilni pracovni doby. Spole¢nost poskytuje zaméstnanci po 4,5 hodinach nepietrzité prace
prestavku na jidlo a oddech v trvani 30 minut. PfiCemz poskytnuté pracovni prestavky

na oddech a jidlo se nezapocitdvaji do pracovni doby. Spolecnost poskytuje zaméstnanci

' Spoletnost motivuje stiedni &lanky Fizeni a management krom& finanéniho ohodnoceni poskytovanim
vybaveni (auto, mobily, PC) a také moznosti dals§iho vzdélavani. U délnickych pozic pouziva k motivace
predevsim penize.
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za kazdou hodinu nafizené a schvalené prace piescas piiplatky k dosazené mzd¢ ve vysi
stanovené vnitinim mzdovym predpisem, ktery je samostatnym internim dokumentem
spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s. Zaméstnanci spolec¢nosti, podle vnitintho mzdového
predpisu, maji také narok na mzdovy pfiplatek za praci ve svatek, za praci vnoci a

v odpolednich sménach, za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém prostiedi.

Pracovni podminky
Spolecnost se snazi odstranovat Skodlivé ucinky pracovnich podminek a vytvéret pro své
pracovniky takové podminky, které umoznuji bezpe¢ny vykon prace. K dosaZeni tohoto
spole¢nost:
» kazdoro¢né investuje do nakupu nového zafizeni a vybaveni kancelafi a do nakupu
novych technologii
» poskytuje svym zaméstnancim osobni ochranné pomucky ve vétsi mife nez je
pozadovano zakonem
» snazi se své pracovniky vzdélavat o stresorech v praci a piedchazet tak jejich vlivu
na ¢lovéka
» hradi preventivni lékatrské prohlidky svych zaméstnanct a nabizi moznost ptispévku

na rehabilitace jako jeden ze zaméstnaneckych benefitt.

Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci

V ramci BOZP je ve spolecnosti zaveden transparentni systém fizeni s cilem zajistit bezpecné
pracovni podminky, ochranit zdravi, zkvalitnit pracovni zivot a ochranit Zivotni prostfedi.
Tzn. spoleCnost se snazi identifikovat rizika a aspekty souvisejici s pfedmétem podnikani,
které¢ maji negativni dopady jak na Zivotni prostiedi, tak na zdravi a bezpecnost. V rdmci
téchto snah:

1. spoleénost definuje:

» obecna pravidla chovani zaméstnanct a zaméstnavatele vztahujici se k BOZP

» pravidla obsluhy technickych zatizeni a provadéni praci pii nékterych technologiich
» zdravé pracovni podminky, véetné hygieny prace a jejich ochranu

» rizikova pracovisté a rizikovost prace

2. a zavazuje se, napf.

» soustavné vytvaiet podminky pro bezpecnou a zdravotné nezavadnou praci
» nepripustit, aby zaméstnanec vykonaval praci, jejichz vykon by neodpovidal jeho

schopnostem nebo zdravotni zptsobilosti
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» projednavat s odborovou organizaci stav ochrany zdravi zaméstnanci na zakladé
rozboru pracovni neschopnosti zpiisobené pracovnimi Grazy

» poskytovat veskeré informace tykajici se BOZP vcetn¢ rozbori urazovosti a
nemocnosti

» zajistit dosazitelnou prvni pomoc pro vsechny zaméstnance

> atd.

3. a zaméstnanec je povinen, napr.

» dbat podle svych moznosti o svou bezpecnost, o své zdravi i o bezpecnost a zdravi
fyzickych osob, kterych se bezprostiedné dotyka jeho jednéani, pfipadné opomenuti pii
praci a dodrzovat pravni a ostatni piedpisy k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii
praci

» pouzivat ke své ochrané pied riziky vydané osobni ochranné pracovni prostiedky a
ochranna zatizeni

» oznamit bezprostfedn¢ nadiizenému nedostatky a zavady, které by mohly ohrozit
bezpecnost nebo zdravi pii praci a podle svych moznosti se uUcCastnit na jejich
odstraniovani; bezodkladné¢ ozndmit bezprostfedné nafizenému sviij pracovni Uraz a

pracovni uraz jiné osoby, jehoz byl svédkem atd.

Jako soucast celkové strategie a cilii ma spolecnost vypracovany dlouhodobé programy
v oblasti BOZP a ZP, kterymi zajistuje zkvalitnéni téchto oblasti. Spole¢nost také méii a
monitoruje veskeré procesy a &innosti, které by mohly mit negativni dopad na BOZP a ZP a

na zéklad¢ dosazenych vysledk piijima opatieni.

Sluzby poskytované pracovnikim na pracovisti

Zamgéstnanci kazdého pracovisté maji k dispozici kuchynky, kde maji jednak moznost
pfipravy jednoduchych pokrmii a jednak ptijemného posezeni v pfijemném prostiedi.
Vsechna pracovisté jsou také vybavena zmodernizovanym socidlnim zafizenim slouzicim

osobni hygieng¢.

Personalni rozvoj pracovnikii

Viz kapitola 14 Vzdélavani a rozvoj pracovnikil spole¢nosti ZZN Pelhfimov a. s.
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Sluzby poskytované pracovnikiim
Viz kapitola 15 Odménovani pracovnikli spole¢nosti ZZN Pelhfimov a. s. a kapitola

17 Spokojenost zaméstnancti spole¢nosti ZZN Pelhiimov a. s. se socidlnim programem firmy.

Za nastaveni celého systému péce o pracovniky je zodpovédny manazer pro fizeni lidskych

zdroj.

16.2 Firemni kultura

Dilezitou soucasti nejen péce o pracovniky, ale vSech personalnich ¢innosti v organizace je
firemni kultura. Proto v nasledujicim textu popiSi zdkladni prvky firemni kultury

ve spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s.

Zakladni firemni hodnoty spolecnost propaguje v Kodexu chovani zaméstnance
ZZN Pelhiimov a. s., ktery prohlasuje:

vime, jaké jsou nase cile

vime, jak jich dosahnout

vime, jak jsme hodnoceni

nasim nejvétsim zdjmem jsou nasi zékaznici

existujeme, abychom odpovédéli na potieby jiného

vSichni pfiddvame hodnotu

pracujeme pro spolecny cil a budoucnost

pracujeme uzce spolecné

podporujeme praci jeden druhého, vyménujeme si myslenky a nazory
pouzivame piimou komunikaci

sdilime vSechny relevantni informace

jsme vSichni dobii kolegové

YV V.V V V V V V V V V V V

podporujeme dobry smysl pro humor.
Organizace se snazi, aby tyto hodnoty byly zaméstnanci vniméany a sdileny, proto je s nimi

kazdy novy zaméstnanec seznamen a vyse zmiilovany kodex je soucasti nasténky kazdého

pracovisté.
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Pro firemni kulturu spolecnosti je také pfiznacna vnéjskova symbolika, kdy jsou vyuzivany
zejména zjevné projevy firemni kultury, tzn. ndzev firmy a jeji logo a propagacni a reklamni
materidly s firemnimi oznacenimi. Jako souc¢ast kultury v této firmé lze oznacit i kazdoro¢né
potadané sportovni odpoledne pro zaméstnance, specifickou Upravu firemniho e-mailu a
firemnich tiskopist, zpiisob odménovani zaméstnancti (snaha o to, aby mzda byla vyssi nez je
primér regionu) a provadéné ritualy. Mezi tyto ritualy patii napiiklad: pozornost vénovana
vyznamnym zivotnim jubileim jednotlivych zaméstnancii firmy, ritudl spojeny s oslavou

vyroci firmy, ritudl spojeny s ocenénim nejlepSich pracovnikii organizace atd.

V organizaci jsem také méla moznost vyslechnout nckolik pifibéhii, které se velmi casto
tykaly organizacni praxe nebo nejbliz§iho vnéjsiho okoli firmy. Jako hlavni hrdinové téchto
pribéhil jsou vedeni zejména ti, kdo dosahli néjakého vyznamného uspéchu nebo se jinak
vyznamné, at’ jiz pozitivn€ ¢i negativné, zapsali do firemni historie a do mysli pracovniki.

Firemni slang je zde ¢astecné pouzivan ve spojeni s predméetem provadénych ¢innosti.

Vyznamnym prvkem kultury je i osoba feditele spolecnosti. Jeho osobnost, je podle mého
nazoru, v organizaci jakymsi zvlaStnim zplisobem vSudypiitomnd, coz do znacné miry

ovliviiyje chod celé organizace a vyraznym zptsobem také kulturu.

