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Anotace

Tématem diplomové prace je Management zastupitelnosti a turovni
zaskoleni pracovniki. Jako zkoumany prostor byla zvolena firma Revok s.r.o. -
realizace vzduchotechniky a ocelovych konstrukci (dale jen ,Revok” nebo ,firma
Revok“ nebo ,firma“), kterd se fadi mezi malé podniky a plné bude slouzit jako
ukazkovy priklad. Prace bude vychazet z teorie uzkych mist, od kterych se bude
odvijet potreba zastupitelnosti a také hodnoceni jednotlivych pracovnich celki tak,
aby pro kazdy bylo moZno vytvorit hodnotici kritéria a dle toho urcit moZnou
zastupitelnost na dané pozici. Zvolena kritéria budou ovérena v praxi na vybraném
vzorku zameéstnanci a vyhodnocena. Vzavéru prace budou shrnuty prinosy
a poznatky ohledné zastupitelnosti pro jednotlivé pozice.
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Anotation

The topic of the diploma thesis is the management of substitutability and
the level of staff training. The company Revok s.r.o. was chosen as the researched
area. - implementation of air conditioning and steel structures (hereinafter
"Revok" or "Revok company" or "company"), which is one of the small businesses
and will fully serve as an example. The work will be based on the theory of
bottlenecks, from which the need for substitutability will be derived, as well as the
evaluation of individual work units so that it is possible to create evaluation
criteria for each and determine the possible substitutability for a given position.
The selected criteria will be verified in practice on a selected sample of employees
and evaluated. At the end of the thesis, the benefits and knowledge regarding
substitutability for individual positions will be summarized.

Keywords: Substitutability, evaluation, bottleneck, production, education

PocCet stran: 80
Pocet priloh: 3
Pocet obrazkii: 50
Pocet tabulek: 0
Pocet jinych priloh: 0



Obsah

Seznam pouZitych ZKratek @ SYMBDOIT. o ceeceeeeseeeeseeesseeesssesssssessssesesssessssesssssssssssesssssessssesss s ssssss s ssssssses
SEZNAIM ODTAZKIL 1.ervvvessreessssreessssesesssssesesssssesesssssesssssssesssssssasessassesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssesssssssesssssssesssssssessssassessssasnes
ReSerse problematiky zastupitelnosti @ VZAEIAVANT ........oereeeceneerseeeseeess e sssees s sssssssnsens

1 Problematika systému zastupitelnosti
1.1 Podminky zZastupitelNOSti.....cerenmernmesnmesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssens
1.2 Vedeni pracovniho tymu - motivace, hodnoceni, vzdélavani

O R (10 A U O
1.2.2 Hodnoceni....
1.2.3 Vzdélavani....
2 RIZENT VITODY oovoosrvsvveeessssssssssssessssssssssssessssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssess
2.1 ParetOVa ANAlYZa..ceeesnsesseesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnens
2.2 ABC QNALYZA 1 rrtrrerrnersesnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssasssssssssssssessssesssas st s sssas s s s st ses s saens
2.3 SWOT QNALYZA c.orrrrerrrerieeesesssssssesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssasssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssness
2.4 Teorie tzkych mist....
3 Predstaveni firmy Revok....
3.1 PTACOVIUCI covvueereueeesseessseesssesessseessssesssssesssssessssssssssesessse s b8R8 RS R R RS R R 0E
3.1.1 Zakladni pozadavky na pracovniky v managementu
3.1.2 Zakladni pozadavky na pracovniky ve Vyrobe

3.2 ROZAEleni VYTODY ...ocorerreennsernnsesssessssssssssssssssesssssenns .
3.2.1 Stredisko 01 - Piipravna materialu
3.2.2 Stredisko 02 - Svarovna drobnych sérif ...
3.2.3 Stredisko 03 - Svarovna mechanizmu.........ccocceenn.
3.2.4 Stredisko 04 - Svarovna nerezy a hlinik ..............
3.2.5 Stredisko 05 - Svarovna vimeénikl......coeeeerrerreeene.
3.2.6 Stredisko 06 — Svaiovna ocelovych KONStruKCl......eineinenesssssnssnsenns 55
3.2.7 Stredisko 07 — LaSEroveé PraCOVISLE .......eensernmernmsinsessesssssssssssseesssssssssssssssssseses 57
3.2.8 Stredisko 08 — Ohybaci PraCOVISTE .......cemeenmeeeeneesnssisssiseesseessesesssssseesssessssssssssssseses 59
3.2.9 Stiedisko 09 — VIT0ODa VZT ...t sssssssssssssssssssssssssssssssses 61
3.2.10 Stredisko 10 - MontaZ ocelovych KonstruKci......ieeesssenns
3.2.11 Stredisko 11 - Montaz vzduchotechniky .

3.3 HOANOCENT STFEAISEK ..uerurreruseerseeesaeesseessssessss s ssssssssssssssse s s ss s essss s s s s s s ssssssesssssesssssesssaseses
3.3.1 ABC QNALYZA...iiiiirrineniesssss s sssssss s st st s ssssssssss s saseses
3.3.2 UZKE INISTO cuvvvvrerersssessseseeseesssssssssssesssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesee

3.4 HOANOCENT PrACOVIIKI couurevuseeeuseeesseeessseeesseessssesssssesssssasssssesssssasssseassssssssssesssssesssssesesssasssssessssesssssasssssasssssassssases
3.4.1 Soucasné osobni hodnoceni pracoVNIiK. ...c.eenenmimeereeseenseeseesssesssesseesessseees
3.4.2 Navrhované osobni hodnoceni pracoVniKl .....cccucmrromremmesreessnsemseseessssssssssssssssnees
3.4.3 Priibéh osobniho hodnoceni........oemeeneeereeennnens

3.5 Systém managementu kvality ......cceumeeen.

3.6 Systém sbéru dat.....oeenmeeenees

3.7 Systém zastupitelnosti ...

3.8 Vytvareni systému zastupitelnosti......



Seznam pouzitych zKkratek a symbolii

VZT
GDPR

Revok
TOC
TQM
JIT
QMS
CAD

Vzduchotechnika

General Data Protection Regulation, Obecné narizeni o ochrané
osobnich udajt

REVOK s.r.o. - realizace vzduchotechniky a ocelovych konstrukci
Theory of Constraints, teorie omezeni

Total quality management, komplexni model kvality

Just-in-time, Vyroba pravé v cas

Quality Management Systém, Systém rizeni jakosti

Computer aided design, poc¢itacem podporované projektovani



Seznam obrazkua

Obrazek 1 MasloWoVa PYTamMida......ceurereereereeresresnesnesseesessessessessessessessessessessessessessessesssssessssnes 20
Obrazek 2 Schematické zobrazeni Kirkpatickova modelu.........cvrrnreneneneninenns 35
Obrazek 3 LOrenzova KFIVKAE .....occrenireneesessessessessesssssessessessessssssssesssssesssssssssssesssssssssssessssnes 37
Obrazek 4 SWOT ANQALYZA.....orrererereereeneeressessessessessessessessessessesssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssessssnes 39
Obrazek 5 Reprezentace UZKYCh MISt......oirrnnennennenenenesssssssesssssessessessessesssssssseses 41
Obrazek 6 CAst arealu fIrMy REVOK ...wvvvvvveevsssssmssssssssssseessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 42
Obrazek 7 Loga zdkazniK{ firmy REVOK ......ccrrrrennennesesesneesesssssesseesessessessessesssssesseses 43
Obrazek 8 Rozdéleni vyrobnich ProStor ... nnenenenesessessessessessessessessesssssesseses 44
Obrazek 9 VYrobky StFediSKa 01 ........orerereneneisesseesessessessessessessessessessessesssssesssssesssssessesnes 45
Obrazek 10 Prostory StiediSKa 01 ......rneneneenesneenesnsssesssssessesssssessesssssesssssessssssssssssssesnes 45
Obrazek 11 Umisténi StrediSKa 01 ... rerenerereseeseeseesessessessessessessessessesssssesssssesssssesnsenes 45
Obrazek 12 Hodnoceni stFediSKa 01......coeereeneenieeesseeseesesssssesseseessessesssessssssesssssssssessees 46
Obrazek 13 Prostory StrediSKa 02.......nenesneenesneenesnssnessessesssssesssssesssssesssssessssssssssssssesnes 47
Obrazek 14 Vyrobek StFediSKa 02 ........reremeneenesseesessessessessesssssesssssessessesssssesssssssssssessssnes 47
Obrazek 15 Umisténi StrediSKa 02 ........oremeeereeeesneeseessesssesesssssesseseessessesssessssssssssssssssesaees 47
Obrazek 16 Hodnoceni StredisKa 02.......orerereneereeneeresseenessessessessessessessessessessessessesssssessesnes 48
Obrazek 17 Vyrobky sStrediska 03 .......erenenenenesessessessessessessessessessessesssssssssssssssssessesnes 49
Obrazek 18 Prostory StiredisKa 03......ornemeneenesnenesnssnesssssesssssssssssesssssesssssessessessssssssesnes 49
Obrazek 19 Umisténi StrediSka 03 ... sessessessessesssssesssssesssssesssenes 49
Obrazek 20 Hodnoceni stiediSka 03........ccoeereeneenieneeneesessesseessesseseessessesssessesssessssssessessees 50
Obrazek 21 Prostory StiedisKa 04 .......urenenmneenesnsenesnssnesnessesssssesssssessssssssessesssssssssssssssses 51
Obrazek 22 Umisténi StrediSKa 04 .......orrenenereneseesesesesessessessessesssssesssssesssssesssssessssnes 51
Obrazek 23 VYrobek StFediSKa 04 .......oureneneeneenesneenssnssnesnessesnessesssssesssssssssssssssssssssssssssses 51
Obrazek 24 Hodnoceni StredisKa 04 .......correrereeneereereeresnesnessessessessessessessessessessessessesssssessesnes 52
Obrazek 25 VYrobek stFrediska 05 ......orcnenenereereesessessesessessessessessessesssssesssssesssssessssnes 53
Obrazek 26 Prostory StiediSKa 05.....nnennesneenesnssnessessesssssesssssessssssssssssssssssssssssssssnes 53
Obrazek 27 Umisténi StrediSKa 05 ... sessessessessessessesssssessesnes 53
Obrazek 28 Hodnoceni stFediSKa 05......cocreeereenemnieneeneeneesesseesesseseessessesssessssssesssssssssessees 54
Obrazek 29 VYrobky StFrediSKa 06 .........oreneneererniressesessessssssssessessessessessessessessesssssessssnes 55
Obrazek 30 Prostory StrediSKa 06......ourreureereeneereeseeressessessessessessessessessessessessessessssssssessesnes 55
Obrazek 31 Umisténi StrediSKa 06 ........coceremeereereeeemneeeesressessesssesesseseessessesssessssssesssssssssessees 55



Obrazek 32 Hodnoceni StFEAiSKA 06.....coiceiieererereeeresesessssesesesssessssesessssssesssssssssssssssesssssssens 56

Obrazek 33 Prostory StrediSKa 07 ......rnenesnesneenesnssnesssssessessssssssesssssesssssssssssssssssesssses 57
Obrazek 34 VYrobky StFrediSKa 07 ......oremeneeneeneesessessessessesssssessessessesssssessesssssssssssessesnes 57
Obrazek 35 Umisténi StFrediSKa 07 ......orerenenereresersesessesessessessessessessessessessessesssssessesnes 57
Obrazek 36 Hodnoceni StFediSKa 07 .......cceeereeneemnieneeneesessesseessesseseessessesssessesssesssssssssessees 58
Obrazek 37 Prostory Strediska 08.........ereneeneeneresseesessesesssssessessessessesssssesssssesssssessesnes 59
Obrazek 38 Vyrobek stFediska 08 .......crnnnenisnnssnesnesnessesnessesssssesssssssssssssssssssssssessssnes 59
Obrazek 39 Umisténi strediska 08 ... sessessessessessessessessesseenes 59
Obrazek 40 Hodnoceni Strediska 08.........oorereneereeneereeneenessessessessessessessessessessesssssesssssesssanes 60
Obrazek 41 Prostory StifediSKa 09......neneeneinnesnsssesnessesssssesssssesssssssssssessssssssssssssesnes 61
Obrazek 42 Vyrobek stFediska 09 .......remenenenesessessessessssessessessessessesssssssssssssssssessesnes 61
Obrazek 43 Umisténi StrediSKa 09 ........oereereenemsnieneesesssesesssesessesesssessessssssssssesssssssssessees 61
Obrazek 44 Hodncoeni stFediSKa 09......c.coveereeneenieneeseeneesesseeseessesesssesssssssssssssesssssssssesnees 62
Obrazek 45 Umisténi StrediSKa 10 ... sessessessessessessessessesssssessesnes 63
Obrazek 46 Hodnoceni StFediSKa 10......cormereereeeesneeneessesseesesseesesseseessessesssessssssesssssssssessees 64
Obrazek 47 Umisténi StrediSKa 171 ... ssessessessessessesseenes 65
Obrazek 48 Hodnoceni StredisKa 11......rereneereeneeressessessessessessessessessessessessesssssesssssessesnes 66
Obrazek 49 Hodnoceni pracovnika/ZamestNance .........rneeresneenesnesnessessesssssessesnes 70
Obrazek 50 Osobni hodnoceni pracovnika/zZameéstnance .........oereereseresesenennes 71



Uvod

Vramci pripravy na reseni problematiky zastupitelnosti, managementu
zastupitelnosti a zaSkoleni zaméstnanci jsem seznal, Ze nejprve je nutné
odpovédét na otazku: ,Co nebo kdo je vsoucasné dobé nejdiileZitéjsi pro
bezproblémové fungovdni firmy, co je v této souvislosti prioritni zajistit.”.

V soucasné dobé je velmi silna konkurence, firmy se snazi byt flexibilni a
trh je pfimo turbulentni. Technické mozZnosti jsou nevidané, technika je velmi
vyspéld. Automatizace a robotika jsou vrozkvétu. Podminky pro ziskani
nejmodernéjSich strojli a technologii, které mohou pomoci prezit v ostrém
konkuren¢nim boji jsou vytvoreny. Ale to nestaci. Aby fungoval ve firmé a v jeji
organizaci synergicky efekt, je nezbytné, aby byl optimalizovan pomér , ¢loveék, stroj
a materidal“ nebo také jinak receno ,zaméstnanec, organizace a technika“.

V aktualné probihajici dobé jsme soucasti obdobi, které je jedinecné
a zajimavé. Projevuje se nouze o zaméstnance, nebot je v podstaté zameéstnana
naprostad vétSina praceschopného obyvatelstva. Situace je pro znacnou cast
podniki témér nelnosnd. Denné je slySet ze vSech stran: ,Nemdme dostatek
kvalitnich lidi“. Firmy soutézi o mozné budouci zaméstnance a predhanéji se ve
svych nabidkach. Takovy pristup neni obvykly a je ve vétsiné piipadi vyvolany
vysokou poptavkou po lidskych zdrojich, za kterou pokulhava nabidka na trhu
prace.

Zajimavy a poucny je pohled do historie, kdy predstavitelé tspéSnych
firem si dtlezitost lidského faktoru uvédomovali vzdy. Je moZné na tomto misté
citovat Tomase Bat'u , Tajemstvi vyrobnich nemame. Vynaklddame mnoho namahy
i penéz na nové vyzkumy, ale obyCejné, neZ novy vynalez prakticky pouZijeme,
prijdeme na néco lepsSiho. Proto nemame ani jednoho patentu, ktery by mohl
chranit nase vynalezy. Také obchodnich tajemstvi nemame. Kalkulace a ucty ztrat a
zisku se u nas nalézaji v rukou délniki a ziizencl.” [1]

Neni tedy zZadnou novinkou, Ze za klicovym momentem uspéSnosti je
¢lovék. Clovék je naprosto klicovy faktor, na kterém zavisi tispéch a prosperita
firmy. Je vyznamné si udrzet stavajici zaméstnance na témér vSech pozicich a je
zaroven velice obtiZné, aZz nemoZné, ziskat a dlouhodobé rozvijet tzv. znalostni
pracovniky. Tedy pracovniky, které mizeme popsat jednoduchym zptsobem jako
zaSkolené, kvalifikované, zapracované, kompetentni, samostatné s pozitivhim
pristupem k firmé, plné ctici firemni kulturu a k firmé loajalni. Ve zkratce mizZeme
rici, Ze je to pracovnik, ktery zna, umi, dovede a chce.