Zhodnoceni:

PéCi o pracovniky je ve spolecnosti, vramci persondlni strategie, vénovana dostatecna
pozornost. Zaméstnanci zde nejsou vnimani pouze jako pracovni sila, je zde kladen diraz
na spokojenost pracovnika a je zajiStovan jeho persondlni rozvoj. Toto hodnotim jako pro
spolecnost velmi vyznamné, nebot péce o pracovniky je vedle odménovani tou oblasti
personalni prace, kterd je nejCastéji pracovniky ¢i potencidlnimi pracovniky pouZzivana
k porovndni organizace s jinymi organizacemi. Vhodnd a dostate¢nd péce o pracovniky

se tedy Casto stdva vyznamnym nastrojem ziskavani, stabilizace a motivovani pracovniki.

Ke zvazeni spolec¢nosti navrhuji pouzivani flexibilni pracovni doby tam kde je to mozné, coz
by pfispélo jednak k pfizpsobeni rezimu pracovni doby sezénni a narazové poptavce
po produktech a sluzbach, a jednak ke spokojenosti pracovnikii, ktefi by si mohli Iépe sladit

pracovni a osobni Zivot.
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Pro zhodnoceni firemni kultury spole¢nosti pouziji model autorit MiloSe Drdly a Karla Raise
[4] a vyuziji svych navstév ve spolecnosti a diskusi s pracovniky spolecnosti na téma firemni
kultura. Toto resumé mtize byt managementem spolecnosti vyuzito jako jeden z podkladi pro

hodnoceni firemni kultury.

1. Mira ztotoZnéni s firmou

Dle mého néazoru se vétSina zaméstnanct s firmou ztotoznuje a to v podobé sdilenych hodnot,
principi a vize, nebot’ zaméstnanci spolecnosti jim prikladaji vyznam a chovaji se podle nich
a pouzivaji je pfi plnéni cilti organizace. Je zde také patrna vysoka mira loajality k organizaci,

pfedevsim védomé, zamérné a viditelné respektovani prostiedi organizace zaméstnancem.

2. Vize a jeji uplatiiovani v praxi

Zameéstnanci jsou informovani o vizi a celkové strategii spolecnosti. Mezi pracovniky je
vcelku jasna predstava o tom, jakym smérem se chce spolecnost dale ubirat, a jakou strategii
ma nastavenou vici svym zakazniklim, zivotnimu prostiedi a zainteresovanym stranam, coz

prispiva k jejimu snadnéjSimu uplatiiovani v praxi.

3. Informovanost ve firmé

V organizaci probihé Casta komunikace napfic celou firmou, coz umoziuje zejména plochost
organizacni struktury. Zaméstnanci jsou informovani o tom, co se od nich ocekava a jak maji
ptispivat ke splnéni podnikovych cili a o vSech dllezitych udélostech v zivoté firmy.
Osloveni pracovnici se pak citi byt soucasti celého kolektivu, zapojeni do feSeni problémi a

napliovani celkové vize spolecnosti.

4. Hierarchie ve firmé
Ve spolecnosti se projevuje sklon kudrzovani hierarchie. Tymova prace se pouziva,

ale v omezené mifte.

5. Nositel aspéchu ve firmé

Nositelem tspéchu je cela spolecnost, 1 kdyz Ize vysledovat stopy vedouci k jednotlivcim.

6. Vztah k nejistoté ve firmé
Nejistota je chapana jako hrozba, kterou se spolecnost snazi odvracet spravnou a Castou

komunikaci.
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7. Firemni stimuly
Kromé finan¢nich a materialnich vyhod se spole¢nost snazi motivovat i moznosti dal§iho

rastu a vzdélavani.

8. Ritualy, legendy firmy a firemni hrdinové

V organizaci existuje nékolik ritudlt, které jsou védzany zejména kurcitému casu
(napf. vano¢ni a narozeninova blahoptani apod.) nebo k urcit¢ udalosti (pfichod nového
zamestnance, odchod zaméstnance do dichodu apod.). Jako firemni hrdinové jsou vedeni
zejména ti, kdo dosahli n&jakého vyznamného uspéchu nebo se jinak vyznamné, at’ jiz

pozitivné ¢i negativné, zapsali do firemni historie a do mysli pracovnik.

Ve spolecnosti ZZN Pelhiimov a. s. je kladen velky daraz na kulturu roli s dirazem
na respektovani norem, organiza¢niho tadu a postupli a kulturu zamerenou na cloveka, kdy
jsou respektovany individudlni potfeby zaméstnance a mezilidské vztahy v organizaci.
Na zaklad¢ tohoto soudim, ze samotné zaméieni kultury odpovida formalnimu pojeti
v organizaci. Coz je podle mého nazoru do znacné miry ovlivnéno generdlnim feditelem
spole¢nosti, ktery dokaze nejen vytycCit stupent vnimané kultury, ale také predevSim svym
velkym charismatem ho dokaze ptenést z pomyslného formélniho vymezeni do chovani
zaméstnancu. Pokud bych méla vybrat typ kultury, které jsem uvedla v tabulce ¢. 5 Nejcastéji
se vyskytujici typy firemnich kultur, pak bych kulturu organizace ZZN Pelhfimov a. s.

oznacila za nejvice se blizici tradicionalistickému a ideovému pojeti.

17 Spokojenost zaméstnancu spolecnosti
Z.ZN Pelhrimoyv a. s. se socialnim
programem firmy

Prazkum spokojenosti zaméstnancti spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s se socidlnim programem
je dil¢im prizkumem spokojenosti, ktery byl realizovan metodou dotaznikového Setieni
ve formé¢ elektronického nebo pisemného dotazovani. Cilem tohoto prizkumu bylo zjistit
spokojenost zaméstnancii se socidlnim programem firmy. Dil¢im cilem pak bylo ziskani
informace o preferenci jednotlivych socialnich vyhod u kazdého respondenta, coz poslouZzilo
k opraveni starého socialniho programu firmy tak, aby se lépe orientoval na uspokojovani

potieb zaméstnanc podle dilezitosti, kterou jim pfisoudili. Vice podrobnosti o zpiisobu
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realizace prizkumu je uvedeno v piiloze ¢. 7 Projekt prizkumu spokojenosti zaméstnanct
se socidlnim programem firmy a v kapitole 8 Prizkum spokojenosti zaméstnancti. Vysledky

pruzkumu a navrh nového socidlniho programu firmy je soucasti této kapitoly.

17.1 Vysledky prizkumu

Prizkumu se zc¢astnilo 74 zamé&stnanct firmy. 1 zaméstnanec ucast odmitl. Nasledujici grafy

jsem vytvorila pro piehledné usporadani vysledkd.
1. Do jaké miry jste spokojen(a) se socialnim programem Vasi firmy?

Graf €. 3: Spokojenost se socialnim programem firmy

L
L
L
L
L
L
L

spokojen spisSe spokojen spiSe nespokojen nespokojen

Zdroj: viastni vyzkum

Z prizkumu vyplynulo, ze 37 zaméstnanct firmy (50 %) je s jejim socialnim programem
spokojeno, 18 zaméstnanctl (24,3 %) je spiSe spokojeno, 14 zaméstnancti (18,9 %) je spiSe
nespokojeno a 5 zaméstnancl (6,8 %) je nespokojeno. PficemZ alespon casteCnou
spokojenost vyjadiilo 55 zaméstnanci (74,3 %). A naopak absolutni nespokojenost
vyjadtilo pouze 5 zaméstnanci (6,8 %). Z uvedenych vysledkd vyplyva, ze systém
socialnich vyhod ve spolecnosti do znacné miry odpovida predstavam velké casti jejich

pracovniki (kladné¢ ohodnotilo %: zaméstnanci). Je tedy schopny pfispét k vyssi
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vykonnosti, lepsi motivaci a zlepSeni pracovniho klimatu. Jesté vyssi spokojenosti v této
oblasti by firma mohla dosahnout, pokud:
» ptihlédne k navrhtim, které budou uc¢inény na konci této kapitoly
» bude castéji svym zaméstnanctim zddraznovat a pfipominat, jaké benefity jsou jim
nabizeny oproti ostatnim zameéstnavateliim v regionu (socidlni program firmy je
velmi bohaty pravé oproti jinym firmdm v regionu), nebot znac¢nd cCast
nespokojenosti mulize pramenit zejména ztoho, Ze zaméstnanecké vyhody

spolecnosti jsou ze strany nékterych zaméestnancli vinimany jako samoziejmost.

2. Premyslel(a) jste uz nékdy v souvislosti s touto nespokojenosti o zméné
zaméstnani? (odpovidat pouze v pripadé, Ze na prvni otazku zni odpoved — spise

nespokojen ci nespokojen)

Graf ¢. 4: Uvahy o zméné zaméstnani v souvislosti s nespokojenosti se socialnim programem

firmy

20

ano

Zdroj: viastni vyzkum

Pouze 2 zaméstnanci spolecnosti (2,7 %) jsou natolik nespokojeni se socidlnim programem
firmy, Ze jiz n€kdy v souvislosti s touto nespokojenosti piemysleli o zméné zaméstnani. Lze
tedy fici, Ze spoleCnost se nemusi obavat, Ze by v souvislosti s poskytovanymi vyhodami

mohlo dochazet k nartstajici fluktuaci u jednotlivych zaméstnanct firmy.
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3. Které socialni a zaméstnanecké vyhody poskytované Vasi spoleCnosti nevyuZivate

(z téch které si miiZete sami volit)?

Graf €. 5: Nevyuzivané socidlni a zaméstnanecké vyhody

Zdroj: viastni vyzkum

Legenda:

A. uhrada ockovani zaméstnanci proti chiipce 1x ro¢né

B. poskytovani ptispévki na vitaminy

C. poskytovani pfispévkill na relaxacni a rehabilita¢ni ucely

D. uhrada rozvojovych a vzdélavacich seminai a jazykovych kurzti nesouvisejicich s firemnim
vzdélavanim
vlastni rekreacni zafizeni, které je provozovano na naklady zaméstnavatele
prispévek na dovolenou
piispévky na organizovani sportovnich a kulturnich akei

nevyuzivam vibec zadné

- E o mo

vyuzivam tplné vSechny

Z vysledkti vyplyvé, ze nejvice pracovniki 67 (90,5 %) nevyuziva moznosti uhrady
vzdelavacich programil nesouvisejicich s firemnim vzdélavanim. Ptispévky na organizovani
sportovnich a kulturnich akci pak nejsou zajimavé pro 58 zaméstnancii (78,3 %). Naopak
mezi nejpreferovanéjsi zaméstnanecké vyhody patii poskytovani piispévku na dovolenou,
ktery nevyuziva pouze 5 zaméstnanct (6,8 %), a poskytovani pfispévku na vitaminy, ktery
nevyuziva pouze 12 pracovnikll (16,2 %). Spolecnosti proto doporu¢im, aby z poskytovanych
zamestnaneckych vyhod vyloucila uhrady vzdélavacich programt nesouvisejicich s firemnim
vzdélavanim a ptispévky na organizovani sportovnich a kulturnich akci. Zbytek benefitii bych

ponechala, nebot’ jsou vyuzivany vzdy alesponl 2 zaméstnancii.
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4. Které socialni a zaméstnanecké vyhody byste vymeénil(a) za jiné pokud byste mél(a)

moZnost volby? Tzn. které jsou pro Vas méné zajimavé a pokud byste si mohl(a) vybrat,

vyménil(a) byste je za jiné pro Vas zajimavéjsi.

Graf ¢. 6: Nepreferované socialni a zaméstnanecké vyhody

35

30

Zdroj: viastni vyzkum

Legenda:

A.
B.

w0

a

darkové balicky na Véanoce

poskytovani piispévkl pfi narozeni ditéte, pii dovrSeni 50. let v€ku zaméstnance, pii odchodu
do ptedcasného nebo fadného starobniho nebo invalidniho diichodu

finan¢ni jednordzovy piispévek pii umrti nebo vazném zdravotnim poskozeni ¢lena rodiny

tyden dovolené navic

poskytovani ptiplatkti na stravovani

pouziva sluzebnich vozidel a mobilnich telefonl k soukromym ucelim (u stfednich ¢lankt fizeni a
manazerskych pozic)

nevyménil(a) bych zadné

vymeénil(a) bych vSechny

25 zaméstnanci (33,8 %) by zadné zaméstnanecké vyhody, které jsou jim poskytovany

plosné, nevyménilo za jiné. Darkové balicky na Véanoce by vymeénilo 31 zaméstnancu

(41,9 %). Naopak naprosto vSem dotdzanym vyhovuje tyden dovolené navic a poskytovani

ptiplatkii na stravovani. Za povSimnuti také stoji fakt, ze ackoliv nebyl vybér nijak omezen,

kazdy ze zaméstnancti vybral pouze jednu moznost. To lze pficist do znacné miry tomu,

ze nikdo se nechte vzdat toho, co uz jednou ma. K pouzivani sluzebnich vozidel a mobilnich

telefontt je nutno fici, Ze tato vyhoda je poskytovéna plosné¢, ale pouze zaméstnancim

- 104 -



uréitych pozic, coz je velmi pravdépodobné pficinou castéjSiho vyskytu této moznosti.
Co z toho tedy vyplyva? Spolecnosti bych nedoporucila zrusit Zadnou z téchto poskytovanych
vyhod, nebot’ 7adna nebyla oznadena prevaznou &asti zamé&stnanctl'’ jako nezadouci, tzn.,
ze odstranéni nekteré z vyhod by mohlo vést k opacnému efektu, kdy dojde ke snizeni
spokojenosti zaméstnanct. Ke zvazeni spoleCnosti vSak pfedkladdm navrh na poskytovani
menSich darkovych balicki na Vanoce. Hodnotu tohoto balicku bych snizila
0 300 K¢, tzn. z 1 000 K¢ na 700 K¢&, nebot’ se jednalo o nejcastéji oznaCovany benefit a tuto
uSetfenou castku (22 500 K¢) bych investovala na nékteré jiné pro zaméstnance
preferovanéjsi benefity (viz otadzka 5). Tato zména vSak musi byt provedena velmi taktné, aby

nedoslo ke sniZeni spokojenosti zaméstnancti.

5. Které dalsi socidlni vyhody byste v budoucnosti nejvice privital(a)? (zakrouzkujte,

vvvvv

Graf ¢. 7: Socialni a zaméstnanecké vyhody pozadované zaméstnanci

80+

70+

60+

40-

30+

20+

Zdroj: viastni vyzkum
Legenda:
A. penzijni systémy a pfipojisténi
prispévky na Zivotni pojisténi
odprodej akcii, zaméstnanecké akcie

podpora bydleni

m o aw

priplatek k nemocenské

' Prevazna East zaméstnanci (pro Géely tohoto priizkumu) = alespoii 51 % zaméstnanci.
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— =

jiné

zvyhodnéné podnikové piijcky
prispévek na skolky, jesle, matetské Skolky
prispévek na dopravu

poradenskeé sluzby pravnika, psychologa, 1¢kate apod.

émér vSichni zameéstnanci - zaméstnanci 0) - uvitali zavedeni penzijniho
T h t 71 t 95,9 % by tal d h

pripojisténi jako jednoho z firemnich benefiti. Velmi zddané by také byly/a:

>
>

podpora bydleni, kterou by uvitalo 45 zaméstnanct (60,8 %)

piispévky na dopravu, které pozaduje 38 zaméstnanci (51,3 %).

Spolecnosti proto doporucuji zavést penzijni pfipojiSténi pro své zaméstnance a zvazit

moznost poskytovani prispévki na bydleni a na dopravu.

17.2 Navrhovany systém socialnich vyhod ve spolec¢nosti
ZZN Pelhiimov a. s.

Zaméstnanecké vvhody poskytované ploSné

>

A\

mensi darkové balicky na Vanoce

poskytovani piispévkil pfi narozeni ditéte, pifi dovrSseni 50. let véku
zaméstnance, pii odchodu do ptfedasného nebo fadného starobniho nebo
invalidniho dichodu

finan¢ni jednorazovy ptispévek pii tmrti nebo vdzném zdravotnim poskozeni
¢lena rodiny

tyden dovolené navic

poskytovani priplatkl na stravovani

pouziva sluzebnich vozidel a mobilnich telefonti k soukromym ucelim
(u stfednich ¢lankt fizeni a manazerskych pozic)

penzijni pripojisteni

Zaméstnanecké vvhody nabizené v ramci systému cafeteria

>
>
>

uhrada ockovani zaméstnanct proti chiipce 1x rocné
poskytovani pfispévki na vitaminy

poskytovani prispévki na relaxacni a rehabilitacni ucely
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» vlastni rekreacni zafizeni, které je provozovano na naklady zaméstnavatele
» prispévek na dovolenou
» podpora bydleni

» prispevek na dopravu

Vzhledem ktomu, Ze management firmy je ochoten zvysit ¢astku investovanou
do zaméstnaneckych vyhod cca o 15 000 Ké&/rok, tzn. o 200 K¢ na zaméstnance, je takto
sestaveny socialni program firmy odpovidajici jak jejim finanénim moznostem tak
1 pozadovanym narokiim ze strany zaméstnanci. Jeho uplathovanim by tedy mélo dojit
k dalSimu zvySovani spokojenosti, tzn. ke zvySovani jednoho ze zékladnich faktor

ovliviiujicich dosahovani stanovenych cil organizace.

Shrnuti provedenych zmén:

Zaméstnanecké vvhody poskytované ploSné

Poskytovani menSich darkovych balickii na Vanoce a zavedeni penzijniho pfipojisténi pro

vSechny zaméstnance.