Firmu je nutné trvale udrZet v dobré kondici. To vyzZaduje zajiSténi co
nejvyssi obsazenosti vSech pracovnich pozic sdlrazem na klicové pozice.
Vyuzivani novych, inovativnich technologii a jejich implementace do stavajiciho
firemniho prostiedi vyZaduje vysoké znalosti obsluhy strojl, pristrojii a zatizeni
a propojeni vysledkl prace vétSiny pracovnich pozic. K optimalizaci procesu se
pouziva napft. Lean Management, jehoZ zakladem je $tihlé rizeni vyroby, logistiky,
vyvoje, administrativy, diiraz je kladen na reSeni realnych problémil pfimo na
pracovisti s prisluSnym pracovnim tymem, skupinou.
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Se zastupitelnosti uzce souvisi skutecnost, Ze se velmi rychle jednotlivé
odbornosti ptiblizuji a propojuji. JiZ nepostacuje, aby technik byl pouhym
technikem. Soucasti jeho odbornosti je stava procesni, pocitacova, komunikacni
i jazykova gramotnost. Znacnou cast takovych odbornosti dnes musi ovladat kazdy
pracovnik ovladajici technologie a vyrobni procesy, a to uz od turovné ,délnické”.
Takze diliraz na vzdélanost a kvalitu pracovniki jde ruku v ruce se zastupitelnosti
na jednotlivych vyrobnich pozicich.

Nebylo by tedy s ohledem na vySe uvedené zcela pravdivé tvrzeni, Ze az
nyni si firmy zacinaji uvédomovat, Ze hodnotu firmy nevytvari pouze hmotny
majetek, ale predevsim ten nehmotny, kde je nositelem této hodnoty firemni
know-how a predevSim zaméstnanci podniku, Ze investice firem do lidského
kapitalu ve formé vzdélavani zaméstnancli proto patii knezbytnym
predpokladiim, jak si udrZet konkuren¢ni vyhodu. VétSina firem investuje nemalé
prostiedky do celého systému vzdélavani, které je realizovdno mnoha zpiisoby,
napf. vramci firmy tzv. vlastnimi silami, za vyuZiti profesionalnich vzdélavacich
instituci, které poskytuji akreditované vzdélani apod. V idealnim pripadé jsou do
systému vzdélavani zapojeni vSichni zaméstnanci, véetné vedeni firmy a dalsiho
managementu. Udrzovani, zvySovani a prohlubovani vzdélani je klicem k dosaZeni
potiebné zastupitelnosti.

Tématem diplomové prace je Management zastupitelnosti a urovni
zaSkoleni pracovnikii. Jako testovaci subjekt byla pro tuto praci zvolena firma
Revok, kterou je mozné zatradit mezi malé podniky do 50 zaméstnancti. Ucelem,
smyslem a cilem diplomové prace je prozkoumat jednotlivd pracovni mista
v jednotlivych strediscich firmy tak, aby mohla vzniknout tabulka hodnoticich
parametr(, které by urcily schopnost, pripravenost a kompetentnost pracovniki
k vykonu stanovené cinnosti na daném stiredisku. Budou vyhleddvana piipadna
stavajici a navrhovana mozna budouci Uzka mista jednotlivych pracovnich
stredisek. Pro uzka mista bude navrzeno vybudovat systém vétsi zastupitelnosti,
aby bylo zabranéno situaci, kdy by dochazelo k prenaseni tizkého mista na jinou
pozici, tedy na jiné stredisko. Nasledné za pomoci analyzy uzkych mist bude mozné
urcit strediska, vCetné strojii, kterd jsou zdsadni pro vyrobu, a dle toho urcit
jednotliva hodnoceni pro zastupitelnost.

Prvni ¢ast diplomové prace je vénovana teoretické moZnosti tvorby
hodnoticich parametrli a moZnostem vzdélavani a rizeni. Nasleduje prakticka cast,
ktera se vuvodu zabyva hodnocenim jednotlivych stredisek a stanovenim
parametrl pro zaméstnance. Dale je provedeno hodnoceni jednotlivych stredisek
vramci vyroby jako celku. Zavér obsahuje vyhodnoceni, které bude slouzit jako
podklad pro dalsi rozvoj vzdélavaciho systému. Ten je vénovan problematice
zasSkoleni ¢i proskoleni, prohloubeni ¢i zvySeni vzdélani urceného pro zastupovani
zaméstnanci pro nékteré stroje nebo stiediska. Cilem je dosaZeni stavu, kdy dojde
k optimalni zastupitelnosti na vSech potiebnych pozicich.

ResSerse problematiky zastupitelnosti a
vzdélavani
Smyslem, Ucelem a cilem reSerse je prozkoumat informace o problematice

motivace, hodnoceni, vzdélavani a zajiStovani zastupitelnosti zameéstnanci ve
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vyrobnich firmach. V dnesSni dobé je k dispozici velké mnoZstvi publikaci na toto
téma, ale vétsSina z nich se zabyva velkymi vyrobnimi zavody. Jako priklad mizZeme
uvést firmy, které mlizeme zahrnout pod oblast automotive, tedy firmy, které se
zaméruji ve svém vyrobnim programu na vyrobky pro automobilovy priimysl.
Jejich pracovni naplni je navrhovani, vyvoj, vyroba a prodej motorovych vozidel.
Casto se jedna o sériovou vyrobu na bazi vyrobnich linek, ale také o vyvojovou,
manazerskou, administrativni, tzv. kancelarskou ¢innost korporatni sféry. Jako jiny
priklad lze uvést napfr. technologické firmy jako Microsoft Corporation. Velmi malo
publikaci se zabyvd segmentem malych a stfednich podnikd s proménlivou
vyrobou a jejich managementem zastupitelnosti. Z téchto diivodli jsem probiral i
podklady ze statniho sektoru, ktery pristupuje k této problematice jinak neZ sektor
soukromy a tim pridava nové poznatky.

V nasledujici tabulce jsou uvedena klicova slova a jejich ekvivalenty, které
jsem pouzival p¥i zadavani vyhledavacich dotazi.

Anglicky vyraz Cesky vyraz

Substitutability Zastupitelnost

Development Rozvoj

Education Vzdélani

Manufacturing systems Vyrobni systémy

Employee ratings Hodnoceni zaméstnancti
Conditions of substitutability Podminky zastupitelnosti
The tests laid down by law Zkousky stanovené zakonem

Informacni zdroje byly vybirany podle jazyka, ¢erpano bylo z dokumentt
vjazyce Ceském a anglickém. Vybér zdrojii nebyl teritoridlné omezen, ale bylo
ohrani¢eno ¢asové pasmo vzniku dokumenti. Casovd osa vzniku dokumentti
zacina ve vétsiné piipadd od roku 1990 do soucasnosti s tim, Ze nejvétsi dliraz je
kladen na nejnovéjsi zdroje. Z hlediska druhu dokumenta jde predevsim o ¢lanky,
studijni materidly, odborné knihy a pojednani se zamérenim na elektronické
zdroje. Zvlastni pozornost je vénovana monografiim a vysokoskolskym pracim.

Citace informacnich zdroji jsou zdokumentovany podle normy ISO SSN
690:2010. Celkovy pocet citaci je 14.
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S pouzivanim riznych nastroji a analyz pro jejich komplexni hodnoceni.
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1 Problematika systému zastupitelnosti

Budovani systému zastupitelnosti je trvalym procesem, ktery, aby byl
funk¢ni, musi byt sofistikovany, propracovany a musi byt budovan pribézné
a trvale. K docileni zastupitelnosti Ize vyuzit synergického efektu spojeni rtiznych
nastroji a postupti. Jednim z nich je dobfe nastaveny motivacni program, dalSim
fungujici zacileny systém hodnoceni propojeny se systémem vzdélavani, se
zvlastnim dlirazem na vytipované pracovniky, vSe tustici do systému odménovani.
Takto by mohlo byt dosaZeno Zadouciho stavu zastupitelnosti vytipovanych
klicovych pracovniki a nasledné dalSich pracovnikii. O¢ekdvanym prinosem celého
systému je persondlni stabilita s vysokou mirou zastupitelnosti a vyssi, ve smyslu
univerzalnéjsi, urovni kvalifikace. Vytvareni systému zastupitelnosti je pribézny
proces, ktery reaguje v Case na zménéné podminky a pozadavky. Podminkou jeho
radného fungovani je komplexnost pristupu spojena s adaptabilitou na zmény
vyvolané internimi i externimi vlivy.

Cilem systému zastupitelnosti je zabranéni vzniku stavu nebo odstranéni
stavu, kdy by na vytipovanych pozicich, které jsou pro podnik klicové, nebyl
potencialni zastupce pro ptipad nepritomnosti pracovnika z riznych divodd, at' jiz
z dlivodu zajistovani jiné ¢innosti, dovolené, nemoci, skon¢eni pracovniho poméru
z riznych divodi (napt. odchod do diichodu, do jiné firmy, zaloZeni vlastni firmy).
Vytipované pozice jsou mista, kterd pii nefunkc¢nosti ohrozuji radny chod firmy
a vytvari slaba mista. Je nutné predchazet vzniku situace ¢i alespoii eliminovat jeji
dopad na prijatelnou miru. Pro freSeni obdobné problematiky jsou nékdy
pouzivany pojmy ,persondini zdloha” nebo také ,persondini ndstupnictvi“. Pro tcely
této prace budu pouzivat, dle mého nazoru vhodnéjsi a vystiznéjsi pojem, kterym
je zastupitelnost.

Klicovym pro dosazeni vysokého stupné zastupitelnosti je uspésnost
v navazujicich cinnostech, které se vzajemné podporuji, zejména v motivovani,
hodnoceni, vzdélavani a odmeénovani. Kazdé této oblasti se budu v dalSich ¢astech
prace vénovat samostatné v teoretické i praktické roviné.

CeloZzivotni ,podnikové” vzdélavani je jednim zUcinnych nastroji pro
postupné dosahovani zajisténi systému zastupitelnosti, od zajiSténi péce o nové
nastoupivsiho pracovnika, zajiSténi proSkoleni v oblasti bezpecCnosti prace,
ochrany zdravi pri praci, pozarni ochrany, vstupniho, priibézného a dalsiho
vzdélavani. Rozvoj pracovnika, o ktery spole¢né snim usilujeme, navazuje na
systém hodnoceni. Bez priibézného pravidelného hodnoceni a také periodického
hodnoceni, které je zpravidla rocni, tedy faktického provéreni vykonu cinnosti
pracovnika, neni mozné spravné nastavit cely proces vzdélavani, protoZe je nutné
zjistit a skloubit potreby firmy s potiebami jednotlivych zaméstnanct, ale také
riznych pracovnich skupin trvalého i prechodného charakteru. Je tifeba zhodnotit
stavajici stav z pohledu pracovnika, spolupracovnika i nadiizeného pracovnika
a porovnat ho se stavem Zadoucim. AZ na zakladé relativné objektivniho zjiSténi je
moZné prijimat potifebna opatreni, kterd nékdy musi byt kompromisem mezi
chténym a moZnym. Limitujici mohou byt napf. finan¢ni moznosti firmy, ale také
¢asové moznosti.

Zvlastni pozornost musi byt vcelém procesu vénovana klicovym
zaméstnancim vSech tUrovni, tedy tém, ktefi jsou pro firmu nepostradatelni
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z divodu svych znalosti, schopnosti ¢i dovednosti, vlastnosti, specializace apod.,
jsou prosté ,nenahraditelni, ¢imZ rozumime, Ze jsou velmi téZzko nahraditelni ve
stejné kvalité v urcitém Case.

Jednim z cili prace je identifikace potieb podnikového vzdélavani, ato
nejen uvybranych pracovnikii, a nasledné vytvoreni celkové nové koncepce
a planu vzdélavani za ucelem zajiSténi systému zastupitelnosti. , Vysledkem procesu
identifikace vzdéldvacich potieb je seznam vzdéldvacich a dalSich potieb pracovnikii
a ndvrh vzdéldavaciho programu, pripadné ndvrhy na reSeni jinych zjisténych
problémii a potieb”. [19] Jde tedy o zjiSténi skutecnosti, jaké vzdélavaci potreby je
nutné naplnit pro zajisténi systému zastupitelnosti a jakym zplisobem budou tyto
potieby napliiovany. Jak bylo vySe zminéno, nelze problematiku zastupitelnosti
zUzit pouze na hodnoceni a vzdélavani, ale je tfeba se velmi podrobné zabyvat
dalSimi podstatnymi aspekty motivovani, tedy uspokojovani potieb firmy skrze
uspokojovani potieb pracovnikd. D4 se fici, Ze obvykle to neni totéZ a je nutné
hledat stfedni cestu, aby bylo dosaZeno prijatelné situace pro obé strany, které
tvori jeden tym.

Lze tedy shrnout, Ze vdobé, kdy je nedostatek pracovnikl, zejména
kvalifikovanych pracovniki, je potfeba maximalné vyuzivat lidsky potencial pro
chod firmy. Jednou mozZnosti je pravé zastupitelnost. Cilem je vytvorit systém
zastupitelnosti tak, aby firma mohla fungovat a vyroba probihala na piijatelné
urovni i vsituaci, kdy dojde ktomu, Ze z néjakého dlivodu nastane nedostatek
pracovnikli. Tento nedostatek mize vzniknout zmnoha ddvodi. Napiiklad
zdlvodu velké nemocnosti, karantény (aktualné zdivodu probihajicitho
onemocnéni SARS CoV-2), fluktuace, nevytiZenosti nékterého ze stredisek nebo
stroje, plnéni neobvyklé zakazky, ktera ma specifické pozadavky na odbornost
pracovnika apod. Pak nastava okamzik, kdy je nutné vyuzit zastupitelnosti
a pruzné presunout pracovniky na aktualné nejvice potrebné pracovni pozice.
Cilem je, aby pracovnici byli schopni ataké ochotni praci vykonavat, aby bylo
zabranéno vzniku ztrat financnich, poSkozeni dobrého jména firmy a podobné.
V podstaté jde o krizové rizeni procest v podminkach malé firmy. Pokud krizova
situace nastane, pak je akutni potfeba rychle vyuzit systému zastupitelnosti
a prekonfigurovat stavajici vyrobni systém v navaznosti na dostupné lidské zdroje,
tak aby vyroba zistala funkcni, nezastavila se, nedoSlo ke ztratam. Musi jit
o predem pripravené podminky pro zmeény pracovnich pozic uréenych zastupcii
aobvykle neni vhodna improvizace. Krizové situace vzdy otestuji uUroven
zastupitelnosti a jsou odhalena tizka mista, tedy stavajici i budouci potireba upravy
nastaveného systému. PotéSitelné je pak zjiSténi, Ze systém funguje stabilné,
kvalitné a nedoslo k zadnym podstatnym vyrobnim problémim. To je pfesné ten
cil, ktery je treba dosahnout nebo se knému alespon postupné pribliZovat.
Poznatky kaZzdé zatézkavaci zkousky je vhodné neprodlené zakomponovat do
celého systému, aby se flexibilita celého propojeného vyrobniho systému, vcéetné
vedenti lidi zvétSovala. [2]

Z vymezeného cile a kratkého popisu problematiky je zfejmé, pokud se
firma problematice dlouhodobé nevénuje, je potieba nejdrive zpracovat profily
pracovnikd, pracovnich pozic, pracovnich skupin a jednotlivych stredisek, vytvortit
jejich definici a specifikovat poZadavky na pracovniky. Rozdélit jednotlivé pracovni
pozice, pracovni skupiny a stiediska dle jejich specifi¢nosti a dlileZitosti v procesu
vyroby. Pokud zpracujeme a zhodnotime vSechny tyto skute¢nosti, budeme moci
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zhodnotit a urcit, které pracovni pozice potrebuji posilit zastupitelnost. Zjistime
dale, jak jsou pracovnici kompetentni, flexibilni a ochotni k pracovnimu vykonu
a dalSimu vzdélavani. Informace budou moci byt vyuzity také do budoucna pfi
zavadéni novych strojt ¢i pro tvorbu novych specializovanych pracovist, a to pravé
z pohledu a v navaznosti hodnoceni, vzdélavani, Skoleni a zaskoleni pracovnikd,
tedy vcetné vzajemného zaskoleni zastupct.