Zaméstnanecké vvhody nabizené v ramci systému cafeteria

Nahrada uhrad rozvojovych a vzdélavacich seminafti a jazykovych kurzii nesouvisejicich
s firemnim vzdélavanim a pfispévkll na organizovani sportovnich a kulturnich akci

za podporu bydleni a piispévek na dopravu.
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ZAVER
Personalni strategie spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s. se v souladu s celkovou podnikovou
strategii zamétfuje na stabilizaci a zkvalitnéni stavajiciho lidského potencidlu, kterym

spolecnost disponuje. V navaznosti na tuto strategii jsou organizovany i jednotlivé personalni

¢innosti.

Personalni utvar spole¢nosti piisobi jako Stabni Gtvar v rdmci ploché a zna¢né centralizované
organizacni struktury. Jediny pracovnik tohoto Utvaru - manazer pro fizeni lidskych zdroji -
je soucasti vrcholového vedeni organizace. Jako velice pozitivni lze tedy hodnotit jednak
plochost organizacni struktury, ktera umoziiuje pruznou komunikaci, a jednak zaclenéni
manazera pro fizeni lidskych zdroji do vrcholového vedeni organizace, coz zabezpecuje
vazbu fizeni lidskych zdroji na cely systém fizeni organizace. Naopak pro spolecnost by bylo
zadouci decentralizovat persondlni ¢innosti a ukoly, které vyzaduji Casty a intenzivni styk
s ptisluSnymi pracovisti a jejich zaméstnanci, a které jsou ndrocné na mnozstvi informaci
od fizenych jednotek, na niz§i organizacni jednotky firmy (na liniové manazery apod.) a
téziSt€¢ persondlni prace manazera pro fizeni lidskych zdroji pifesunout k pievazné

koncepcnim ¢innostem.

Spolecnost ZZN Pelhiimov a. s. ziskava své pracovniky z vnitinich (povySovani) i z vnéjSich
zdroju (inzerce v tisku, Ufad prace, vlastni www stranky, vzdélavaci instituce, doporuceni
vlastnim zaméstnancem). Cely proces ziskavani navazuje na popis a specifikaci pracovniho
mista, tzv. profil role, a je fadné€ organizovan. Za ziskdvani pracovnikl je odpovédny manazer
pro fizeni lidskych zdroji. Spolecnost by vSak mohla vyuZzivat i jinych forem ziskavani
zejména pii ziskavani kvalifikovanych pracovniki (viz kapitola 11 Ziskavani pracovnikl
spole¢nosti ZZN Pelhfimov a. s.). Nalezitou pozornost by také méla vénovat vékové struktuie
svych zaméstnanct, kdy v nasledujicich 5 - 7 letech odejde témét 1/3 zaméstnanct
do diichodu. Organizace tak piijde o cenny zdroj své prosperity, na jehoz ndhradé by m¢la

zacit pracovat jiz v soucasnosti (vychova manazerl z vnitinich zdroji apod.).

Vybérové tizeni ve spolecnosti ZZN Pelhifimov a. s. ma za cil vybrat nejvhodné¢j$iho
kandidata na obsazovanou pozici. Vlastni vybérovy proces je pak rozdélen na 2 faze. Prvni
faze se sklada ze znalostniho testu a vyhodnoceni piedlozenych dokumentt. Druhou fazi je

pak strukturovany vybérovy pohovor s spéSnymi uchaze€i z prvni faze, ktery provadi
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manazer pro fizeni lidskych zdrojl, a kterého se ucastni feditel spolecnosti. Za cely proces
vybéru je odpovédny manazer pro fizeni lidskych zdroji. Takto nastaveny systém vybéru
odpovidd potiebam organizace a je do znané miry schopny umoznit vybér vhodného
kandidata. Soucasti téchto procedur by vSak vzdy mél byt 1 piimy nadiizeny obsazované
pracovni pozice. Velmi pfinosnym by se také stalo ndsledné provadéni zpétné vazby celého
tohoto procesu, kterd by spocivala ve vyjadieni vztahu mezi dosazenymi vysledky ve zvolené
vybérové metodé a naslednym pracovnim vykonem a byla by vyznamnym signdlem

naznacujicim nutnost ptipadnych zmén v radmci tohoto procesu.

V ramci piijimani a orientace pracovnikll se organizace snazi stabilizovat své zaméstnance, a
proto je kazdy novy pracovnik zapojen do tzv. adapta¢niho programu, kdy je seznadmen
se vSemi podstatnymi okolnostmi tykajicimi se firmy a jejiho chodu, jeho pracovni pozice,
povinnosti a ukold. Silnou strankou celého tohoto procesu je jak tydenni seznamovaini
pracovnika s ostatnimi pozicemi ve firme, kdy je mu umoznéno pochopit zakladni poslani
firmy a seznamit se s mnohymi aspekty firemnich hodnot a firemni kultury apod., tak
1 prirazeni mentora (nejCastéji piimy nadiizeny), ktery dohlizi na pribéh celého adaptacniho
procesu a je novému pracovnikovi pomocnikem a radcem. Naopak hlavni slabinou tohoto
programu je chybéjici zpétna vazba, jejiz mozny prib¢eh je nastinén v kapitole 12. 2 Pfijimani

a orientace pracovnikil spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s.

Ve spolecnosti kazdoroné probiha hodnoceni zaméstnanct, jehoZz podstatou je provadéni
hodnoticich pohovorii s kazdym zaméstnancem na zékladé predchazejici ptipravy hodnotitele,
kterym je manazer pro fizeni lidskych zdroji. Hodnoticiho pohovoru se tcastni i piimy
nadfizeny daného pracovnika, ktery se vyjadiuje k vykonu daného jedince ve sledovaném
obdobi, a feditel spolecnosti. K hodnoceni slouzi tzv. formular pro rozvoj zaméstnance, ktery
obsahuje faktory urcujici hodnotu zaméstnance pro spolecnost. Tyto faktory jsou zaroven
kritéria pro hodnoceni zaméstnance (feSeni problému, dovednosti, vliv/dopad na organizaci,
zkuSenosti a znalosti, leadership, tymova prace a kvalita komunikace). Doptedu pfipravovany
hodnotici pohovor s jednim pracovnikem trva cca 30 — 40 minut a ma dopfedu stanoveny
priabéh. Vystupem hodnoticich pohovorit jsou pozadavky na rozvoj zaméstnance,
tzn. dohodnuté kroky ke zlepSeni (specifikované ve formulafi pro rozvoj zaméstnance) a
konkrétni pracovni cil (specifikovany ve vykonovém formuléii). Vysledky pohovorti maji
také dopad na systém odménovani podniku, na povySovani zaméstnanc do vyssich pozic a

pfemistovani zaméstnancli na jiné pracovni pozice. Silnymi strankami hodnoceni pracovniktl
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tedy predevsim jsou/je vhodné nastavena kritéria hodnoceni pro vétSinu pracovnich pozic
ve firm¢, ndvaznost na systém odmeénovani, vzdélavani a rozmistovani; zpracovana metodika
a prub¢h hodnoticich pohovorii a specifikace rozvojového potencidlu pracovnika. Spolecnost
by vSak mohla do tohoto procesu zapojit i dal$i pracovniky ve smyslu hodnoceni 360°
(viz kapitola 13 Hodnoceni pracovnikll spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s.). Zejména méné
kvalifikovanym pracovnikiim by pak méla vhodnou formou a mnohem castéji vysvétlovat
pravy ucel hodnoticich pohovorii, nebot’ ncktefi zcela nechapou pravy smysl tohoto
hodnoceni, tzn. mysli si, Ze pokud jim je néco vytykano, znamena to, Ze je organizace chce
propustit. Poptipad¢ by organizace méla zvazit odlisny zptisob hodnoceni dé€lnickych profesi

viz kapitola 13 Hodnoceni pracovnikl spolecnosti ZZN Pelhiimov a. s.