1.1 Podminky zastupitelnosti

Vytvoreni systému zastupitelnosti pracovniki ve firmach je velice diileZité.
Je treba, aby systém organizace firmy a jejiho fungovani byl pripraven na reSeni
situaci, které nelze pokryt béZnou cinnosti pracovnikli, aby se dokazal rychle
a efektivné resit nedostatek pracovnikli na urcité pracovni pozici, a to z béZnych,
ocekavanych a planovanych diivodd, jako je vybirani dovolenych, plnéni specifické
zakazky, odchod do diichodu, skonceni pracovniho poméru, ¢i z nahlych
neocekavanych divodi, které nelze naplanovat s predstihem, jako je opozdény
navrat ze zahrani¢ni sluZebni cesty ¢asti pracovnikli, nemoc, karanténa, reSeni
osobni, rodinné neodkladné zaleZitosti pracovnika. Na takové pripady je nezbytné
mit pripraveny krizovy plan, tedy reSeni vzniklé modelové situace, mj. v podobé
zastupitelnosti jinym pracovnikem tak, aby na dané pracovni pozici nevzniklo uzké
misto, které by zpomalovalo cely vyrobni proces. K zastupitelnosti je tieba vytvorit
nejen materidlni podminky, ale mit pripraveny nezbytné lidské zdroje.
Zastupitelnost je nejen schopnost, ale také ochota pracovnika zastavat pozici
jiného na takové urovni, aby byl schopen samostatné plnit zadané ukoly.
V odbornych ¢lancich, literature i vyrobni praxi je za optimalni mnoZstvi
pracovnikli schopnych vykonavat urcitou pracovni pozici povazovano 2 az 3
pracovnikd, a to z diivodu, aby nedochazelo k tomu, Ze by se vzniklé uzké misto
pouze presunulo na jinou pracovni pozici. Tim by se vyfeSeni situace pouze
oddalilo ¢i dokonce zkomplikovalo.

Z vyse uvedeného je ziejma skutecnost, Ze je nutny proaktivni pristup
k problematice zastupitelnosti. Sledovat vyvoj, riist pracovnikd, komparovat
pracovniky navzajem na vSech pozicich, podporovat rozvoj jejich dalSich
kompetenci, spravné a vcasné je motivovat, podnécovat, ziskavat pro firemni
kulturu, podporovat Zadouci jedndni a chovani pracovnikli, vSe ve vazbé na
hodnoceni a odmeénovani. PIné vyuZivat oboustranné zpétné vazby v celém
procesu budovani tohoto systému. Neopomenout zdanlivé ,malickosti,
prehlédnuti, opomenuti“, které mohou zcela zmarit veSkeré usili o celkovou
pripravenost, napt. neplatnost certifikace, svare¢ského prilikazu, vazacské zkousky,
zdravotni provérky pro praci ve vyskach. Dobre postaveny plan za podminky jeho
dlsledného sledovani, napliiovani a vyhodnocovani dokaZe takové situace
s vysokou pravdépodobnosti vyloucit.

1.2 Vedeni pracovniho tymu - motivace, hodnoceni,
vzdélavani
Jak bylo jiz vySe receno, k dosaZeni zastupitelnosti je treba vyuzivat

vSechny dostupné prostiedky a ndastroje. Jednim zvelmi dlezitych nastroji je
kvalitni fizeni lidskych zdroji, presnéji feceno moderni vedeni pracovniho tymu.
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Zjednodusené lze v nasem pripadé hovorit o motivovani a hodnoceni zaméstnanctj,
které je Uzce navazdno nejen na odménovani, ale pro zabezpeceni dalSiho
odborného riistu také na vzdélavani, kterym je dosahovano vétsi specializace ci
vétsSi multifunkénosti pracovnika, jeho pripadny postup v kariérnim Zebricku
firmy, motivace, tedy vytvoreni predpokladu pro jeho lepsi budouci hodnoceni, ale
také pro jeho lepsi vyuzitelnost zaméstnavatelem, firmou.

Piistupy kvedeni pracovniho tymu se podstatné zménily. Tradi¢ni
zplisoby vedeni jsou dnes davno prekonané. Védeckymi zdsadami fizeni se jiz na
prelomu 19.a 20. stoleti zabyval Taylor. Jeho pristup popisuje Koubek takto:
,Klade diiraz na specializaci prdce, presné definované iikoly a postupy, a tim i na
jedno-znacné definovand pracovni mista. Opird se o hierarchii a o moc a o kontrolu a
direktivni pristup k lidem.” Zaméstnanec v Taylorové pojeti rizeni, tedy nikoliv vedeni
v modernim pojeti, je pouhym objektem rizeni a rozhodovdni, prijimat rozkazy, které
jsou mu udélovdny a tyto rozkazy musi plnit. Jednalo se o velmi direktivni pristup,
ktery byl zavddén a dodrZovdn ve vSech smérech. Nejsou vitdny ani ocekdvdny
jakeékoliv dialogy, komunikace probihd formou primého prikazu nadrizenych
podrizenym. Pri hodnoceni je kladen diiraz na hodnoceni uplynulého obdobi a nejsou
se zameéstnancem TeSeny budouci cile a jeho rozvoj. PoZadovdn je minimdlné
prumérny vykon, ktery ale mnohdy byl méren podle ,nadpriimérného pracovnika”.
Vté dobé se neprihliZzelo kindividudlnim faktorim (pohlavi, vék, vrozené
schopnosti a sklony, zkuSenosti, zdravotni stav), které nejsou pracovnikem zcela
ovlivnitelné. Vysledkem tohoto stylu rizeni je nepriméreny pozZadavek na pracovni
vykon pracovnika, jeho nespokojenost, demotivace, rist irazovosti a fluktuace. [3]
Moderni formy vedeni jsou v podstaté opakem takového pristupu. Pojem ,rizeni”
neni pouZzivan a je nahrazen pojmem ,vedeni”, ktery vice vyjadfuje novodoby
pristup. Projevuje se snaha pristupovat k vedeni tymu flexibilné, snazi se vytvaret
pracovni mista tak, aby byla ptizptisobena konkrétnim schopnostem a preferencim
jednotlivych pracovnikii, tedy dochazi ke zméné nadzoru na presné definovana
pracovni mista. Moderni rizeni zavadi systém flexibilnéjSich roli s volné
definovanymi profily. Odlisny je také pristup k motivovani pracovnikd a jejich
hodnoceni. Cilem se stava pracovniky vzdélavat a co nejvice motivovat vyuzivanim
novych motivacnich prvki. [4] Odborna literatura popisuje fizeni pracovniho
vykonu a definuje. Napt. Koubek [5] ve své knize odkazuje na definici Armstronga,
ktery definuje tizeni pracovniho vykonu jako: ,systematicky proces zlepSovdni
pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonti jedincii a tymii. Znamend to
odvddet lepsi vysledky pomoci znalosti a rizeni pracovniho vykonu v dohodnutém
rdmci pldnovdni cilti, standardil a poZadavkii tykajicich se schopnosti“. Z toho pak
vyplyva, Ze obecnym cilem rizeni pracovniho vykonu je nastolit kulturu vysokého
vykonu, v niZ jedinci a tymy prebiraji odpovédnost za soustavné zlepSovani
podnikovych procesti a svych vlastnich dovednosti a pfinosti v ramci jim
poskytovaného efektivniho vedeni.

Koubek uvadi, Ze diky zminéné smlouvé dochazi k vzdélavani a rozvoji
zaméstnancy, jejich nadslednému hodnoceni a odménovani, k vétsi provazanosti
pracovnich ukold a celkové se zvySuje ucast samotného pracovnika na fizeni.
,Rizeni pracovniho vykonu ptedstavuje integrovanéjsi pristup zaloZeny na principu
rizeni lidi na zdkladé ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi
manazerem/nadrizenym a pracovnikem o budoucim pracovhim vykonu a osvojovdni
si schopnosti potrebnych k tomuto pracovnimu vykonu.”, ktomu autor dodava:

17



»,Tomu vsak musi byt prizpiisobeno rizeni odmériovdni a rozvoj efektivnosti rizeni
formovdnim postojii vedoucich pracovnikii/manaZeri.“ Tim je vlastné popsan
princip vedeni pracovniho vykonu pracovniho tymu i jednotlivce, cely jeho cyklus.
[4]

Zjednodusené lze krajni zplsoby rizeni ¢i vedeni popsat jako rizeni dle
prisnych formalnich pravidel. Neosobni, tzv. vyuZivajici ,tvrdé rizeni”, trizeni
procesli v piresné stanovené struktuie rizeni za uZiti formalnich pravidel tizeni,
dodrzovani pracovnich tadl svyuzitim pracovnich piikazi a zavaznych
pracovnich postupl aj. Vedeni na zdkladé mezilidského ptlsobeni, osobni, tzv.
vyuzivajici ,mékké rizeni”, tizeni za pomoci budovani podnikové kultury, za vyuZiti
vlivu pracovni skupiny, vlivu osobniho prikladu, ptsobeni podnikového klimatu,
delegovani odpovédnosti, identifikace s firmou aj.

1.2.1 Motivace

Domnivam se, Ze zaméstnavatel se stdle musi snazit poznat dobte svoje
zaméstnance, klady i zapory jimi odvadéné prace, jejich silné a slabé stranky, védét
co od nich miize ocekavat, jaké jsou jejich limity, co ocekavaji od svého
zaméstnavatele, ¢im je moZné je motivovat.

Je treba si uvédomit rozdil mezi motivaci a stimulaci. Motivaci je vnitini
stav Clovéka, ktery je dany predstavami, tuzbami, pranimi a usilim, ktery
zpusobuje, vyvolava urcité chovani ¢i aktivitu clovéka. Je to sila, kterd vyvolava
chovani vedouci a zamérené na uspokojeni urcité potreby clovéka. Neni to tedy
origindlni lidska vlastnost, ale je to nasledek urcitého procesu, a je tifeba si
uvédomit, Ze podléha silnym vliviim. Stimulace je urcity impuls, vnéjsi okolnost,
ktera podnécuje ¢lovéka k aktivité.

Pfi vedeni je ovliviiovano smysleni a chovani vedenych lidi tak, aby bylo
v souladu s poslanim firmy, a doSlo ke spojeni osobniho zajmu a usili pracovnika
s potfebami organizace, a to cilevédomym pulsobenim vedouciho pracovnika.
Idedlnim stavem, ktery by byl idedlni pro pracovnika i firmu, je harmonie mezi
vnitini potfebou clovéka a potfebami firmy, tzn. dosaZeni dokonalé pracovni
motivace.

Inspiraci a poznani lze hledat v motivacnich teoriich. Teorie motivace jsou
velmi rozmanité, stejné rozmanité jako lidé samotni. Lidé jsou ve své podstaté
sloziti, komplikovani, maji rlizné potieby a touhy. Myslim si, Ze ve své podstaté
zadna z teorii nemuze plné, jediné spravné avycerpavajicim zpisobem vysvétlit
motivaci. Jednotlivé motivacni teorie jsou pro nas zasobarnou znalosti, poznatki
adoporuceni pro praxi, pro vedouci pracovniky, techniky, Tteditele, cely
management firmy. Motivacni teorie 1ze rozdélit do dvou zakladnich skupin. Do
prvni skupiny patii teorie, které hledaji odpovéd’ na zdanlivé jednoduchou otazku
,Proc¢?”. Soustred’uji se na hledani a poznani motivacnich pricin. Jedna se o teorie
potieb. Do druhé skupiny patfti teorie zamérené na hledani odpovédi na otazku

LJak?“. Tyto teorie zkoumaji priibéh motiva¢niho procesu. [6]

Mezi nejznaméjsi teorie patii napt.: Maslowova motivacni teorie, Teorie tri
potieb C. P. Alderfera, Dvourdzova teorie F. I. Herzberga, Teorie ocekavani
V. H. Vrooma, Teorie cukru a bice, tj. teorie X a teorie Y.
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Kjednotlivym teoriim je mozné v kratkosti poznamenat:

Teorie tri potieb Claytona Paula Alderfera zdokonalujici Maslowtv
pristup, rozliSuje potfeby materialni existence ¢lovéka (preZziti a reprodukce), ve
druhé skupiné jsou potieby socidlni (udrZovani socidlnich vztahii, napt. vztahy
k pracovnimu okoli, ocenéni, Ucty, dosahovani osobniho rozvoje, riistu potencialu),
touha po uznani a potreba realizace je zde hnacim motorem.

Dvoufaktorova teorie Fredericka Irvinga Herzberga je nékdy nazyvana
také teorii hygieny motivatora. Herzberg podtrhl vyznam obsahu prace pro
motivaci, jeho poznatky se staly zakladem pro tvoteni systémii obohacovani prace,
domniva se, Ze hygienickymi faktory, které mohou motivovat ¢i demotivovat,
pokud nejsou naplnény, mohou byt napf. ¢isté toalety, pohodlna a funkéni pracovni
zidle, kvalitni naradi, iroven odmény az po jistotu zaméstnani, jde predevsim
o spokojenost v pracovni pozici a uznani. Podrobné popisuje ristové faktory, které
nazyva ,motivatory“. Dilezitou myslenkou je, Ze motivovani (seberealizace,
odpovédnost, pristup k informacim, spolurozhodovani) a stabilizovani (hygienicky
faktor) neni to samé, nejsou to spojené nadoby.

Teorie ocekavani Viktora H. Vrooma, vtéto motivacni teorii jsou
dileZitymi elementy presvédCeni o atraktivnosti cile (valence), piesvédceni
o dosazitelnosti odmény (instrumentalisty) a presvédceni o redlnosti dosazenti cile
(expectancy), tezi je, Ze sila tendence kurcité cinnosti zavisi na vnitini vire
v samotny cil, na sile oekdvani stim, Ze dlsledkem této Cinnosti bude ziskani
urcité odmeény. M = V x E - Motivacni sila rovna se Valenci (subjektivné vnimanou
hodnotou cile) nasobenou Expektaci (subjektivné vnimanou pravdépodobnosti
dosazeni cile).

Teorie X (kratké voditko), teorie ,cukru a bice“ je zaloZena na
mechanické aplikaci teorie chovani, vyuZivani pozitivniho a negativniho
formovani, je zaloZzena na motivacnich faktorech - odménach (mzda, pochvala,
odména, povyseni) atrestech (pokarani, ztrata nékteré zaméstnanecké vyhody,
omezeni, prevedeni na jinou praci, ztrata zaméstnani). Teorie Y (dlouhé, volné
voditko) je zaloZena na nutnosti uspokojit nejen hmotné a fyziologické potreby, ale
také psychologické potreby, jako je odpovédnost, seberealizace, radost z prace,
vytvoreni prostoru pro iniciativu, opira se o motto ,penize nejsou vSechno®.

Domnivam se, Ze tou nejznaméjsi a zakladni je Maslowova teorie, ktera
byla vdobé svého vzniku vskutku novatorskd. Abraham Harold Maslow
(1908-1970) byl americky humanisticky psycholog, ktery vytvoril vroce 1943
hierarchicky systém potieb rozdéleny do péti Urovni, pomyslnych stupnd, které
tvori pyramidu.
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Potreby
realizace

Potreby uznani

Potreby socialni
(sounalezitosti)

Potreby bezpeci a jistoty

Obrazek 1 Maslowova pyramida

Potieby nas dle Maslowa motivuji k veskerému nasemu chovani a jednani.