Spolecnost jiz sedmym rokem provadi systematické vzdélavani pracovnikl, které vychazi
z identifikovanych potieb vzdélavani v ramci hodnoceni pracovniki. Na zaklade€ téchto potieb
je vytvaren pro kazdého pracovnika plan vzdélavani, rozvoje a Skoleni. Po uskute¢néni
vlastniho vzdélavaciho procesu, ktery je nalezité planovan, dochéazi k hodnoceni vysledki a je
kontrolovano zda vSechno probéhlo piesné podle planu vzdélavani, rozvoje a Skoleni a zda
byly splnény stanovené cile. Spole¢nost uplatiiuje klasicky model vzdelavani, kdy nejcastéji
vyuzivanou metodou vzdélavani jsou prednasky, kurzy a seminare, které se odehravaji mimo
chod organizace a jsou zajiStovany externimi firmami. Za cely proces vzdélavani a rozvoje
pracovniki  je zodpovédny manazer pro fizeni lidskych zdroji. Spolecnost
ZZN Pelhfimov a. s. si pln¢ uvédomuje, ze pozadavky na znalosti a dovednosti se v moderni
spoleCnosti neustdle méni, a proto musi clovék své znalosti a dovednosti neustile
prohlubovat. Spole¢nost by se vSak méla snazit o pfiblizeni k modelu vzdélavani v ,,ucici
se organizaci“ a v ramci téchto snah zejména o vyuzivani dalSich, ¢asto efektivnéjSich, metod
vzdélavani jako jsou naptiklad ptipadové studie dle konkrétnich podminek, uceni se akci,
e-learning, hrani roli, trénink roli, interni Skoleni a dalsi uvedené v tabulce
¢. 11 Doporucované metody vzdélavani. Do celého tohoto procesu by méli byt opét mnohem
vice zapojeni pifimi nadfizeni (viz kapitola 14 Vzdélavani a rozvoj pracovnikli spolecnosti
Z7ZN Pelhfimov a. s.). Vzhledem k nakladnosti procesu vzdélavani by spole¢nost méla
vénovat nejvice finan¢nich prostfedkl a hlavni pozornost lidem, ktefi jsou v pozicich, kde
mohou piindSet velkou pfidanou hodnotu a pfitom jsou obtizn€¢ nahraditelni. Navrhovana

strategie vzdélavani a rozvoje pracovniki je soucasti kapitoly 14.
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Vsichni zaméstnanci jsou odménovani smluvni mésicni mzdou, na kterou jim vznikl narok
v souladu s ustanovenimi zakoniku prace, kolektivni smlouvy, pracovni smlouvy a vnitiniho
mzdového predpisu. PfiCemz zameéstnanci se nezarazuji do tarifnich stupiii, ale je jim
stanoven zékladni mzdovy tarif. Zakladni mzdovy tarif ur¢i zaméstnanci feditel spole¢nosti
na navrh manaZzera pro fizeni lidskych zdroji. Pfitom se pfihlizi k pracovnimu hodnoceni,
trvalé vykonnosti, pracovni moralce a k plnéni kvalifikacnich pozadavki. Dalsi podrobnosti
jsou uvedeny v kapitole 15 Odménovani pracovnikli spole¢nosti ZZN Pelhiimov a. s. Kromé
finan¢nich odmén jsou ve spoleCnosti také poskytovany dalsi benefity v podobé
zaméstnaneckych vyhod, které jsou poskytovany jednak plosné a jednak systémem cafeteria.
Vyhody nabizené v rdmci systému cafeteria zaméstnanec vyuzivéa do vyse ziistatku svého uctu
socialnich a zamé&stnaneckych vyhod, ktery je kazdoro¢né€ navySovan o 2 % ro€niho hrubého
piijmu zaméstnance. Tzn., ze ve spoleCnosti je uplatiovan tzv. systém ,,jadra*. Spole¢nost
ucelné¢ vyuzivd systém odménovani k fizeni vykonnosti, nebot' systém odménovani je
ve spolecnosti tésné spjat s hodnocenim a vzdélavanim pracovniki. Silnou strankou celého
tohoto systému je/jsou zejména strategie a politika odménovani, prihlednost, jednoduchost,
srozumitelnost a snadna citelnost, pfiméfenost odménovani ve vazbé na dosahované vysledky,
relativni spravedlnost ¢i sloZzeni a vySe mzdy (viz kapitola 15 Odménovani pracovnikl
spole¢nosti ZZN Pelhiimov a. s.). Naopak slabina odménovani je skrytd v tom, Ze vedouci
pracovnici nemaji kompetence samostatné, bez souhlasu top managementu, ovliviiovat ve
stanoveném rozsahu vysi mzdy svych podtizenych. Proto spole¢nosti doporucuji, aby vedouci
pracovniky témito kompetencemi vybavila, nebot’ jsou to pravé oni, kdo plni Gstfedni roli pfi
motivaci a stimulaci lidi. Né&vrh efektivniho motiva¢niho systému spolecnosti
Z7ZN Pelhfimov a. s. je soucasti kapitoly 15 Odménovani pracovnikii spolecnosti

ZZN Pelhifimov a. s.

Péce o pracovniky ve spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s. zahrnuje rliznorodou paletu opatfeni a
sluzeb, které respektuji zakonné ustanoveni, zdvazné pravni predpisy a kolektivni smlouvu, a
které spoleCnost vyuziva zejména k tomu, aby zvysila atraktivitu firmy, stabilizovala klicové
zaméstnance, motivovala k praci, zvysila spokojenost s praci, zkvalitnila pracovni Zivot a
posilila loajalitu  zaméstnancti vi¢i firmé. PéCe o pracovniky ve spolecnosti
ZZN Pelhiimov a. s. se orientuje zejména do oblasti pracovni doby a pracovniho rezimu,
pracovnich podminek, BOZP a ochrany Zivotniho prostfedi, personalniho rozvoje pracovnika
a dalSich sluzeb poskytovanych pracovnikiim (viz kapitola 16. 1 PéCe o pracovniky). Péci

o pracovniky je ve spole¢nosti, v rdmci persondlni strategie, vénovana dostatecna pozornost.
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Zaméstnanci zde nejsou vnimani pouze jako pracovni sila, je zde kladen diraz na spokojenost
pracovnika a je zajiStovan jeho persondlni rozvoj. Spole¢nost by vSak méla zvazit pouzivani
flexibilni pracovni doby tam kde je to mozné, coz by pftispélo jednak k piizplisobeni rezimu
pracovni doby sezonni a ndrazové poptavce po produktech a sluzbach, a jednak

ke spokojenosti pracovnik, kteti by si mohli 1épe sladit pracovni a osobni Zivot.

Zakladni firemni hodnoty spolecnost propaguje v Kodexu chovani zaméstnance
Z7ZN Pelhifimov a. s. V organizaci se vyskytuji i dalsi prvky firemni kultury, kdy vyznamna je
ptedevsim vnéjSkova symbolika. Zaméstnanci se s firmou ztotoznuji a to v podobé sdilenych
hodnot, principti a vize, nebot' zaméstnanci spolecnosti jim piikladaji vyznam, chovaji
se podle nich a pouzivaji je pii plnéni cili organizace. Kultura organizace

Z7ZN Pelhiimov a. s. se nejvice blizi tradicionalistickému a ideovému pojeti firemni kultury.

Z prizkumu spokojenosti se socidlnim programem firmy vyplyva, Ze systém socialnich vyhod
ve spolecnosti do zna¢né miry odpovida ptredstavam velké casti jejich pracovnikl (kladné
ohodnotilo % zaméstnancil). Je tedy schopny pfispét k vy$si vykonnosti, lepSi motivaci a
zlepSeni pracovniho klimatu. JeSt¢ vys$i spokojenosti v této oblasti by firma mohla
dosahnout, pokud prihlédne k navrhu nového socidalniho programu firmy, ktery byl ucinén
na zéklad¢ vysledki prizkumu v kapitole 17.2 Navrhovany systém socidlnich vyhod
ve spolecnosti ZZN Pelhiimov a. s., a pokud bude casteji svym zaméstnanciom zduraziovat a
pripominat, jaké benefity jsou jim nabizeny oproti ostatnim zaméstnavatelum v regionu
(socidlni program firmy je velmi bohaty pravé oproti jinym firmam v regionu), nebot’ znacna
¢ast nespokojenosti mize pramenit zejména z toho, ze zaméstnanecké vyhody spolec¢nosti
jsou ze strany nékterych zameéstnanci vnimany jako samoziejmost. Z prizkumu také
vyplynulo, Ze se spolecnost nemusi obavat, ze by v souvislosti s poskytovanymi vyhodami

mohlo dochazet k nartistajici fluktuaci u jednotlivych zaméstnancii firmy.

A nyni se vratim k hypotézam, které byly vytyCeny v tivodu této prace. Prvni hypotéza, ktera
znéla nasledovné: “Lze predpokladat, Ze v problematice Fizeni lidskych zdrojit spolecnosti
ZZN Pelhiimov a. s. bude mozZno v nékterych oblastech persondlnich Ccinnosti najit
doporuceni pro jejich efektivnejsi realizaci. ““ byla potvrzena (viz praktické ¢ast prace). Druha
hypotéza, ktera znéla nasledovné: ,,Lze se domnivat, Ze socialni program firmy nebude
odpovidat predstavam a pozadavkiim jednotlivych zaméstnancu, coz muze ovlivnit jejich

oddanost a motivaci a veést kjejich odchodu z firmy.” byla vyvracena (viz kapitola
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17 Spokojenost zaméstnanci spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s. se socidlnim programem
firmy). Toto je mozné pficist jednak pomérné bohatému socialnimu programu firmy a jednak

loajalité pracovnika firmy.
Vysledkem této prace je tedy seznam doporuceni a navrhli pro management spolecnosti, které

jsou schopny pfispét k efektivngj§imu vykonu jednotlivych persondlnich cinnosti ve

spolecnosti ZZN Pelhfimov a. s.
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N
PRILOHY
Priloha €. 1: Deset prikazani naboru

Tato ptiloha zachycuje deset piikdzani ndboru, tzn. vSechny véci, které by pfi naboru délany

byt nemély. A pokud ano — tak na vlastni riziko.

Prikazani 1 a 2 — Nezavaha$

» Nevahejte kontaktovat vyborné kandidaty okamzité, zvlasté pokud jsou to aktivni
kandidati.
» Nebud'te nejasni ohledné pozadavki na pozici, kterou chcete zaplnit. Dobii kandidati

hledaji skvélou préci a proto potiebujete odpovédét na vSechny dotazy o pozici.

Prikazani 3 a 4 — Nezapomenes na doporuceni

» Neukoncujte telefonické proveéfovani nebo pohovor, aniz byste neziskali nejméné
3 doporuceni.
> Neptejte se, jestli vas kandidat nezna nékoho, kdo hleda praci, zeptejte se radeji, jestli

zna ne¢koho, kdo je kvalifikovany pro danou pozici.

Prikazani 5 a 6 — Nezanedbas detaily

» Nezanedbejte drobné detaily ucastnici se na hledani nejlepsich kandidati a jejich
kontaktni informace.
» Nepovazujte piedbézny pohovor za naprosty neuspéch jen proto, Ze se dany kandidat

nehodi pfesné pro tu pozici, kterou praveé nabizite.

Prikazani 7 a 8 — Neprilakas prumeérné kandidaty

» Nepouzivejte vasi hlavni e-mailovou adresu v nabidce pozice na internetu. Vytvoite
si pro tento ucel jinou adresu, kterou mtizete zrusit.
» Neuvadéjte svou adresu nebo fax v zadosti o praci, pokud je vyslovné pozadovana

pocitacova gramotnost kandidata.



Prikazani 9 a 10 — Nestrpis Spatny vzhled, vystupovani a chovani

>

Pokud mate jakékoliv pochybnosti o osobni hygien¢ kandidata, seznamte ho se situaci
a sdelte mu potiebu absolutné profesionalniho vzezieni.
Pokud kandidat v pfedbézném pohovoru uzivd nepfiméfeny slovnik, rasistické nebo

sexistické narazky, nepoustéjte ho za Zadnych okolnosti do dalsi faze vybéru.

Zdroj: [24]



Piiloha ¢. 2: Posouzeni ucinnosti metod ziskavani zaméstnancii u malych a stiednich

firem'®

Posouzeni ucinnosti nejcastéjSich metod ziskavani zaméstnancti provedlo 20 personalnich
manazerd formou dotaznikového prizkumu z ceskych firem. Tato ptiloha poskytuje piehled
vysledki tohoto priizkumu, tak jak je zachytily Bldha, Mateiciuc a Kanakova. Pro posouzeni

byla ur¢ena nasledujici kritéria s uvedenymi Skéalami:

1. finanéni ndarocnost
a) minimalni ndklady
b) nizké néklady

¢) primérné naklady

d) finan¢n€ naro¢ny zpusob

2. Casova narocnost — danou metodou Ilze vyhledat a ziskat potiebného zaméstnance
a) takika ihned

b) ve velmi kratké dobé — do 3 mésicu

¢) v pomerng kratké dobé — do 6 mésicii

d) v dobé¢ delsi nez 6 mésict

3. administrativni ndrocnost
a) nizkd —do 40 %

b) sttedni —40 az 60 %

c) vysoka 60 az 100 %

4. efektivita 7 hlediska ziskavani vhodnych uchazeci
a) nizka
b) stifedni

c) vysokd

'8 ZZN Pelhtimov a. s. se svymi 75 zaméstnanci je malou a sttedné velkou firmou, tzn. Ize z prizkumu pro firmu
vyvozovat zaveéry.



Tabulka €. 13: Piehled vysledkii dotaznikového prizkumu metod ziskavani zaméstnancia (v

tabulce jsou vyuzita oznaceni alternativ uvedenych vyse)

METODY ZiSKAVANI

ZAMESTNANCU

FINANCNI

CASOVA
NAROCNOST NAROCNOST

ADMINISTRATIVNI
NAROCNOST

EFEKTIVITA
Z HLEDISKA
ZISKAVANI
VHODNYCH
UCHAZECU

Inzerce v tisku c b b b
Inzerce na internetovych
strankach personalnich d c b a
agentur
Vyvesky v podniku a a a a
Spoluprace se vzdelavacimi

a d b b
institucemi
Spoluprdace s uradem prdce a a-b a a-b
Doporuceni zaméstnancem a a a b-c
Samostatné prihlasovani a a b b
E-recruitment (1j. elektronicky

b b b b
nabor on line)
Veletrhy pracovnich

c c-d b a-b
prilezitosti
Agentury prdce (zamérené na

d b b b
vyhledavani a vyber)
Headhunting d c-d b b
Pronajimani pracovnikii
(leasing pracovnikii) —

d a c b-c
zprostredkovavaji agentury
prdce
Byvali zaméstnanci b b-c a-b b
Dny otevienych dveri ve firmé b b-c a-b b

Z posouzeni uvedenych aspektii vhodnosti urcitych forem ziskdvani zaméstnancti vyplyva,

ze vhodnymi metodami ziskavéani pracovnikli pro malé a sttedni firmy jsou:

» doporuceni sou¢asnym nebo byvalym zaméstnancem

» leasing pracovniki
» spoluprace
pracovniho mista)

> e-recruitment.

se vzdélavacimi

institucemi

(pokud firma nespécha

s obsazenim

Zdroj: [3]



Piiloha €. 3: Doporucena osnova strukturovaného prijimaciho pohovoru

1. Uvodni &ast (5 — 10 minut)

Predstaveni se, rekapitulace ucelu navstévy, cile rozhovoru.
Je-li to mozné ocenéni ¢i pochvala (napi: za vcasny pfichod, za zkuSenosti v oboru,
za vysledky ve Skole apod.).

Uklidnéni — pfijemnd neutralni debata (napf: pocasi, sport apod.).

2. Ovéieni udaju 7 dotazniku a Zivotopisu (5 — 10 minut)

3. Zajmy, ocekavani, motivace kandidata (10 — 15 minut)

Doporucené otazky:
» Co ocekavate od nového pracovniho mista?
» Jaka prace vam ,,sedi*?
» Co se vam obzvlasté podafilo v pfedchozim zaméstnani (ve Skole) a co
povazujete za uspech a co naopak za netspéch?

» Jaké mate diivody pro zménu zaméstnani?

Y

Jaké jsou vase cile, z hlediska pracovniho vyvoje, na obdobi pfiblizné 3 let?

» Co by pro vas znamenalo, kdybychom vas nepfijali?

4. Vzdélani a zkuSenosti (10 — 15 minut)

Doporucené otazky:
» Jaké skoly (kurzy) jste navstévoval(a), na co jste se zejména zaméfil(a)?
» Co miizete ze svych znalosti a zkuSenosti nabidnout organizaci?
» Zmenili jste (2x, 3x ...) zaméstnani?, Jak a v ¢em byly tyto zmény pro vas prospesné a
v ¢em to byla ztrata Casu?

» Na co byste v praci kladl(a) dtraz?

Je vhodné mit pfipravené modelové pracovni problémy, napi: kratkou pracovni zkousku pro

ovéfeni dovednosti.

5. Socialni zkuSenosti (10 — 15 minut)

Doporucené otazky:

» Jak jste vychazel(a) s kolegy, nadfizenymi?, Co o nich muzete fici?



» Jak si predstavujete svého vedouciho?
» MEgl(a) jste spory se svym zaméstnavatelem (ve skole)?, Jestlize ano, ¢eho se tykaly?

» S jakymi lidmi nejradéji spolupracujete?, S jakymi lidmi si pfili§ nerozumite?

6. Vlastni hodnoceni a rozvoj (5 — 10 minut)

Doporucené otazky:
» Mate zajem o odborny rist?
» Jaké jsou vase profesni cile?, Podatilo se vam jich dosdhnout?, Ptipadné dafi se vam je
dosahovat?

» Které znalosti, dovednosti byste chtél(a) podle svych piedstav dale rozvijet?

A\

Myslite, ze jste dobfe pfipraven(a) na svou praci?

» Co povazujete za své osobni silné stranky?, C za slabé?

(15 minut)

Tyto informace poskytuje vedouci pohovoru.

8. Otazky kandidata (5 minut)

Odpovédét na jakoukoliv otadzku.

9. Shrnuti a piedbéiny zavér (5 minut)

Vyjadfeni k celkovému dojmu.
Jsme-li jiz rozhodnuti kandidata nepiijmout, odiekneme piijemné jeho/jeji nabidku.
V piipadé, ze uvazujeme o pfijeti, sdélime, kdy a jak budou kandidatovi sdéleny vysledky

(rozhodnuti).