Maslow tvrdil, Ze kazdy ¢lovék ma predpoklady k tomu, aby dosahl svého Zivotniho
naplnéni, aby se mu to podarilo, musi prekonavat prekazky. Musi postupné

vV

ostatnich tehdejsich psychologti ,tim Spatnym v nds”. [6]

Rozdélil potieby podle naléhavosti, v niZsich patrech jsou potieby dileZité

pro individudlni preZiti a spoleCenské preZiti, ve vysSich patrech jsou potieby
prispivajici k dlouhodobé spokojenosti rozvijejici osobni potencial. Rozdéleni je
mozné v kratkosti popsat takto:

potreby fyziologické - potreba zdkladniho fungovani organismu, stravy,
spanku, aktivity, zachovani rodu, odpovidajici pracovni podminky,
spravedlivd odména, zakladem jsou ty nejzakladnéjsi potreby, diky jejich
napliovani zlistava ¢loveék nazivu a je schopen se rozmnozovat, pracovat,

potieby bezpeci a jistoty - jednd se o potiebu vyhnout se vSemu
nebezpecnému, ohrozujicimu, neznamému, vyhledavani jistoty, stability,
spolehlivosti, tedy také ochranu, bezpe¢né pracovni podminky, jistota
zaméstnani, zabezpeceni obydli, uzavirani pojistnych smluv,

potieby socidlni (sounalezitosti) - potieba nékam patrit, milovat a byt

milovan, potifeba socidlnich kontakt, udrzovani pribuzenskych,
partnerskych a pratelskych vztahd, touha po intimité, po Zivoté
v komunité, po sounaleZitosti, ochrané pred samotou, depresemi,
uzkostmi a strachem,
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e potreby uznani a také sebelcty - touha Clovéka po ocenéni, tspéchu,
uznani okoli, sebetcta v Cisté formé, kterou je pomérné tézké dosahnout,
zde je mozZzné zahrnout také povérovani vyznamnymi aktivitami,
odpovédnosti, spolurozhodovanim,

e potreby seberealizace - tyto potieby se nachazeji na samém vrcholu
pyramidy, jedna se rlistové potieby, touhu po védéni, estetickych zazitcich,
je zde prostor pro tvorivost a komplexni rozvoj osobnosti, vyuZziti
osobniho potencialu, pokud se seberealizace prace stava poslanim.

Potreby Maslow rozdélil dale na dvé rtizné velké skupiny. Prvni skupinu
tvoii potieby nedostatkové, které nam vytvari fyzickou a psychickou pohodu.
Uspokojovani a uvédomovani si téchto potreb zalezi také na typu spolecnosti
a kultury ve které vyristame a Zijeme. Zahrnuje v podstaté prvni az ¢tvrtou uroven
potieb. Druhou skupinou o jedné urovni tvori ristové potieby, touha po
duchovnu, védéni, krasnu, seberealizace a tvoreni, diky CemuZ rozvijime nas
potencional.

Dal$i autori Maslowovo pojeti rozsifuji o potreby, které vjeho teorii
postradali, o potrebu oteviené budoucnosti, potfebu poznani svéta a orientace
v ném, potiebu smyslu vlastni existence.

Maslow ve své teorii zdlraznil, Ze je diilezité vybudovat solidni zaklady.
VSechno ostatni se odviji od nich, plati, Ze aby clovék mohl dosahnout dalSiho
vyssiho stupné uspokojovani potreb, musi byt predchozi kategoriev jeho
Zivoté naplnéna. Prvni dvé potreby (fyziologické, bezpeci a jistoty) se snaZzi naplnit
veskeré Zivé bytosti, posledni tfi jsou specifické pro lidsky druh.

Jiz pred 77 lety si byl A. H. Maslow védom toho, Ze k uspokojeni velké
casti potreb dochazi pravé béhem pracovniho procesu. Pokud se
zameéstnavatelé staraji o to, aby byly uspokojovany i ty nejnizZsi potfeby (materialni
i socidlni) a své zaméstnance dostatecné motivuji, mohou jejich vykon zvysit az
k ptrirozenym fyziologickym hranicim. Zejména potreba seberealizace ma vliv na
nas pracovni vykon. Chceme byt Uspésni a porozumét tomu, co délame. Je pro nas
dilezity kariérné rilist, spojen s prilezitostmi kpovysSeni. Pii seberealizaci se
pokousime o plné vyuziti naseho potencialu, ktery chceme postupné navySovat.
Z toho vyplyva, Ze potieby riistové jsou v podstaté neuspokojitelné.

Neustdle se posouvat vpred bylo dtlezité i pro M. L. Kinga, jednoho
z nejrespektovanéjsich americkych obcanskych aktivisti. Ten rekl: ,Jestli nemiiZes
létat, béZ. Jestli nemiiZes béZet, jdi. Jestli nemiiZes krdcet, plaz se. Hlavné se hybej
vpred.”,

Byt dobrym managerem, partakem, ieditelem, technikem, dobre
pracovniky hodnotit, znamena sviij tym poznavat, hodnotit, budovat,
komunikovat s nim, byt jednim z tymu, ale také je motivovat a vést. Jestli dobie
nepochopime, jaké potieby jedince nebyly naplnény, nemiiZzeme vytvortit priznivé
podminky pro dalsi rist celé firmy.

Motivovany clovék, ktery se neustale uc¢i novym vécem a realizuje
talent i schopnosti, miize spolecnosti piinést vice nez bychom ocekavali. [7]
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1.2.2 Hodnoceni

Motivace ruku vruce shodnocenim pracovnikii patii mezi klicové
dovednosti zaméstnavatele, je velmi diilezité, aby zaméstnanec byl za svoji praci
ohodnocen a odménén. Nelze v§ak odménu chapat v izkém slova smyslu, tedy jako
pouhou mzdu ¢i jiné financni odmény, které firma poskytuje pracovnikovi na
zdkladé uzaviené smlouvy. Dilezité jsou také pochvaly, povySeni ariizné
zaméstnanecké vyhody.

Pro ucely této prace se nebudu bliZze vénovat odménovani, které se ridi
zejména zakonem ¢. 262 /2006 Sb., zakonikem prace, ve znéni pozdéjsich predpisi,
(je upraveno predevsim v § 109 az § 150) a souvisejicimi a provadécimi predpisy.
Rozsah a slozitost dpravy si mlizeme pro nase tucely priblizit vybérem nékterym
platnych vyhlasek a narizeni vlady, které se vztahuji mj. k odménovani, ochrané
zdravi, odpocinku apod. Jsou jimi napft-:

Vyhlasky:

e vyhlaSka ¢. 600/2006 Sb., o stanoveni tropickych nebo jinak zdravotné
obtiZnych oblasti pro ucely dodatkové dovolené,

e vyhlaSka ¢. 180/2015 Sb., o pracich a pracovistich, které jsou zakazany
téhotnym zaméstnankynim, zameéstnankynim, které koji,
a zameéstnankynim-matkdm do konce devatého meésice po porodu,
o pracich a pracovistich, které jsou zakdzany mladistvym zaméstnanciim, a
o podminkach, za nichZ mohou mladistvi zaméstnanci vyjimecné tyto
prace konat z diivodu pripravy na povolani (vyhlaska o zakazanych
pracich a pracovistich),

e vyhlaska ¢. 310/2019 Sb., o stanoveni vySe zakladnich sazeb zahrani¢niho
stravného pro rok 2020,

e vyhlaska ¢. 358/2019 Sb., o zméné sazby zdkladni ndhrady za pouZivani
silni¢nich motorovych vozidel a stravného a o stanoveni primérné ceny
pohonnych hmot pro Gcely poskytovani cestovnich nahrad,

Narizeni vlady:
e nafrizeni vlady ¢. 567/2006 Sb., o minimalni mzdé, o nejniZsich drovnich

zaruCené mzdy, o vymezeni ztiZeného pracovniho prostfedi a o vysi
priplatku ke mzdé za praci ve ztiZeném pracovnim prostiedi,

* narizeni vlady ¢. 590/2006 Sb., kterym se stanovi okruh a rozsah jinych
dtlezitych osobnich pirekazek v praci,

s 7

* narizeni vlady ¢. 201/2010 Sb., o zplisobu evidence urazi, hlaSeni a zasilani
zaznamu o Urazu,

* narizeni vlady ¢. 227/2010 Sb., o odchylné upravé pracovniho poméru
zameéstnanci s pravidelnym pracovistém v zahranici,

* narizeni vlady ¢. 328/2013 Sb., o stanoveni rozsahu a zptlisobu poskytovani
udajl do Informacniho systému o platech,
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* narizeni vlady ¢ 276/2015 Sb., o odSkodnovani bolesti a ztiZeni
spole¢enského uplatnéni zplisobené pracovnim uUrazem nebo nemoci
z povolani,

e nafrizenivlady ¢. 291/2015 Sb., ochrané zdravi pred neionizujicim zatfenim,

* narizeni vlady ¢. 321/2018 Sb., o Upravé nahrady za ztratu na vydélku po
skonceni pracovni neschopnosti vzniklé pracovnim drazem nebo nemoci z
povoldni a o upravé nahrady nakladi na vyzivu pozistalych podle
pracovnépravnich predpisli (nafizeni o Upravé ndhrady),

* nafrizeni vlady ¢. 321/2019 Sb., o Upravé nahrady za ztratu na vydélku po
skonceni pracovni neschopnosti vzniklé pracovnim drazem nebo nemoci
zpovolani a o upravé nahrady nakladli na vyZzivu pozistalych podle
pracovnépravnich predpistli (nafizeni o apravé nahrady).

K vySe uvedenému pristupuji jeSté normy interni, podnikové.

Odmeénovani neznamena jenom mzdu, plat, ¢i jiné formy penéZni hodnoty,
které poskytuje firma pracovnikovi za vykonanou praci. Odménovani zahrnuje
i povysSeni, formalni uznani (pochvaly), zaméstnanecké vyhody (benefity). Zakladni
mzdové formy jsou casova mzda a plat, ukolova mzda, podilova neboli provizni
mzda, mzdy za ocCekavané vysledky prace (smluvni mzda), mzda za znalosti
a dovednosti. Dodatkové mzdové formy jsou prémie, odmény, osobni ohodnoceni
(osobni priplatek), odména za uUsporu casu, podily na vysledcich hospodareni,
odmeénovani zlepsovacich navrhii, zaméstnanecké akcie, povinné a nepovinné
priplatky (napft. za presc¢asovou praci, no¢ni praci, nepretrzitou praci). Dale nelze
pominout zaméstnanecké vyhody, tzv. benefity, na rozdil od mezd a plati nebyvaji
obvykle vazany na vykon pracovnika. Nékdy se vSak pfi jejich poskytovani prihlizi
k funkci, k postaveni pracovnika v organizaci, k dobé zaméstnani v organizaci
a zasluham. Jedna se o vyhody socidlni povahy (Zivotni pojisténi hrazené zcela
nebo zCasti, prispévek na penzijni pripojisténi, plijcky a ruceni za ptijcky, jesle a
mateiské Skolky), vyhody majici vztah pracovnika k praci (stravovani, vyhodnéjsi
prodej produktli a sluzeb firmy, vzdélavani hrazené firmou), vyhody spojené s
postavenim zaméstnance v organizaci (podnikové automobily pro vedouci
pracovniky, placeni telefonu, sluZzebni byt, ndrok na odév a jiné naklady
reprezentace organizace). Nékteré zaméstnanecké vyhody jsou poskytovany
plosné, nékteré formou kafeterie. Na nékteré vyhody zaméstnanci priplaceji, jiné
jsou pro né zcela bezplatné. Jsou-li ve firmé odbory, jsou tyto vyhody casto
predmétem kolektivnich smluv.

Vazba mezi hodnocenim a odménovanim je diileZita a nékteri autori tuto
vazbu uvadéji jako jednu z nejcastéjsich pricin ztraty motivace pracovnika. Obecné
knim patfi nevhodny vybér pracovnika na danou pozici, nejasné nebo
nejednoznacné pracovni ukoly ¢i jejich cile, zptisob hodnoceni pracovniho vykonu,
zplisob odménovani a fakt, Ze se nadrizenému nepodatilo zplisob hodnoceni ¢i
odménovani pracovniklim dostatecné vysvétlit. Vztah mezi hodnocenim
aodménou musi byt vidy jasny, predem stanoveny a v ramci daného obdobi
neménny. Pro pracovnika je podstatné a motivujici, pokud odména, kterou na
konci daného obdobi nebo po splnéni konkrétniho ikolu ziska, bude shodna s tou,
ktera byla prislibena.[8]
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Svoji pozornost dale zamérim na hodnoceni a vzdélavani, protoze cilem
je dosaZeni vyuZiti motivace, hodnoceni, vzdélavani k zajiSténi zastupitelnosti.
K relativné objektivnimu nastaveni systému odménovani je tedy potreba provadét
pravidelné hodnoceni. Ruku vruce shodnocenim musi jit tvorba planu
vzdélavani, protoze to je klicem k dosaZeni zastupitelnosti a trvalé udrZeni ¢i
zvySovani pozadované kvality prace. Optimalni je sladéni téchto systémd, aby
vznikl propojeny fungujici systém, coZ v praxi miiZe byt obtiZné, ale pro efektivni
plnéni stanovenych ukolt a k dosaZeni cili urc¢enych firmou zadouci.

Hodnoceni ve velkych firmach nebo ve statnich organech ¢i organizacich
miiZze byt provaddéno vysoce kvalifikovanymi a vyskolenymi zaméstnanci. Dalsi
moznosti je provadéni hodnoceni za pomoci a s podporou externi odborné firmy.
Jsem presvédcen o tom, Ze to neni cesta, kterou by zvolila nebo mohla zvolit mala
Ci stredni firma, a to z nékolika diivodii. Jednim z diivodii miZe byt cena, dalSim
vysokd administrativni a cCasova narocnost, kterou hodnoceni vénuji spolu
s dodavatelem sluzby vlastni pracovnici firmy. Technici a vedouci v malé firmé
maji velmi dobrou znalost svych spolupracovnikli a obvykle jde predevsim o to,
dokazat této vyhody vyuZit, dobre svoji pozornost zamérit, objektivné k hodnoceni
pristupovat dle predem stanovenych kritérii a vénovat hodnoceni pribézné
patficnou pozornost. Hodnoceni zaméstnancli je komplexni posouzeni jejich
pracovni zplsobilosti pro pracovni vyuZziti a pro jejich osobni a pracovni
seberealizaci. Soustavné hodnoceni zameéstnancii a pracovnich vysledkd je
dilezitym predpokladem uUspésné prace, nastrojem vychovy k odpovédnosti
aupeviiovani spolecenskych vztahli na pracovisti. Hodnoceni by mélo byt
nastrojem proti setrvacnosti, stagnaci a podpriimeérnosti.

Podle Koubka se hodnoceni zaméstnancli zpravidla zaméfuje na dvé
oblasti, na vysledky prace a na pracovni chovani zaméstnance. V pripadé
posuzovani vysledkli prace se pouzivaji Kkritéria, kterd jsou vétSinou exaktné
méritelnd aobjektivné zjistitelna, jako jsou napi. mnoZstvi, kvalita, dodrZeni
Casového planu, vynaloZené naklady apod. Pri hodnoceni chovani zaméstnance, se
pracuje s charakteristikami, jako je iniciativa, rozvaznost, kriticnost, schopnost
vést, schopnost se rozhodovat, disciplinovanost, technické znalosti, pile, kvalita
prace, ochota, snaha Setrit material a zarizeni, uméni jednat s lidmi a jiné. Tyto
charakteristiky jsou hire métitelné, protoZe je zde SirSi moZnost subjektivniho
pristupu k hodnoceni. [4]

Hodnoceni zaméstnancii neboli zpétnd vazba je nepostradatelnym
prvkem. Dle Armstronga [9] je zpétna vazba poskytovani informaci pracovnikiim o
tom, jak si vedli, pokud se jedna o vysledky, udalosti, kritické pripady, pripady
dilezité a zadouci chovani. Armstrong rozliSuje zpétnou vazbu pracovnikiim jako
pozitivni, konstruktivni a negativni. Za pozitivni zpétnou vazbu povazuje vazbu,
pokud hodnotitel hodnoceného chvali, za konstruktivni zpétnou vazbu povazuje
vazbu, pokud hodnotitel poskytuje navrhy na zlepseni a rady, jak 1épe postupovat,
za negativni vazbu Armstrong povazuje vazbu, pokud se hodnocenému sdéluje, Ze
si vedl nedostate¢ng, $patné. Sikyt k Armstrongové definici dodava, Ze hodnoceni
zaméstnancl ,umoZiuje manaZerim kontrolovat, usmériiovat a podnécovat
zaméstnance v priibéhu vykondvdni sjednané prdce, dosahovdni poZadovaného
pracovniho vykonu*“. [10] ,Hodnoceni pracovnikii je velmi diileZitd ¢innost zabyvajici
se zjistovdnim toho, jak pracovnik vykondvd svou prdci, jak plni tikoly a poZadavky
svého pracovniho mista Ci své role, jaké je jeho pracovni chovdni a jaké jsou jeho
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vztahy ke spolupracovnikiim, zdkaznikiim Ci dal§im osobdm, s nimiZ v souvislosti s
praci prichdzi do styku; sdélovdnim vysledkii zjistovdni jednotlivym pracovnikiim
a projedndvdnim téchto vysledkii s nimi a hleddnim cest ke zlepSeni pracovniho
vykonu a realizaci opatreni, kterd tomu maji napomoci.” [4]