Celkové trvani rozhovoru by meélo byt 60 — 90 minut.
Zdroj: [3]



Priloha ¢. 4: Priklad dotazniku pro uchazece o zaméstnani (zhusténého)

Dotaznik pro uchazece o zaméstnani

vysoké skoly

Ptijment: Jméno:
Adresa:
Telefon (byt): Telefon (zaméstnani): E-mail (osobni):
Pracovni misto, o n€z se zada:
Vzdélani:
Obdobi . s
Navzev ue iliste, Hlavni studované Kyvalifikace,
stiedni Skoly, » y .
Od Do predméty specifikace

Jiny specializovany vycvik nebo vzdélani:

prikazu aj.):

Jiné schopnosti a dovednosti (v€etné znalosti jazyki, znalosti prace na PC, fidi¢ského

Ptehled dosavadnich zaméstnani (uved’te podrobnosti o kazdém pracovnim misté
zastavaném po ukonceni vzdélani, zaénéte poslednim a postupujte do minulosti):

Obdobi

Od

Nazev, adresa a

povaha Cinnosti

zaméstnavatele,
sluzba v
armad¢

Pracovni
misto a
ptrehled

povinnosti

Mzdovy
nebo Dutivody
platovy tarif | odchodu
na zacatku a | nebo ptani
na konci odejit
zamé&stnani

Uved'te vSe, co miize podpofit vasi zadost:

Podpis uchazece

Prohlasuji, Ze informace uvedené v tomto dotazniku jsou pravdive.

Zdroj: [1]



Piiloha €. 5: Presnost nékterych metod vybéru pracovniki

1,0 4 Ideilni predpove &
09
08
0,7
4 Assessment cenire (pro povySovini)
0,6
4 Ukazka price
4 Testy schopnosti
0,5
4 Aszessment cenire (pro vlkon)
| Testy osobnosti (kombinace)
04
Biodata
Strukturované pohovery
0,3
0.2
4 Typickeé (nesirukiurované) pohovory
4 Reference
0,1
0,0
4 Grafologie, astrologie, predpovédi osudu (résiténi)
0,1

Zdroj: [1]
vicenez 0,5 — vynikajici
0,40-049  — dobry
0,30-0,39  — pfijatelny
méng nez 0,30 — Spatny



Priloha €. 6: Zasady hodnoticiho pohovoru

Pravidla zarucujici motiva¢ni vyznam hodnoticiho pohovoru:

1. Pracovnik a vedouci ptichazeji na hodnotici pohovor piipraveni. Vedouci si rekapituluje
praci pracovnika v poslednim obdobi, prochazi zaznamy o plnénych tkolech, listy dochazky

atd. Pfedem uvédomuje pracovnika o terminu hodnoceni.

2. Pro pohovor je tieba zajistit klidnou mistnost bez vyruSovani telefony.

3. Na zacatku dame veédét, ze hodnoceni bude pozitivni. Tim odstranime jistou nervozitu
hodnoceného pracovnika, kterd obvykle hodnoceni pfedchazi. Vyvoldme v ném také dojem,

ze vedouci neni zaujaty.

4. Vhodnym zacatkem je dotaz na prdci. Ptdme se pracovnika na jeho praci a problémy s ni
spojené, na mnozstvi ¢asu, které vénuje jednotlivym ¢innostem. To je emocionalné neutralni
téma, o kterém pracovnik rdd mluvi a které ho pro zacatek zklidni. Tésn¢ pfed hodnocenim
pozname pohled pracovnika na véc. Soucasné si vyjasnime, zda pracovnik skutecné dé¢la to,

co délat ma.

5. Nasleduje uzndni pozitivnich vysledkii prace. Pozitivni hodnoceni by mélo pfevazovat nad

hodnocenim negativnim. Opomenuti uspéchil snizuje pracovni usili.

6. Teprve potom probirame negativni skutecnosti. Opacné poradi nemotivuje a pracovnik

se muze domnivat, Ze vedouci je zaujaty a nebude piili§ vnimat dalsi probirané skutecnosti.

7. Kazda vytka musi byt dolozena konkrétnimi fakty. V opaéném piipadé davame
vytetn€j$im pracovnikim prostor pro neplodnou diskusi. Konkrétni kritika vSak vyzaduje

dikladnou ptipravu rozhovoru.

8. Nehodnotime pracovnika (napi: ,,jsi nezodpovédny*), ale konkrétni pracovni vysledky
(napf: ,,v tnoru jsi nesplnil termin dvou dodavek*). Tak se vyhneme zbytecnému zranéni citl

pracovnika a soucasné bezvyslednému dohadovéani.



9. Nejedname s pracovnikem jako rodi¢ s ditétem, ani jako Zak s ucitelem, ale jako dospély

s dospélym.

10. Vysledky prace pracovnika nesrovnavame s ostatnimi a nedovolime to ani hodnocenému
pracovnikovi. V opacném pifipadé¢ se pracovnik stavi na turoven vedouciho a dovoluje
si hodnotit svého kolegu. Vedouci neni povinen diivody rozdilného hodnoceni vysvétlovat.
Vykonnost jinych ¢lenti pracovni skupiny je pouze véci vedouciho. Pripusti-li vedouci

vmeéSovani pracovnikii do hodnoceni ostatnich, vznikne na pracovisti velmi napjata atmosféra.

11. Hodnotici pohovor se vztahuje k vysledkim prace, k urovni vykonu pracovnika a
k moznostem zlepSeni, nikoliv k finanéni odméné. O té rozhoduje vedouci bez ucasti

pracovnikd, 1 kdyZ se bude ohlizet na vysledky rozhovoru.

12. Mzda odrazi pracovni vysledky i naro¢nost vykonavané funkce a neni socidlni instituci.

4

Jinak ztraci motivacéni ucinek.

13. Hodnotime celé sledované obdobi, nikoliv jen par poslednich dnii. Mnozi pracovnici si to
uvédomuji a zvySuji své pracovni usili tyden nebo dva pred nadchdzejicim hodnocenim
ve snaze ovlivnit vedouci ve svilj prospéch. Aby se vedouci témto vliviim vyhnul, potiebuje
zaznamenavat alespont stru¢nymi pozndmkami uroven plnéni ukold v pribéhu stanoveného

obdobi.

14. Hodnoceni ma byt zakonfeno konkrétnimi ukoly ke zlepSeni vykonu pracovnika a

k odstranéni nedostatkli v jeho praci. Pohovor bez konkrétniho vystupu ztraci smysl.
Zdroj: [2]



Priloha €. 7: Projekt prizkumu spokojenosti zaméstnancii se socialnim programem

firmy
PROJEKT PRUZKUMU SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU SE

SOCIALNIM PROGRAMEM FIRMY
ZADAVATEL A RESITEL

Miroslava Peliskova, pro ucely diplomové prace na téma: Zhodnoceni personalnich ¢innosti
ve vybrané firmé. Charakteristika podniku a jeho persondlnich c¢innosti. Zhodnoceni
personalnich ¢innosti a navrhy na vylepSeni. Provedeni prizkumu spokojenosti zaméstnancti

se socialnim programem firmy.

CiL PRUZKUMU
Cilem prizkumu je zjistit spokojenost zaméstnanct se socidlnim programem firmy.
Dil¢im cilem pak je ziskani informace o preferenci jednotlivych socialnich vyhod u kazdého
respondenta, coz poslouzi k opraveni starého ¢i k vytvofeni zcela nového socialniho
programu firmy, ktery se bude orientovat na uspokojovani potfeb zaméstnancti podle
dilezitosti, kterou jim ptisuzuji, a ktery tak ptisp&je k vEtsi spokojenosti zaméstnanc.
V ramci tohoto cile je stanovena nasledujici pracovni hypotéza:
» zaméstnanci jsou spokojeni se stavajicim socialnim programem firmy, jestlize oznaci
odpovéd’ na prvni otdzku - spokojen ¢i spise spokojen
» zaméstnanci jsou nespokojeni se stavajicim socidlnim programem firmy, jestlize
oznaci odpoveéd’ na prvni otdzku — nespokojen ¢i spiSe nespokojen

» zaméstnanci preferuji/nepreferuji takové vyhody, které oznaci.

RESPONDENTI PRUZKUMU

Zakladni 1 vyzkumny soubor respondentt pro dotazovani tvofi vSichni zaméstnanci firmy bez
vyjimky. Jedna se tedy a vycCerpavajici Setfeni, kdy k pfesnému charakterizovani tohoto
souboru poslouzi seznam zaméstnanct firmy. Zékladni 1 vyzkumny soubor je tedy tvoien
75 zaméstnanci firmy. Dal$i ¢lenéni tohoto souboru nema pro ucel tohoto prizkumu hlubsi

smysl, proto nebude provadéno.

METODA PRUZKUMU
Pro realizaci prizkumu bude pouzita metoda pisemného ¢i elektronického dotazovani.

Dotazovanou jednotkou bude 1 zaméstnanec. VSem respondentim bude zaslan dotaznik



elektronickou postou (elektronické dotazovani). V ptipadech, kdy takto nebude moci byt
z raznych divodi ucinéno bude konkrétnimu respondentovi pfedan dotaznik osobné (pisemné

dotazovani). Z tohoto diivodu bude vypracovan dotaznik (viz piiloha projektu €. 1).

Dotaznik bude sestaven z instrukci k vyplnéni, jednoduchych a jednoznaéné formulovanych
otazek a ze zav€retn¢ho podckovani. Zaroven bude zdvofily a ohleduplny, respektujici
grafickou a prostorovou pfitazlivost, a nerozsdhly. Bude obsahovat 5 otazek s dobou
vyplilovani trvajici cca 7 minut. Jednotlivé otdzky budou uzaviené¢ho charakteru s nabidkou
formulovanych odpovédi. Na zavér bude vynechano misto pro piipadné pfipominky a navrhy.
Ptilohou k dotazniku bude i privodni dopis, jehoz smyslem bude zaméstnanci vysvétlit zaméer
dotazniku a zejména ho upozornit, ze priizkum nebude mit na jeho ucastniky zadné negativni

dopady. Naopak na zéklad& jeho vysledki mize dojit k pozitivnim zménam. "

Hotovy dotaznik bude nejprve otestovan na malém vzorku (2-3) respondentii, aby se pfedeslo
piipadnym problémim s nespravnou formulaci otdzek a snepochopenim otazek apod.

Dotaznik bude také zkontrolovan po formalni strance.

ZPRACOVANI DAT ZISKANYCH PRUZKUMEM
Pti ziskdvani vyzkumnych dat bude zachovana anonymita vypovédi jednotlivych

respondentli. Vyzkumna data budou zpracovana pomoci Excelu.

ORGANIZACE PRUZKUMU

Tabulka ¢. 1: Organizace prizkumu

CO bude délano KDY to bude délano

Priiprava a ovéieni dotazniku 15.11. 2006 — 15. 1. 2007
Realizace prizkumu 16. 1.2007 —15. 2. 2007
Zpracovani dat ziskanych prizkumem 16.2.2007 —15. 3. 2007

Interpretace vysledku v diplomové praci a
16.3.2007 —31. 3. 2007
navrh socialniho programu firmy

Prezentace vystupu ve firmé duben 2006

19 o . . ¥ ¥ v s P , o ¥ ,
Management spole¢nosti bude také upozornén na to, ze pro dosazeni efektivnich vysledkt, by mél byt
dotaznik kazdy rok opakovan.



ROZPOCET PRUZKUMU

Vzhledem k tomu, Ze je tento prizkum soucasti diplomové prace nékteré druhy nakladi zde
nejsou viubec uvazovany, napiiklad naklady na ptipravu projektu, na analyzu vysledkl a
zaveérecnou zpravu apod. Néklady, které redln€¢ vzniknou pii realizaci tohoto projektu,

ale nebudou proplaceny, jsou uvedeny v nésledujici tabulce.

Tabulka ¢. 2: Rozpocet pruzkumu

POLOZKA PREDPOKLADANE NAKLADY V KC
Cestovné 200
Tisk a kopirovani 115
Internet 200

Predpokladané néklady jsou uvazovany pro 8 cest do firmy, pro 1 kopii pro kazdého
zam¢estnance a pro praci na internetu v rozsahu nad 10 hodin. Je zfejmé, ze v prubchu

realizace prizkumu muze dojit k navysSeni nebo naopak snizeni téchto nakladi.

PRILOHY

Ptiloha €. 1: Dotaznik prizkumu spokojenosti zaméstnancii se socialnim programem firmy



Priloha €. 8: Dotaznik prizkumu spokojenosti zaméstnanct se socidlnim programem
firmy a privodni dopis
DOTAZNIK PRUZKUM SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU SE SOCIALNIM
PROGRAMEM FIRMY
Po ptecteni nasledujicich otdzek, prosim, vzdy oznacte _ nebo krouzkem (o)

vybranou odpovéd’. Vyplnény dotaznik odesSlete nejpozdéji do 15. inora 2007 na adresu

mirka.peliskova@seznam.cz . Za Vas ¢as Vam piedem dékuji. VaSe odpovéd’ je pro tento

pruzkum velmi dulezita, prosim odpovézte.

1. Do jaké miry jste spokojen(a) se socialnim programem Vasi firmy?
a) spokojen

b) spise spokojen

c) spiSe nespokojen

d) nespokojen

2. Premyslel(a) jste uz nékdy v souvislosti stouto nespokojenosti o zméné
zaméstnani? (odpovidat pouze v pripade, Ze na prvni otdizku zni odpoved — spise
nespokojen ci nespokojen)

a) ano

b) ne

3. Které socidlni a zaméstnanecké vyhody poskytované Vasi spole€nosti nevyuZzivate

(z téch které si miiZete sami volit)?

a) uhrada ockovani zaméstnanct proti chiipce 1x ro¢né

b) poskytovani ptispevkil na vitaminy

c) poskytovani prispévkil na relaxacni a rehabilita¢ni tcely

d) uhrada rozvojovych a vzdélavacich seminaiti a jazykovych kurzii nesouvisejicich
s firemnim vzdélavanim

e) vlastni rekreacni zafizeni, které je provozovano na ndklady zaméstnavatele

f) pfispévek na dovolenou

g) prispévky naorganizovani sportovnich a kulturnich akci

h) nevyuzivam vibec zadné

1) vyuzivam uplné¢ vSechny



4. Které socialni a zaméstnanecké vyhody byste vymeénil(a) za jiné pokud byste
mél(a) moZnost volby? Tzn. které jsou pro Vias méné zajimavé a pokud byste
si mohl(a) vybrat, vyménil(a) byste je za jiné pro Vas zajimavéjsi.

a) darkové balicky na Véanoce

b) poskytovani ptispévkil pii narozeni ditéte, pti dovrSeni 50. let véku zaméstnance, pfi
odchodu do ptedc¢asného nebo fadného starobniho nebo invalidniho diichodu

¢) finan¢ni jednorazovy ptispévek pii umrti nebo vazném zdravotnim posSkozeni Clena
rodiny

d) tyden dovolené navic

e) poskytovani ptiplatkl na stravovani

f) pouziva sluzebnich vozidel a mobilnich telefoni k soukromym uceliim (u stfednich
¢lanka fizeni a manazerskych pozic)

g) nevymeénil(a) bych zadné

h) vyménil(a) bych vSechny

5. Které dalsi socialni vyhody byste v budoucnosti nejvice privital(a)? (zakrouzkujte,
a) penzijni systémy a pfipojiSténi

b) piispevky na zivotni pojisténi

¢) odprodej akcii, zamé&stnanecké akcie

d) podpora bydleni

e) pfiplatek k nemocenské

f) zvyhodnéné podnikové ptjcky

g) prispévek na skolky, jesle, matetské Skolky

h) pfispévek na dopravu

1) poradenské sluzby pravnika, psychologa, 1¢kate apod.

Za Vasi ochotu a ¢as Vam jesté jednou dékuji. Prosim vyplnény dotaznik odeslete na adresu

mirka.peliskova@seznam.cz .




PRUVODNI DOPIS

Dobry den,

jmenuji se Miroslava PeliSkova a jsem studentkou Vysoké skoly ekonomické v Praze, Fakulty
managementu v Jindfichové Hradci. V soucasné¢ dobé zpracovavam svou diplomovou préci,
kterd se tykd persondlnich cinnosti ve Vasi spolecnosti, a jejiz soucasti je prizkum

spokojenosti zaméstnanct se socialnim programem firmy.

Touto cestou bych Vas chtéla pozadat o pomoc v podobé vyplnéni kratkého dotazniku. Tento
dotaznik je zcela anonymni a jeho cilem je zjistit Vasi spokojenost se socidlnim programem
ve Vasi firmé.

Mohu Vas také ujistit, Ze vyplnéni tohoto dotazniku nebude mit na Vasi osobu ani na nikoho
jin¢ho zadné negativni dopady v podobé sankci atd. Naopak jeho vyplnénim muzete piispét
k pozitivnim zméndm ve Vasi firmé, napiiklad v podobé rozsifeni poskytovanych socialnich
vyhod na zaklad¢ VaSich pirani, nebot ztéchto vysledkii bude navrZzen novy program

socialnich vyhod pro Vasi organizaci, ktery bude poskytnut Vasemu managementu.

Pficemz socialnim programem Vasi firmy je zde mySlen systém poskytovanych

zaméstnaneckych vyhod a dalSich benefitt.

Jesté jednou Vam dékuji za vénovany cas.

Miroslava Peliskova
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