Podle Sikyte [10] je zpétna vazba pro manaZery dileZitad zejména proto,
aby mohli svoje podrizené co nejlépe vést a ridit a dosahovat tak pozadovaného
pracovniho vykonu. Stejné tak zdirazinuje, jak je dileZité dat hodnocenému
prostor pro sebehodnoceni a moZnosti se vyjadrit k hodnoceni jako takovému.
Nakonec by méla mezi hodnocenym a hodnotitelem vzniknout vzajemna dohoda
o dalsi spolupraci, poptripadé o odstranéni chyb a nedostatkili, které byly pri
hodnoceni vytykany. NejdilezitéjSim ukolem hodnotiteli neni chyby najit
a nasledné za né potrestat zaméstnance, ale naopak chybam predchazet, popiipadé
najit véas nedostatky, které by mohly k chybam vést. Vedouci pracovnici by méli
své podrizené spravné korigovat a vést tak, aby spolecné za jejich podpory dosahli
stanovenych cilii organizace. Je nutné uvédomit si dileZitost podavani zpétné
vazby viibec. V ptipadé, Ze hodnoceni neprobihd pravidelné, nékdy dokonce jen
zfidka, se mohou dostat do pocitu nejistoty a obav ze svého pracovniho vykonu.
Zavérem je mozné pro Uplnost jako zajimavost dodat, Ze i pres veSkerou dtlezZitost
hodnoceni vice nez 40 % primyslovych zaméstnancli ve vyspélych zemich
nedostava hodnoceni svého pracovniho vykonu nikdy a velkd ¢ast hodnocenych
zaméstnanci je hodnocena Spatné. [8]

Nejdulezitéjsimi funkcemi hodnoceni zaméstnancli je tedy aspekt
poznavaci a aspekt motivacni. Tato funkce zdiraznuje vazbu mezi hodnocenim
aocenénim. Hodnoceni se tak stava zdrojem pracovni motivace zaméstnance,
vyvolava potiebu sebezdokonalovani a riistu podavanych vykoni. [10]

Proces hodnoceni je provadén ve vice fazich a lze ho rozdélit do tri
etap, a to na pripravné obdobi, stanoveni predmétu hodnoceni, zdsad hodnoceni,
pravidel a postupii hodnoceni, analyza pracovnich mist, revize aktualniho popisu
a specifikace pracovnich mist, stanoveni kritérii hodnoceni v navaznosti na
pracovni zarazeni hodnocenych a provedeni volby metody hodnoceni, informovani
zaméstnanci o pripravovaném hodnoceni a jeho ucelu, vlastni hodnoceni podle
nastavenych kritérii, postupti a za pouziti ur¢enych metod, sbér informaci, urceni
hodnotitele, potfizeni dokumentace o pracovnim vykonu jednotnym zplisobem
umoziujicim komparaci, umoZiujici zpétnou vazbu mezi hodnocenym
a hodnotitelem, vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu, vysledkd,
chovani, vyhodnoceni schopnosti a dalSich vlastnosti zaméstnancl (kritéria)
provadéné vzdy v pisemné podobé a pohovor s hodnocenym pracovnikem
o vysledcich hodnoceni, stanoveni dalsi stabilizace a rozvoje pracovnika s cilem
dalSiho zlepSovani pracovniho vykonu, [4]

Pii hodnoceni zaméstnancli nesmime zapomenout na Kritéria, ktera
nejsou spjata spracovnikem, pracovni vykon ovliviiuji, ale hodnoceny
zaméstnanec je ovlivnit nemiiZe. [4] Koubek jako priklad téchto faktort uvadi
nedostateCné vyuzivani Casu pracovnika (nedostate¢né zadavani ukolli) nebo
pretiZeni navzajem si konkurujicimi tkoly, zatizeni a vybaveni neprimérené dané
praci, teplota, osvétleni, hluk aj.

Pii hodnoceni je tieba se vyvarovat chyb jako je tendence k hodnoceni
zaméstnancii stfredovymi hodnotami, tendence hodnotit zaméstnance podle
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svych subjektivnich Kritérii, tendence nechat se ovlivnit svymi osobnimi
sympatiemi, antipatiemi ¢i predsudky, vyvarovat se tzv. halé efektu i chyby
prostredi nebo také prihlizeni k socialnimu postaveni, socialni prislusnosti,
pribuzenstvu a znadmostem, etnickym ¢i rasovym znaklim, pohlavi atd. [11] také
uvadi, Ze priliSné zohlediiovani hlavniho ucelu hodnoceni, napf. snaha
neposkozovat podrizené, pokud je hodnoceni nastrojem sniZovani poctu
zaméstnanci, snaha vylepsit jejich tvar v pripadé, Ze hodnoceni je soucasti zmén
v odménovani atd., vede rovnéz k nezadoucim a znacné zkreslenym vysledktim.

K béZnym metodam hodnoceni podle Koubka [4] patii metoda stanoveni
poradi dlilezitosti, metoda parového srovnani, metoda posuzovaci skaly, metoda
volného popisu, metoda kritickych pripadii, metoda hodnoceni na zakladé plnéni
norem, kombinovand metoda je kombinaci uvedenych technik hodnoceni
zaméstnanci. Dale uvadi, Ze castd je kombinace metody posuzovaci Skaly s
metodou volného popisu.

Hlavni mozZnosti vyuziti hodnoceni pracovnikii je definovani soucasné
urovné pracovniho vykonu, mozZnost srovnani profesnich predpokladi
a osobnostnich vlastnosti pracovnikli, rozpoznani oblasti pro rozvoj - potreby
vzdélavani, umoznéni pracovnikovi, aby zlepsil svilij pracovni vykon, rozpoznani
potencidlu pracovnika, motivovani zaméstnancii, zdkladem pro odménovani,
planovani rozmistovani pracovnikll - povySovani, pirevedeni, pirefazeni na jinou
praci, v nékterych pripadech i ukonceni pracovniho poméru.

Uspésnost systému hodnoceni zaméstnanci zavisi na volbé vhodné
metody (je tieba vzit v ivahu charakter ¢innosti, osobnost pracovnika, atd., obsah
a kritéria hodnoceni musi byt zaloZeny na peclivé analyze pracovnich ukoli
a pracovnich mist, do pripravy hodnoceni by mély byt zapojeny vSechny strany),
na kvalitni pripravé systému (kvalita manudl(i, vyskoleni hodnotitelii, hodnoceni
by mélo byt objektivni, vysvétleni systému a jeho diisledkli persondlu, aplikace
vysledki hodnoceni do profesniho rozvoje a systému odménovani),
informovanosti pracovnika o smyslu hodnoceni, cilech, kritériich, pouzitych
metodach. Vyznamem hodnoceni zaméstnancii pro firmu je nap¥. identifikovani
potieby dalSiho vzdélavani pracovniki, zvySeni vykonnosti a tim doruceni cilg,
které si firma definovala, sladéni zajmi mezi spolecnosti, manaZery a pracovniky,
vychovavani budoucich vedoucich zaméstnanci z vlastnich zdroji. V nasSem
pripadé je cilem také zajisténi zvySovani zastupitelnosti. Vyznamem hodnoceni
prace pro samotné pracovniky je projev uznani, moznost zlepSeni pracovniho
vykonu, motivace, kariéra, zpétna vazba, kdy pracovnik ma mozZnost vyjadrit své
nazory Ci pozadat o zvySeni odmény za praci i poskytnuti vyhody.

1.2.3 Vzdélavani

Dobré vedeni tymu se dle nazoru vétSiny autord vyznacuje poznanim, Ze
rozvoj soucasnych i budoucich pracovniki je velmi dilileZitym nastrojem z hlediska
fungovani a rozvoje kazdé Zivotaschopné firmy. Zhodnoceni stavu vzdélavani
a nasledné navrhnuti opatieni pro zlepSeni vzdélavani je dalsim krokem k vyreSeni
problematiky zastupovani, jako jednoho zmnoha proaktivnich reSeni dalsiho
rozvoje a rastu firmy.
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Neni snadné si objektivné odpovédét na zdanlivé jednoduché otazky typu:
JJaky je a jaky md byt obsah vzdéldvdni na zdkladé popisu/charakteristiky
pracovniho mista?

Jakym zptisobem hodnoti vedouci pracovnici, technici a dalsi pracovnici
aktudlini stav vzdéldvdni ve firme?

Jaka maji byt opatreni ke zlepSeni vzdéldvdni, aby bylo dosaZeno
stanoveného vzdéldvaciho cile?

Je tento cile stanoven spravné?

Odpovidd stanoveny cil skutecnym potrebdm firmy, odpovidd stav skutecny
stavu Zadoucimu?“

Vzdélavani je bezesporu celozivotnim procesem, ktery umoziuje
kazdému z nas byt soucCasti zmén, které probihaji, vzdélavaci aktivity, jsou
realizované na zakladé formalniho, neformalniho i informdalniho vzdélavani, jedna
se o proces celozivotniho vzdélavani.

Formalni vzdélavani obvykle nepatri do firemniho vzdélavani, hlavni
vzdélavaci instituci je Skola, kde kazdy clovék, ktery uspésné ukonci studium
urcitého stupné vzdélani, ziska vysvédcCeni, vyucni list ¢i diplom. Na zakladé
vymezenych pravnich predpisii jsou stanoveny piesné cile, obsahy, hodnoceni,
funkce, ale také organizacni formy formalniho vzdélavani. [12]

Neformalni vzdélavani neorganizuji Skolské instituce, ale napftiklad
instituce pro vzdélavani dospélych, rizné zajmové kluby, neziskové organizace,
knihovny. Jedna se o vzdélavani zamérené na zivotni védomosti, zkuSenosti,
postoje a dovednosti vramci celoZivotniho vzdélavani, které napomaha lidem
k tspésnéjSimu Zivotu, naplnéni a uplatnéni. Oproti formalnimu vzdélavani nevede
neformalni vzdélavani k ziskdni Zadného stupné vzdélavani. MliZeme do této
skupiny zaradit kurzy, riizna Skoleni a prednasky, jazykové kurzy, pocitacové
kurzy a rliznorodé volnocasové aktivity, které jsou vedeny kvalifikovanymi
osobami. [12]

Informalni vzdélavani neboli ucenti je specifikovano, jako sebevzdélavani.
Toto vzdélavani je spontanni a probiha kontinualné, vSude a neustale. Je ziskavano
osvojovanim si dovednosti, znalosti, védomosti z kaZzdodenniho Zivota, z prostiedi,
ve kterém se dany Clovék vyskytuje, z kontaktd, které udrzuje aj. V organizacich to
miiZe byt napriklad spole¢ny brainstorming nebo porada. Je snadnéjsi pronikat
k podstaté véci, vice se zapojovat, reSit problémy a tim se clovék sam uci
samostatné jednat, myslet a chovat. Oproti vzdélavani formalnim a neformalnim,
je informalni vzdélavani nekoordinované a neorganizované. [12]

Nasim cilem je firemni vzdélavani, které se zaméruje na rozSifovani
a zdokonalovani schopnosti, dovednosti a znalosti pracovnikd ve vztahu k jejich
praci, kterou vykonavaji a k pozadavklim, které jsou na né kladeny na zakladé
jejich vykonu. Firemni vzdélavani je v podstaté souhrnem vsech vzdélavacich
aktivit, zahrnuje:

e vzdélavani a rozvoj pracovnikd,
e normativni vzdélavani, povinné vzdélavani,
* dopliovani kvalifikace,
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« zmeéna kvalifikace, rekvalifikace,
e individualni rozvoj pracovnik. [13]

Postoj k problematice vzdélavani se rizni. Nékteré mensi firmy nechtéji
investovat prostiedky a ¢as do pracovnikii a snaZi se vybirat si nebo v soucasné
dobé spiSe ziskavat pracovniky, ktefi jiz maji potfebné schopnosti, dovednosti,
praxi, vzdélani, skoleni na obsazovanou pracovni pozici. V dnesni dobé je velice
tézké najit pracovnika, ktery presné spliiuje pozadavky na dané pracovni misto.
Takové firmy zajisStuji pracovnikiim skoleni a dalsi vzdélavani potiebné na jejich
pracovni pozici jen v pripadé, Ze je napriklad Skoleni nezbytné nutné (pozarni
ochrana, bezpec¢nost a ochrana zdravi p¥i praci, pravidelné prezkouseni, svarec,
ridich, vazaci, jerabnikl apod.). VétSina stiedné velkych aZ velkych organizaci se
velice peclivé zaméruje na vzdélavani, protoZe si plné uvédomuji navratnost
a nezbytnost této investice.

Teorie firemniho vzdélavani rozlisuje trénink, tedy vycvikové a vzdélavaci
akce, které jsou zaméreny na ziskavani a rozvoj odbornych a specifickych
kompetenci (znalosti a dovednosti, ale i postojii a chovani, a jsou nezbytné pro
odpovidajici ocekdvany vykon, a rozvojové aktivity, zamérené na budouci
pozadavky trhu prace a moZnosti uplatnéni v podniku. [13] Vzdélavani zajisStuje
osoba ¢i spiSe osoby odpovédné za tento proces. Musi byt jasné urceny
odpovédnosti a stanoveny pravomoci v oblasti vzdélavani. SoucCasné trendy
odpovédnost piesmérovavaji k vedoucim pracovnikiim. Tato tendence vychazi
z presvédceni, Ze za vSechny zdaleZitosti podrizenych, persondlni zaleZitosti,
bezpecnost prace apod., jsou odpovédni vedouci zaméstnanci. Vedouci odpovidaji
za vysledny produkt vytvareny podrizenym a kvalitni produkt miiZe vyrobit pouze
kvalifikovany a radné vyskoleny pracovnik. [9] V menSich firmach obvykle
nepusobi personalista, ktery by se problematikou vzdélavani zabyval jinak nez
formalnim zajisténim stanoveného vzdélavaciho procesu vedoucim. Nelze vSak
opomenout nemalou miru odpovédnosti samotnych pracovnik, kteri by méli
mit motivaci ke svému rozvoji a vzdélavani. Lze pozorovat korelaci mezi vysi
dosaZeného vzdélani a motivaci ke svému rozvoji. Cim vy$$i dosaZeny stuperi
vzdélani, tim ma zameéstnanec vyssi motivaci k dalSimu vzdélavani a ristu. [9]

Je treba stanovit strategii vzdélavani primo pro danou firmu. Cilem
auCelem kazdé strategie vzdélavani je, aby méla organizace dostatecny pocet
kvalitnich a kvalifikovanych pracovniki, kteifi budou uspokojovat jak soucasny
stav potieb, tak ale i budouci, a proto je investice do vzdélavani pracovnikii
nejlepsi investici kazdé organizace. Organizace by méla mit nastavenu takovou
uroven firemni kultury, aby své pracovniky podnécovala k dalSimu vzdélavani
arozvoji. Strategie je velmi podstatna pro kazdou organizaci vzhledem k dalSimu
byti organizace a predevsSim rozvoje. Vychazi z teorie, Ze lidsky kapital je hlavnim
a jedine¢nym zdrojem organizace a zarovei tvoti vyznamnou konkurenc¢ni vyhodu.
[14]

Dobrou strategii vzdélavani nelze vytvorit bez znalosti strategie,
rozvojové strategie, kratkodobych i dlouhodobych cili firmy. Strategie je
nejvyznamneéjsi nastroj vzdélavani a rozvoje pracovnikl. Pii tvorbé strategie se
pozornost zaméruje na definovani schopnosti a strategie rozvoje, strategické
ziskavani a vybér pracovniki, formovani pracovni sily, vzdélavani a vycvik, rizeni
pracovniho vykonu a koucovani pracovnikii, pldnovani naslednictvi ve funkcich.
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[15] Strategie tedy pomaha urcit, ceho chce firma dosahnout, jakou formou toho
chce dosahnout, pokud tak ucini, mizZe presné urcit firemni procesy a nasledné
urcit nutné zplisoby a zdroje. [16]

Zakladni cyklus formovani profesnich kompetenci a kvalifikaci
pracovniki v ramci systematického vzdélavani a rozvoje se sklada ze ¢tyr fazi:

* identifikace potreb vzdélavani a rozvoje,
e planovani vzdélavani a rozvoje pracovnikd,
* realizace vzdélavaciho ¢i rozvojového programu,

* vyhodnoceni efekti vzdélavani a uceni se pracovniki, véetné vyhodnoceni
vzdélavaciho programu. [17]

Cile vzdélavani vychazi hlavné z toho, jakych zmén chovani ¢i postojl
svych zaméstnancili chce organizace dosdhnout. Poté, co ma organizace nastavené
cile, mlzZe prejit k nasledujicim kroklm, jako je identifikace vzdélavacich potieb,
nasledné planovani, realizovani a vyhodnocovani. Jde predevsim o ziskani urcitych
znalosti, dovednosti, schopnosti, novych informaci apod., které povedou ke zméné,
jelikoz jak jsem uvadél vySe, vzdélavani tvori organizaci a bez vzdélanych
a kvalitné proskolenych zaméstnanci nemize byt organizace nikdy
konkurenceschopna. Cile miizeme rozdélit na vnitini a vnéjsi cile. Vnitini cile jsou
tzv. autonomni, vnitfni cile ma kazdy uvnitf sebe, jednd se o své wvnitini
presvédcéeni, o vlastni motivaci, o to umét sam sebe motivovat a také jde
samoziejmé o vlastni potreby. Vnéjsi cile jsou heteronomni, vnéjsi cile urcuje
organizace na zakladé strategie, kterou ma na oblast vzdélavani sestavenou. Aby
cile vzdélavani v organizaci byly dobie stanovené a funkcni, je nutné, aby byly cile
stabilni, adekvatni, komplexni a dobre sledovatelné. K tomu je nezbytné pri tvorbé
cilt dodrZzet principy stability, adekvatnosti, komplexnosti a dobré sledovatelnosti.
[18]

Volba spravnych metod, je dalSim krokem kuspéSnému vzdélavani.
Metody na jejichZ zakladé ziskaji pracovnici pozadované védomosti, schopnosti,
dovednosti, informace a znalosti, potifebné pro vykon jejich pracovni pozice.
Metody se daji délit na metody na pracovisti - rotace prace, mentorovani,
asistovani a mimo pracovisté - kurz, seminar, prednaska. Je dileZité definovat u
kazdého pracovnika, ktery ma absolvovat vzdélavaci aktivitu, jak dokaze zvladnout
nové znalosti, dovednosti, schopnosti a zda je bude umét uplatnit pfi vykonu své
prace. ,U¢innd aplikace jednotlivych metod vzdéldvdni vyZaduje kontrolu dodrZovdni
pldnu vzdéldvdni, stejné jako vyhodnoceni vysledkii vzdéldvdni.” [10]

Vzdélavani na pracovisti je prevazné urcené pro jednotlivé pracovniky
nebo pro malé skupinky pracovnikil. Jedna se o instruktaZ pri vykonu prace,
spocivajici vnazorném predvedeni vykonu urcité prace, Cinnosti, pracovnik
¢innost ,napodobuje“, pozoruje a tim se uci, asistovani, pracovnik asistuje pii
vykonu prace lektorovi ¢i Skoliteli a tim se uli jeho znalostem a dovednostem,
ziska prehled o postupu pri urcitém pracovnim vykonu a tim se sam pripravuje
k samostatnému jednani, nevyhodou je moZnost ziskani i navyku neZadouciho.
Déle se jedna o povéreni ukolem, pracovnik na zakladé povéreni prokaze své
dosavadni ziskané znalosti, schopnosti a dovednosti, prokaZze jak je schopen
samostatné prace, rotace prace, zlepsuje kvalifikaci a pruznost pracovnika,
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premistuje se na rtizna pracovisté, kde dostava odlisna pracovni zadani, nez ma na
své pracovni pozici, a tim ziskd mnohem vétsi prehled, vétsi rozsah dovednosti,
koucovani, prace kouce spociva v podporovani avedeni pracovnika k predem
definovanému cili, pomdhd mu na cesté k lepSim pracovnim vysledkim,
mentorovani. Mentorem je vazeny, zkuseny pracovnik, ktery piredava své znalosti
a zkuSenosti, radi, jak nejlépe dosahovat potiebnych vykont a jak si znalosti
a zkusenosti osvojit, jedna se spiSe o provadéni nez vedeni. [10] Zakonna Skoleni,
existuji uz vytvorené programy, které jsou pro vétSinu organizaci totozné. Je treba
zminit, Ze takové formy Skoleni si vyzaduji pocate¢ni investice, které byvaji
finan¢né narocné, jelikoz je zde potireba poridit technické ¢i programové vybavent,
jako je napriklad pocitac¢, notebook (hardware) na kterém budou e-learningy
probihat, popripadé operacni systémy (software) anebo multimedialni vzdélavaci
program (aplikacni software). ,I pres neustdle se rozsirujici moznosti informacnich
a komunikacnich technologii e-learning nenahrazuje bézné metody vzdéldvdni
zaméstnancti ha pracovisti nebo mimo pracovisté, a to zejména v pripadech, kdy
osvojeni si nezbytnych znalosti vyZaduje vlastni vykon prdce v redlnych pracovnich
podminkdch.” [10], blended learning je kombinace klasické vyuky, e-learningu
a pritomnosti Skolitele, miiZze byt nastaven jak pro skupiny, tak pro jednotlivce,
ktery mize byt realizovan externé ¢i interné v ramci organizace, miize se jednat
o kombinovani vzdélavani v souladu s planem osobniho rozvoje ¢i mentorovani,
koucovani, planovanim zkuSenosti aj. [9]

Vzdélavani mimo pracovisté se Casto tyka celé skupiny zaméstnanct.
Pro nejlepsi vysledky ze vzdélavani je vhodné zvolit misto kondni mimo organizaci.
Do vzdélavani mimo pracovisté se tfadi prednaska, poznatky jsou predavany
vykladem, vyhodou je okamZité predani vSech informaci, znalosti a zkuSenosti.
Nevyhodou miiZe byt, Ze pracovnici mohou byt po ¢ase vykladu unaveni a ztraceji
na pozornosti, a tim nedochazi k osvojovani vSech predanych poznatkd, jelikoz se
jednd o jednostranny vyklad, do kterého pracovnici obvykle nevstupuji. Dale
seminar, seminar je zaloZen také na diskusi, dochazi k aktivnimu zapojovani
ucastniki, jsou lépe osvojovany poznatky a motivace vzrlsta, je dosahovano
vyssiho soustiedéni. Demonstrovani, pracovnici nazorné vidi dany pracovni
postup, jelikoZ jim ho Skolitel nazorné predvadi, je velice prinosné, maji moZnost
vSe sledovat, komunikovat a tazat se. Pripadova studie, pracovnikiim je zadan
modelovy piiklad, snazi dle kritérii dosahnout nejlepsiho vysledku at uz realného
i jen modelového, rozviji a podporuje systémové a analytické mysleni, vytvari se
tym. Outdoorové aktivity, venkovni vzdélavani v prirodé, kde probihaji sportovni
aktivity spojené s fesenim zadanych ukolli, dovednosti ¢i cild, outdoorové aktivity
podporuji riist tymové spoluprace, planovani, hodnoceni, rozhodovani apod. [10]

Identifikace poti‘eb vzdélavani je prvnim krokem, jedna se o zjisténi
aktudlniho stavu znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikii, kombinovanou se
znalosti potieb firmy. Nasledné miZe byt porovnana droven s cilem zjisténych
mezer, které se nasledné naplni potifebnym vzdélavanim, skolenim, rekvalifikaci
ajingymi moZnostmi vzdélavani. [9] Proto je treba nejprve identifikovat
a analyzovat potreby vzdélavani, a to jak na Urovni organizace, tak na drovni
skupin i jednotlivcli, a nasledné definovat tucel vzdélavacich aktivit. Veskeré
vzdélavaci aktivity museji vychazet z poznani a pochopeni toho, co se ma udélat
a proc¢ se to ma udélat. Vzdélavaci potieby, vznikaji jako reakce na zménu uvnitf
organizace, zména organizacni struktury nebo zména strategie organizace.
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V organizacich byva nejcastéji vyuzivana analyza udaji, ktera analyzuje uzsi ¢i Sirsi
skalu udajt, které ziskava na zdkladé zvlastnich Setreni nebo z klasickych volné
dostupnych informacnich systémii organizaci:

udaje tykajici se celé organizace, tj. udaje o strukture organizace, jejim
vyrobnim programu ¢i programu cinnosti, odpovidajicimu trhu, zdrojich
(vybaveni, finan¢ni zdroje, lidské zdroje a jejich potreba) atd.,

udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a cinnosti, tedy popisy
pracovnich mist a jejich specifikace, pozadavky na pracovniky a jejich pracovni
schopnosti,

Udaje o jednotlivych pracovnicich, hodnoceni pracovnika, zdznami
o plnéni kvalifika¢nich pozadavkd, absolvovani vzdélavacich programi.

Na zadkladé téchto udajl si miize organizace vytvorit prehled, ve kterém
zietelné vidi a nasledné miiZe ihned porovnat nynéjsi a pripadny nepomér mezi
pozadovanou kvalifikaci a skute¢nym vzdélanim pracovnikii, vcCetné reSeni
zastupitelnosti apod. Ziskané informace umozni vytvoreni Udaji pro potieby
analyzy vzdélavani zaméstnancl organizace. Metod je Siroka skala, jako napiiklad
analyza ziskanych informaci od vedoucich zaméstnancii, zkoumani a hodnoceni
pracovniho vykonu jednotlivych zameéstnanct, analyza pracovnich mist, prizkum
nazori ¢i pozadavki tykajicich se vzdélavani aj. Pri identifikaci potieby vzdélavani
pracovnikl se nemiiZeme opirat pouze o Udaje tykajici se organizace, ale v kazdém
pripadé je velmi diileZité a prospéSné znat profesné kvalifikaéni strukturu
pracovnich zdroji a jeji vyvojové tendence v Uzemi, z néhoZ organizace Cerpa
rozhodujici mnozstvi svych pracovnich sil, i preference vyskytujici se u mladeze
v souvislosti s volbou pripravy na povolani. Je nutné brat v uvahu i dosavadni
zkuSenosti s obtiznosti ziskavani pracovnikii jednotlivych profesné kvalifika¢nich
skupin na trhu prace. [4]

V podstaté je nezbytné popsat stav skutecny a porovnat ho se stavem
Zadoucim. Tim dochazi ktvorbé analyzy mezer ve vzdélani, kterd umoZiuje
identifikovat rozdily mezi tim, co lidé védi a umi, a tim, co by méli umét, takze je
mozné specifikovat vzdélavaci aktivity, které by pomohly existujici mezery ve
vzdélani zaplnit. [9] Pro odstranéni téchto mezer nasledné slouzi Skoleni ¢i jina
vzdélavaci aktivita, kterou jasné identifikujeme z vysledki analyzy.

Planovani vzdélavani pracovnikii reaguje na ménici se pozadavky
pracovnich pozic, pracovnich mist. Snazi se tedy odpovédét na otazku, jaka je
perspektivni potieba vzdélavani pracovnikl podniku.

Cilem planovani je stanoveni poZadavkli na vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl v organizaci. Tvorba pldnu ma nékolik fazi, prvni z nich je faze
pripravna. V této fazi je velice dilezité presné definovat potifeby, analyzovat
jakych zaméstnanci se ma vzdélavani tykat a jakych cili ma byt dosaZeno na
zakladé vytvoreného planu. Abychom mohli presné definovat, zda bylo dosaZeno
pozadovaného cile, je dileZité stanovit si presna Kkritéria, ktera slouzi jako
indikator dosaZenych vysledki. Zde je velmi podstatné umét rozpoznat co je
zamérem a co je cilem planu. Na zakladé podminek nastavenych v organizaci se
nastavuji poZadované cile vysledného chovani zaméstnanct.
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Dalsi nedilnou ¢asti pti planovani vzdélavani je faze realizacni. V této fazi
je stanoveno, jakou formou vzdélavani bude probihat, jakymi technikami se bude
ridit. Je nutné stanovit, jakych zaméstnanct se vzdélavani bude tykat, brat v potaz
jejich znalosti, vzdélani, schopnosti, dovednosti, na jakych pracovnich pozicich
zaméstnanci pracuji a také co je pro tyto zameéstnance motivujici.
Nepostradatelnym a velmi diilezitym bodem realizac¢ni faze je, kolik zaméstnancii
se bude vzdélavani ucastnit, jaka bude kapacita na jeden béh kurzu, jestli v daném
terminu umozni nadrizeni zaméstnanci uvolnéni zaméstnance od jeho pracovnich
povinnosti, jaké jsou stanovené prednosti organizace pro planovani. Vzhledem
k tomu, Ze pro mnoho zaméstnanct je toto Skoleni stresujici, jelikoZ mohou byt
silni introverti a neciti se pti téchto aktivitdch komfortné, je dilezité informovat
lektora o struktufe zaméstnanci a podle toho nastavit spolupraci mezi
zaméstnancem a lektorem béhem vzdélavaci aktivity.

Posledni fazi pti planovani vzdélavani je faze zdokonalovani. Na této fazi
se podili zaméstnanci, ktefi se zucastnili vzdélavaci aktivity, jejich nadrizeni,
lektor, ktery vzdélavaci aktivitu vedl a zaméstnanec, ktery meél na starosti
organizaci. Zde se jedna vétSinou o specialistu vzdélavani z personalniho oddéleni.
VSichni tito zucastnéni zhodnoti prinosy, které vzdélavaci aktivita prinesla. Jedna
se predevSim o zaméstnance, ktery se vzdélavani zucastnil, aby vyhodnotil
ucinnost vzdélavaci aktivity, organizaci a spokojenost s lektorem. Vedouci
zaméstnanec by mél vyhodnotit, zda si dcastnik osvojil potiebné dovednosti
a spravné je vyuZziva ve své praxi. Také lektor, ktery vzdélavaci aktivitu vedl, by
mél zhodnotit, jakym zpisobem kurz probihal a zda bylo dosaZeno vytyceného cile.
Pro organizatora akce je diilezita zpétna vazba z pohledu toho, jak byl zaméstnanec
o celé vzdélavaci aktivité informovan, zda byly zajiStény vSechny potrebné
naleZitosti, jako je ubytovani, obcerstveni, cestovné, ale také, zda byli ucastnici
spokojeni s lektorem a jeho schopnosti predavani znalosti a vedenim kurzu. Cilem
této faze je nalezeni prinost i nedostatkli a nasledné zlepSeni vzdélavani jak
daného zaméstnance, tak ale iorganizatora akce, aby védél, Ze vzdélavani
zorganizoval dostatecné a takeé pro lektora, jak jsem vySe zminoval.

»~Koncept pldnovdni rozvoje zahrnuje situacni analyzy, formalizaci cild,
postupu a jeho vyhodnocovdni. Pri tvorbé je treba nalézt odpovédi na ndsledujici
otdzky:

Kde jsme nyni? (situacni analyza)

Kam se chceme dostat? (formulace cilil)

Jak se tam dostaneme? (definice postupu, alokace zdrojii)

Smérujeme skutecné tam, kam chceme? (kontrola postupu).” [15]

Kazdy plan vzdélavani musi obsahovat nasledujici aspekty: cil, téma
vzdélavani, cilovd skupina, metody a techniky, lektor, ¢asovy horizont, misto,
vyhodnoceni, naklady.

Dlivodem, proC organizace pro své zameéstnance realizuje vzdélavani je,
aby zaméstnance naucili nové kompetence, zvySovali jejich schopnosti
adovednosti, ale také je motivovali. Cile vzdélavani vyplyvaji ze vzdélavacich
potireb. Pokud je vzdélavani realizovano v ramci podniku pro vice zaméstnanct, je
dobré, kdyZz je vzdélavani postavené primo na miru organizace, nez kdyz jde
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zaméstnanec individualné na skoleni, které je sice pro vice uchazect, ale vSichni
jsou z jiné organizace. Zde se miize vyskytnout problém, jelikoZ kazdy z ticastnikl
miiZze byt na jiné pracovni pozici, tudiZz mize mit jiné védomosti, znalosti
a schopnosti. Proto je vhodné organizovat vzdélavaci aktivitu v ramci podniku, kde
ma organizator moznost zaradit do stejného béhu vzdélavaci aktivity zaméstnance,
ktefi pracuji na stejnych ¢i podobnych pracovnich pozicich, ktefi maji stejné
schopnosti, védomosti a v pribéhu vzdélavaci aktivity bude pro né snazsi
pochopeni dané véci, o které budou moci vice diskutovat, jelikoZ maji vSichni
orientacné stejné ¢i podobné pracovni zarazeni. Dalsi vyhodou skupinovych kurzi
potfadanych v rdmci podniku je to, Ze se mohou poznat zaméstnanci z rtznych
utvari ¢i oddéleni a utvori se tak lepsSi pracovni vztahy. Jakou formou ma
vzdélavaci aktivita probihat vyhodnoti dle identifikace potifeb nadrizeny
zaméstnanec s osobou povérenou za organizaci vzdélavani, napriklad
s personalistou, jelikoz vzdélavacich technik je mnoho. Mohou probihat v ramci
organizace nebo také mimo organizaci ¢i volnou formou teambuildingu. Vhodny
vybér lektora ¢i vzdélavaci instituce zaleZi, jak jsem jiZ zminoval vySe na praci
organizatora vzdélavani, ktery se rozhoduje na zakladé predeSlych zkuSenosti ze
vzdélavacich aktivit z hodnoticich dotaznikii, referenci ¢i ochoty a mozZnosti
poptavanych instituci ¢i lektor(i. V dnesni dobé jiZ také existuje mnoho organizaci,
které maji své interni lektory.

Pii tvorbé planu je dulezité védét, kdy chceme, aby bylo vzdélavani
organizovano. Jestli se bude jednat o nékolik béhli vzdélavaci aktivity ¢i se bude
jednat pouze o jednorazové vzdélavani, které bude probihat po dobu nékolika
hodin, jednoho dne ¢i nékolika dni. Podstatné je vymezit presny termin, kdy
vzdélavani probéhne. Urcité neni vhodné planovat vzdélavani na obdobi, kdy
v dané organizaci konc¢i urcité projekty, prace ¢i je doba svatkli a dovolenych.

Nedilnou soucasti je misto realizace. MozZnosti, kde organizovat vzdélavani
je mnoho, zalezi mimo jiné na vybavenosti organizace. Pokud ma k dispozici
v ramci svého arealu zasedaci mistnosti, je vhodné usporadat vzdélavani tam, ale je
zde velka pravdépodobnost, Ze se zaméstnanci béhem vzdélavaci aktivity budou
oddalovat na sva pracovisté. Proto je dobrou variantou zvolit misto mimo
organizaci, kde zaméstnanci prijdou na vzdélavaci aktivitu a nebudou mit nutkani
odchéazet ke své praci. Zde budou mit opravdu ¢as na vzdélavani, a ne na praci.
Tato varianta vSak sebou nese vys$si naklady.

Zavérem vzdélavani je vhodné vSe zhodnotit. Hodnoceni miize probihat
primo po vzdélavaci aktivité, ale také na pracovisti s nadiizenym ¢i pri prileZitosti
¢tvrtletniho, pilro¢niho, ro¢niho aj. hodnoceni. Z hodnoceni by mélo vychazet,
jakych prinost bylo dosazeno a jak bylo efektivni. Toto je mozné zjistit napriklad
testovanim, kdy uchazeclim dame na zacatku vstupni test a po vzdélavani test
vystupni aj. Poslednim bodem, ktery je nedilnou soucasti pri tvorbé kazdého
planu vzdélavani, jsou ndklady na vzdélavani. Do téchto nakladi jsou zapocitany
materialy na studium, dopravné, stravné, pronajem prostor, naklady na lektora,
ubytovani, ale také usly zisk zaméstnavatele za cas, ktery zaméstnanec nemohl
vykonavat svou praci. ,U¢innost vzdéldvdni hovori o dosahovdni stanovenych cilii a
jejich uplatnéni v pracovnim procesu. Efektivita vzdéldvdni se tykd ndkladii a casu na
preddvdni poznatkii aZ do tirovné s poZadovanou tcinnosti.“ [19]

33



Realizace vzdélavani je fazi, kterd nastava ve chvili, kdy ma organizace
nastavenou fazi planovaci, tj. vytvotreny plan a vSechny procesy s tim spojené, poté
je moZné zacit se plné vénovat realizaci vzdélavani. Aby kazda organizace mohla
realizaci zacit realizovat, musi mit nastavené cile, seznam ucastniki, lektory,
metody, kterymi bude vzdélavani probihat, celkovy obsah a samoziejmé motivaci
pro ucastniky. Velmi dtleZzité je motivovat ucastniky, musi védét, Ze jim vzdélavani
pomiZe v profesnim zivoté, rozsifi znalosti nebo dokonce po uspésSném
absolvovani a nasledném prokazani ziskanych znalosti, dovednosti a zkuSenosti
ziskaji lepSi pracovni €i finan¢ni podminky, pak pro né bude $koleni atraktivni.

Posledni fazi je zpétna vazba vzdélavaciho procesu pracovniki.
Vyhodnocovani je diilezitou soucasti celého procesu, je vpodstaté zacatkem
nového vzdélavaciho procesu. Pouze na zakladé zhodnoceni je mozZné posoudit
prinos pro jednotlivé pracovniky, pracovni tym a firmu jako celek. Zda finan¢ni
investice avyhrazeny cas pro vzdélavaci aktivity je rentabilni, smysluplny
a skutecné prispiva k rozvoji firmy a jejich pracovnikd.

Stale se jevi jako velmi prinosny Kirkpatrickiv Ctyr-aroviiovy model
(Kirkpatrick's Four-level Model, 1991), ktery vznikl pred desitkami let v prostredi
Skolstvi a vzdélavacich systémi. Stale nachazi praktické uplatnéni v Siroké skale
obort, jakymi jsou napiiklad priimysl, projektové rizeni, Zivotni prostredi, Skolstvi
atd. Podle tohoto modelu by se mél dodrZovat u hodnoceni vzdélavani nasledujici
postup:

* reakce - nejlépe na zadkladé dotazniki zjiStovat, jak byly ucastnici se
vzdélavaci akci spokojeni,

* vyucovani a uceni - zjiSténi, zda si ucastnici vzdélavaci aktivity rozsirili své
dovednosti, své dosavadni znalosti a zkuSenosti a zda zménili sviij nazor,

* chovani - zjisténi po ukonceni vzdélavaci akce v jaké mire ucastnici po
vzdélavani zménili své chovani a nazory primo na pracovisti,

» vysledky - jakych vysledk bylo u ucastnikd dosazZeno, napiiklad zda zvysili
prodej, obraty, zisk, mnoZstvi odvedené prace aj. [20]

Vyhodnocovani vzdélavani se provadi po vzdélavaci aktivité formou testd,
dotazovani, psani zavérecnych praci a ma vliv na pravidelné hodnoceni
zaméstnancl, které ve vétSiné pripadi provadi vedouci zaméstnanec
s personalistou, kde dochazi k zhodnocovani vzdélavani v ramci organizace
v urcitém casovém horizontu. [21]

Navzdory relativné uUspéSnému Sifeni modelu napri¢ obory, je jeho
praktické uplatnéni v mnoha ohledech problematické. Odbornici neskryvaji
nedostatky modelu, dle jejich minéni se objevuji v ¢asovém rozvrZzeni dil¢ich
Cinnosti, jejichz predpokladem je vzajemna zavislost a navaznost. Jakakoli ¢asova
prodleva, ¢i Spatné nacasovani miize vyustit v nedostatecné ¢i dokonce nepiesné
zavéry celé evaluace. DalSim nebezpecim, se kterym je tfeba se vyrovnat, je
nekomplexnost prace s modelem. Na zakladé dilcich (¢i spiSe podptrnych) zjisSténi
jsou nasledné ¢inény nepresné evaluaéni zavéry o celém projektu. Ctyii faze jsou
»Reakce - Poznani - Chovani - Vysledky*:
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¢ reakce - je zkoumana spokojenost Skolenych pracovnikad,

* poznani - je hodnoceno, jaky mélo Skoleni vliv na schopnosti, znalosti
a postoje pracovniki, zdali se naucili a dozvédéli néco nového, zménily se
jejich postoje ¢i nazory na Skolenou problematiku,

* chovani - je hodnoceno, zda pracovnici prenesli nabyté znalosti do
kazdodenni pracovni praxe,

e vysledky - je hodnoceno, zda mél vzdélavaci proces piimy pozitivni dopad
na fungovani firmy.

Kirkaptrickliv model a jeho jednotlivé faze jsou nejcastéji schematicky
zobrazovany pomoci pyramidy tak, aby byl co nejnazornéji vystiZen vertikalni
vztah mezi jednotlivymi fazemi (viz obrazek 2). Faze Kirkpatrickova modelu se déli
na tzv. vystupy (outcomes) a dopady (impacts). Zatimco prvni tii drovné modelu
se Fadi mezi vystupy evaluace, posledni trovei je poéitana mezi dopady. Urovné
reakce, poznani a chovani hodnoti pifimé vystupy Skoleni, které by se mély projevit
ve zméné nazorl, znalosti, dovednosti a chovani zaméstnanct. Tyto tfi drovné
,méri“ pouze o rezidua mezi stavem pred Skolenim a po ném bez hlubSich
souvislosti. Naproti tomu ctvrta Urovenn modelu hodnoti dopad zmén, které byly
zjiStény v predchozich urovnich, a zabyva se podstatou samotné evaluace.

Ewaluzee wisledkd
{pfenas neba dapad
na spolelnost)

Evaluace chavdni
I:Frfe'nm widomigsti
na pracovisie)

Evaleacp poenani
[riskané widomost a dovednosti)

Evaluace reakcs
[sprokaiennst nelae 851

Obrazek 2 Schematické zobrazeni Kirkpatickova modelu

Problematika evaluaci vzdélavacich procest je ve firmach a institucich
dnesni doby znacné podcenovana zdaleZitost. Evaluacni procesy casto netvoii
primarni pracovni agendu téchto zameéstnancli a nutno fici, Ze jisté nejsou
vzdélavaci procesy a jejich hodnoceni jednoduchou zalezitosti. To vidime
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iz mnozstvi podminek, které otec a syn Kirkpatrickovi (2007) definovali jako
nezbytny predpoklad tuspéchu:

* zohlednéni potreb zucastnénych,

¢ nastaveni cila skoleni,

* sestaveni harmonogramu Skoleni

e realizace Skoleni ve spravny cas,

e Ucast vSech zainteresovanych,

* vybér spravnych Skolicich, skoliteld,
e vybér spravné vzdélavaci techniky,
* naplnéni cilg,

* spokojenost zucastnénych,

e evaluace.

Je mozné se domnivat, Ze Casto je evaluace vnima, jako véc, ktera zdrzuje
od teSeni ,zdsadnich“ zaleZitosti. Evaluace se tak Casto stdle nachazi v pozici
jakéhosi luxusu, ktery si firmy nemohou doprat, coZ neni moZné povaZovat za
spravny nazor.

= 7 V4 /7

2 Rizeni vyroby

Rizeni vyroby je disciplinou, kterd je bezesporu velmi vyznamna pti
provadéni optimalizace jakéhokoli firmy, jejich vyrobnich procesii a celkli. Hleda
kritickd mista ¢i prvky vyroby a k tomu nabizi své nastroje a metody, které nam
pomohou pri rozhodovani. Pravé nastroje pro rizeni vyroby se stavaji jednémi
z hlavnich nastrojii pro rozhodovani o rozsahu a zptisobu zastupitelnosti a diky
nim mame moznost zjistit, ktera pracovni mista ¢i cela strediska je potreba velmi
podrobné a peclivé sledovat, zkoumat a po této strance o né pecovat. Snazit se
reagovat na zmény v jejich vytiZenosti, diileZitosti, faktické moZnosti a potiebnosti
budovani systému zastupnosti.

2.1 Paretova analyza

Paretiiv diagram [23] (Vilfredo Pareto, 1848-1923) je dlezitym
nastrojem pro manazerské rozhodovani. Umoziiuje proniknout do podstaty jevi,
napomaha oddélit podstatné faktory reSeného problému od méné podstatnych.
Sjeho pomoci se snazime definovat hlavni nositele probléml v procesu. Diky
nazorné prezentaci problému je dobrym pomocnikem pfi urceni priorit pfri
zavadéni napravnych opatreni. Ve své podstaté spocivd v matematickém vzorci.
Tento vzorec odrazi nerovnomérné rozloZeni bohatstvi a vyjadruje skuteCnost, Ze
zhruba 20 % obyvatel vlastni 80% bohatstvi, zbyvajicich 80 % obyvatel se déli o 20
% bohatstvi. Do praxe toto pravidlo uvedl Joseph Moses Juran, ktery se zabyval
problematikou rizeni kvality, a ktery tuto myslenku aplikoval na oblast priimyslu,
kde definoval, Ze priblizné 80 % odstavek ve vyrobé je zpisobeno 20 % stroji
konkrétniho priimyslového objektu. Tento jev zobecnil na tvrzeni, ktery dnes
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nazyvame Paretovo pravidlo, které 1ika: ,Za 80 % problémii ve vyrobé miiZe 20 %
pricin“. Takze duileZitym je:
* definovani mista analyzy - vybér procesu, ¢innosti, kde chceme zvysit zisk
nebo efektivitu. MliZe se napf. jednat o reklamace, neshody ve vyrobé a
administrativé, uspésnost produkti apod.,

e sbér dat - pro analyzu je zapotiebi ziskat relevantni data o fungovani
a jejich hodnoty se zapisi do tabulky,

e usporadani dat - ziskana data se sefadi podle nejvétSiho vyskytu, cetnosti,
nejvétsi vahy ci jiného kritéria, vidy se vSak seradi od nejvétsi zvolené
hodnoty po nejmensi,

 Lorenzova kumulativni kiivka - tato kfivka vznikne tak, ze se kumulativné
seCtou hodnoty u jednotlivych dat a vynesou se do grafu, viz. Obrazek 3,

[a g
1 :!'c.

(]

Larenzovakfivka-
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Obrazek 3 Lorenzova krivka

* stanoveni kritéria rozhodovani - zde se mlizeme rozhodnout vyuzit striktné
Paretova pravidla 80/20 anebo si také miZeme vybrat, Ze chceme
odstranit jen 60 % neshod apod.,

e identifikovani hlavnich pri¢in - zlevé strany grafu vzniklého =z dat
zapsanych do tabulky, z hodnoty 80 % vyneseme ¢aru na kumulativni
Lorenzovu krivku. Z ni pak spustime svislou ¢aru, ktera nam oddéli ty
ptipady, pri¢iny, kterymi se mame zabyvat, ty, které maji nejvétsi vliv na
nasledky,

e stanoveni napravnych opatieni k odstranéni nebo rozvoji pricin, které nam
zplsobuji nejvice ztrat anebo naopak vedou k navyseni zisku. [24]
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2.2 ABCanalyza

Zakladni principem ABC analyzy je skutecnost, ktera vyplyva u tzv.
Paretova pravidla, které 1ika, Ze 80 % vesSkerych disledki je zplisobeno pouze asi
20 % pric¢inami:

A - maly pocet poloZek s vysokou spotifebou (cca 10 % polozek, 75 %
spottreby zdrojii),

B - maly pocet poloZek s mensi spotrebou (cca 20 % polozek, 15 %
spotieby zdroji),

C - velky pocet poloZek s nizkou spotiebou (cca 70 % polozek, 10 %
spotieby zdrojl).

Kategorie A

PoloZKky s nejvétSim podilem na obratu. Pri ndkupu je potiebné provést
detailni analyzu trhu (kvalita, cena, dostupnost, dodaci lhiity) pro kazdou polozku
zvlast. Velmi dilezité dobre stanovit velikost potreb firmy, potieba je obvykle
urcovana na zakladé norem spotieby materialu, vyrobnich plant apod. Vzhledem
k priibéZné a vysoké spotiebé materidlu je tfeba sledovat stav zasob a realizovat
objednavky v kratSich cCasovych intervalech, aby nedoSlo kvytvoreni slabého
mista.

Kategorie B

Polozky nejsou orientované na jednotlivé druhy materialli, ale na
materialové skupiny. Velikost objednaciho mnozstvi se ridi statistickym odhadem.
Realizace objednavek probiha v delSich ¢asovych intervalech. Jde o kompromis,
ato mezi nizkou hodnotou primérné zasoby a mezi malym objemem prace
spojené snakupem, resp. svyrobnimi zakizkami. Cim drazsi je polozka, tim
mens$imi davkami by se méla zdsoba dopliiovat

Kategorie C

PoloZky objednavame pouze na zakladé primych poZadavki. [15] Jedna se
o tzv. nizkoobratkové materialy, polozky.

Smyslem a cile ABC analyzy je urcit zasadni polozky, materialy a skupiny
materialli pro celkové fungovani firmy. Zjistit a urcit vliv na hospodareni firmy.
V navaznosti na to napt. urcit diilezitost jednotlivych dodavatelii a odbérateld,
zakaznikl, cemuz je nutné prizplisobit firemni strategii a upravit vyrobni program.

Z pohledu firmy identifikovat klicové zadkazniky a prizpisobit jim firemni
strategii, nabidku, vyrobni systém, coz neni jednoduché. Aktualné zjiSténé potreby
a skutecnosti mohou vést ke zméné organizacni struktury, sniZeni zasob, sniZeni
vyrobnich nakladi, zvyseni kvality, zmény systému logistiky a rizeni. [23]

2.3 SWOT analyza

SWOT analyza je metoda, jejiZz pomoci je mozZno identifikovat silné
(Strenghs) a slabé (Weaknesses) stranky, prilezitosti (Opportunities) a hrozby
(Threats), které jsou spojeny s urcitym typem podnikani, s firmou samotnou, popf.
s podnikatelskym zamérem. Diky tomu je moZné komplexné vyhodnotit fungovani
firmy, nalézt problémy nebo nové moZnosti riistu. Je soucasti strategického
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(dlouhodobého) planovani firmy. Cilem ptavodniho projektu na Stanfordové
univerzité ve druhé poloviné 20. stoleti bylo analyzovat nedostatky v planovani
zkoumanych spolecnosti, jednalo se tedy prvotné o tymovou metodu pro
planovani, ktera formulovala aktivity, rozvojové zmény, strategické cile za pomoci
rozboru a hodnoceni vnitiniho prostredi spole¢nosti (ovlivnitelné) v ndvaznosti na
aktualni situaci vnéjSiho prostredi (téZko ovlivnitelné).

SWOT analyza je ¢lenéna pomoci prehledné mrizky:

Kladné stranky . L e
. Zaporné stranky
SWOT ANALYZA Pomocné pro dosaZzeni || « - v o
cile Skodlivé pro dosazent cile

Silné stranky

Vyvoj novych metod, Slabé stranky
Interni analyza které jsou vhodné pro Odstranéni slabin pro
rozvoj silnych stranek || vznik novych prileZitosti.
firmy.
Hrozby
Prilezitosti Vyvoj strategii, diky nimz
Externi analyza Pouziti silnych stranek || je moZné omezit hrozby,
pro zamezeni hrozeb. ohrozujici nase slabé
stranky.

Obrazek 4 SWOT Analyza

VIV

Jak vidime v mriZce, zdklad metody spociva vanalyze, klasifikaci
a ohodnoceni jednotlivych faktort, které jsou rozdéleny do 4 zdkladnich skupin.
Rozborem a hodnocenim aktualniho stavu firmy, tedy vnitfniho prostredi, kde
hledame silné a slabé stranky, a situace okoli, vnéjsiho prostredi firmy, kde
hleddme a klasifikuje prileZitosti a hrozby pro firmu. Nasledné pro vyspecifikovani
jednotlivych silnych i slabych stranek byva vyuZit napf. brainstorming
s managementem firmy a specialisty pro danou oblast, kterych se analyza tyka.
Nasledné nastupuje kvantifikované hodnoceni jednotlivych poloZzek vSemi
zucCastnénymi. Po vyhodnoceni a spocitani vahy jednotlivych stranek se seradi dle
dlleZitosti. Pak je na rozhodnuti managementu, vrcholového vedeni firmy, jak
s vysledky analyzy naloZi a co bude realizovano. Vzajemnou interakci faktori
silnych a slabych stranek na jedné strané vici prilezitostem a hrozbdm na strané
druhé lIze tedy ziskat nové kvalitativni informace, které charakterizuji a hodnoti
uroven jejich vzajemného ptlisobeni, vystupem kompletni analyzy je smérovani
chovani firmy, které se snazi o maximalizovani prednosti a vyuZiti prileZitosti, se
souasnym minimalizovdnim na Unosnou miru nedostatki a hrozeb, které lze
ovlivnit. [24]
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2.4 Teorie uzkych mist

Odlisnou teorii je teorie uzkych mist ¢i teorie omezeni E. M. Goldratta
(poprvé prezentovano v knize Cil vroce 1984), tzv. TOC (Theory of Constrains),
ktera je teorii zaloZenou na odstranovani omezeni z podnikovych procesti s cilem
maximalizovat pritok, minimalizovat zasoby a operac¢ni naklady. TOC je filozofii
fizeni organizace. Jejim cilem je dosahnout maximalizace zisku tim, Ze se zaméruje
na nejuzs$i mista, omezeni napr. v materidlovém nebo informa¢nim toku. Jejich
odstranénim se zvysSuje celkova efektivita systému, jeho zpomalovani slabym
clankem (nejvice nejslabSim ¢lankem), a osobnim rozvoji. Omezenim je vénovana

maximalni pozornost a jsou délena do tri zakladnich skupin:

e fyzicka omezeni - stroje, lidé, zdroje a zarizeni, omezeni lze pomérné
snadno identifikovat a nasledné odstranit, ptivod je Casto v samotném
fungovani firmy, ¢asem se méni v proceduralni omezeni,

e proceduralni omezeni - manazerské omezeni, omezeni v fizeni, nevhodné
postupy, pravidla a kritéria, kterymi se organizace tidi, napt. chybny vybér
dodavatelti, chybné investice, personalni prace, neproskoleni pracovnici,

e omezeni v chovani lidi - vytvareni nespravnych domnének, presvédceni a
predpokladli, které se ftetézi a zplisobuji a podminuji existenci
manazerskych omezeni, jde o omezeni v chovani lidi, které brani
identifikaci manaZerského omezeni, problém se dale retézi abrani
identifikaci fyzického omezeni.

Cilem TOC je poskytnout systematicky pristup umoziujici navrhnout
a implementovat takové zmény a takovym zplsobem, aby tyto zmény bylo mozZné
soucasné povazovat za zlepSendi.

Symbolicky je teorie zobrazovana jako nedokonaly fetéz nebo zuZené
vodovodni potrubi. Omezeni je tedy onim nejslabsim ¢lankem pomyslného retézu.
Pravé pevnost nejslabsiho clanku urcuje pevnost celého celku. Omezenim je
cokoliv, co brani dosaZeni stanoveného cile. Premisou je, Ze kazdy systém, tedy i
firma, ma omezeni, které zabranuje systému dosahnout vyssiho stupné vykonnosti.
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Stejné jako ostatni zplisoby rizeni, i teorie uzkych mist Ize pouzit ve vSech
typech organizaci a docilit tak dlouhodobych ziskd. Velmi dtlezity je proces
neustalého zlepSovani a dosazeni stavu firmy bez uzkych mist. Lze postupovat
timto zptisobem [12]:

* identifikace uzkého mista procesu,
e maximalni vyuziti mista,

e nastaveni celého systému takovym zplisobem, aby bylo uzké misto
maximalné vyuZité,

Obrazek 5 Reprezentace uzkych mist

e odstranéni omezeni,
e opakovani celé postupu.

Teorii tizkych mist (TOC) lze zaradit mezi tfi hlavni manaZerské sméry
fizeni podnikii v osmdesatych a devadesatych letech minulého stoleti, spolu s JIT
a TQM.

Na zavér lze pro Uplnost jesté uvést, Ze optimalizacni aktivity maji rlizné
podoby. Zaklady spocivaji ve védeckém rizeni, ze kterého se v priibéhu let
profilovala nejmladsi inZenyrska disciplina, kterd je nazyvana ,Primyslové
inZenyrstvi“. Cilem pramyslového inZenyrstvi (Industrial Engineering) je na
zakladé analyzy a znalosti prostiedi navrhovat, implementovat a udrZovat
programy na zvySovani produktivity. ZvySeni produktivity je dosaZeno diky
dlsledné eliminaci plytvdni a neustdlym zlepSovanim. Diiraz je kladen na
vykonavatele
procesu - clovéka, ktery je v roli spolutviirce a facilitdtora budouciho ,nového”
procesu. Priimyslové inZenyrstvi ma v soucasné dobé casto podobu zavadéni
celostnich systémi inspirovanych vyrobnim systémem Toyota (J. Linkert), ktery
funguje na cCtyrech zakladnich principech - filozofie, proces, lidé a problémy.
Toyota bere velmi vdzné dlouhodobé mysSleni a sviij systém prezentuje jako
firemni filozofii. Soucasti firemni koncepce je kromé orientace na proces, kvalitu
andklady také soubor nastroji pro rozvoj a podporu lidi (zaméstnanci
i dodavatelil) v neustalém zlepSovani. [25]

3 Predstaveni firmy Revok

Firma Revok s.r.o. - realizace vzduchotechniky a vyroba ocelovych
konstrukci byla zaloZena 17. listopadu 1994 a jeji pravni forma, jak je jiZ z ndzvu
patrné, je spoleCnost srucenim omezenym. V pribéhu své existence firma
zameéstnava od 25 do 50 zaméstnanci. Stavajici vlastnici jsou jejimi zakladateli
a zjednodusSené receno, odkoupili ¢ast firmy ZRUP MontaZe Pribram s. p., jejimiz
byli zaméstnanci, a to v dobé, kdy této Casti hrozil zanik v navaznosti na zménéné
spolecenské a ekonomické podminky. Konkrétné se jednalo o strojni stiedisko ve
Strazi pod Ralskem. Zacatky nebyly snadné, bylo nutné zvazit uplatnéni na trhu.
Diive Castec¢né firma slouZila jako servisni zabezpecovaci stredisko pro uranovy
primysl. Vedeni firmy vyhodnotilo, Ze velkou vyhodou bude pftibliZit se vice

41



potencidlnim zikazniklim, zejména subdodavatelim automobilového primyslu.
Z tohoto dtivodu bylo po trech letech fungovani firmy rozhodnuto vyuzit moznosti
premistit celou firmu do Ceské Lipy, kde byly zakoupeny v byvalém arealu firmy
ZOSKA a. s. vlikvidaci tfi haly. Tim bylo vytvofeno dostate¢né velké technické
zazemi pro vyrobu a piipadny dalSi rozvoj firmy. Haly byly postupné
rekonstruovany a vybaveny modernimi technologickymi zarizenimi. Tento krok
byl velmi odvazny, protoZe v chaotické dobé firma podstoupila znac¢né riziko, kdy
z osvédceného umisténi v blizkosti aktualné spolupracujicich subjekti odesla
srizikem, Ze vztahy spoluprace budou postupné preruSeny a nemusi byt
nahrazeny novymi, coZ naStésti nenastalo. Z pohledu dalSiho fungovani firmy se
jednalo o klicové manaZerské rozhodnuti.

Obrazek 6 Cast arealu firmy Revok

Postupem casu se rozdélila vyroba na dva provozy, provoz vyroby
vzduchotechniky a klimatizace a provoz strojirenské vyroby. Provoz vyroby
vzduchotechniky a Kklimatizace zajistuje vyrobu vzduchotechniky, jejich c¢asti
a prislusSenstvi, tj. vzduchovodi, klapek, mrizek, Zaluzii, atypickych dilcti apod. Pro
jednotlivé stavby zajiStuje kompletni projekci, dodavku, montdaZ a uvedeni
vzduchotechniky do provozu. Provoz strojirenské vyroby zaméruje svoji ¢innost
nékolika sméry. Hlavnim smérem je vyroba ocelovych a hlinikovych dili pro
strojirenstvi, ddle vyroba a montdz drobnych ocelovych a nerezovych konstrukci
a zamecnickych prvki pro stavebnictvi, kooperace v oblasti stfithani, rezani, paleni
(laser, plazma, rezani plamenem), ohybdani, zakruZovani, svareni (ocel, nerez,
hlinik) a tryskant.
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Obchodnimi partnery firmy byli a jsou napriklad:

HEhinEls OLBRICH

AUTOMOTIVE Sauer Compressors

mu_'ﬂg é? ) DencoHappel

CESKY VYROBCE SVITIDEL
PRECIOSA

Obrazek 7 Loga zakaznikd firmy Revok

VsouCasné dobé si firma snazi dale zvySovat pridanou hodnotu,
konkurence schopnost a rozsifovat své vyrobni moZnosti a v ndvaznosti na to
ziskat nové zakazniky.

3.1 Pracovnici

Ve firmé Revok pracuje aktualné 30 pracovniki, z tohoto celkového poctu
pracovnikl je 8 pracovnikii na manazerskych pozicich (z toho 1 reditel, 1 ekonom
a Ucetni, 6 technikd, kteri ridi 2 az 5 stredisek) a 22 pracovniki ve vyrobé. VSichni
pracovnici jsou vedeni ke stalému zlepSovani a zvySovani své odbornosti.

3.1.1 Zakladni poZadavKky na pracovniky v managementu

Clenové managementu musi mit minimalné stfedoskolské vzdélani
zakonc¢ené maturitni zkouSkou. Dale doplikové vzdélani dle jejich pozice.
Vyznamné je pro vykon ¢innosti vykonani napt. metrologické zkousky, nezbytné je
také vykonani zkousky svareciho technologa. Pro vrcholové vedeni je poZadované
vysokosSkolské vzdélani technického sméru zakoncené inzenyrsky titulem (obor
strojirenstvi nebo pribuzny) a nasledné doplnéné o certifikat svareciho inZenyra.
Dale vSichni clenové managementu musi byt drZziteli ridicského opravnéni
minimalné skupiny B.

3.1.2 Zakladni pozadavky na pracovniky ve vyrobé

VSichni pracovnici ve vyrobé musi mit odborné vzdélani zakoncené
vyuénim listem nebo maturitni zkouSkou v technickém oboru. Také musi mit
vSechna opravnéni pottfebna k praci v urcitém stredisku. Minimalné jsou zaskoleni
na strojich, na kterych pracuji. Samoziejmosti je ridi¢ské opravnéni potiebné jak
k prepravé osob a materialu, tak k vykonavani jejich specializované prace napt.
obsluha vysokozdvizného voziku. Dillezité je také absolvovani Skoleni jefabniki
avazacli bremen. Statni svareci zkousky jsou realizovany vrozsahu podle
vykonavané cinnosti, dle jednotlivych typtl ,svarecich priikazi“ dle stanovenych
norem. Samozi'ejmé probiha pravidelné a cyklicky opakované Skoleni bezpecnosti
a ochrany pri praci a absolvovani zdravotnich prohlidek dle jednotlivych pravnich
norem.
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3.2 Rozdéleni vyroby

Vyroba je rozdélena do 11 oddélenych stredisek, ktera jsou specificka
svym vyrobnim programem a také vyrobnim procesem. Strediska maji odliSna
zarizeni, ktera jsou nezbytna pro vyrobu produkti. Od této skutecnosti se odviji
razné pozadavky jednotlivych stredisek na znalosti a dovednosti pracovniki.
Strediska budou niZe predstavena, popsana, specifikovany budou také pozadavky
na standardni ispecialni vybaveni zarizenimi a stroji, poZadavky na pocet
vhodnych pracovnikli vykonavajicich stanovenou ¢innost. Strediska jsou umisténa

ve 3 halach.

04 11

Hala ¢.1
03
on 0>
02 o7
06

O

08

09
Hala ¢.2

01

Hala é.3

Obrazek 8 Rozdéleni vyrobnich prostor
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3.2.1 Stiredisko 01 - Pripravna materialu

Pripravna materialu je umisténa v hale ¢. 3. Jejim hlavnim vyrobkem jsou
délené profilové materidly a vypalky z 2,5 D palicich stroji. Palici stroje jsou
osazeny plazmovym nebo autogenovym horakem. Dale je zde umisténo tryskaci
zarizeni, které slouzi kocisténi dili od rzi a dalSich povrchovych necistot
materidld. Ve stredisku standardné pracuji 4 pracovnici, a to 2 pracovnici na
pozicich palic¢li, 1 pracovnik na pozici obsluhy pily a 1 pracovnik jako obsluha
tryskace a zaroven brusic¢ vypalenych dilt. Tryskaci zatizeni bézi pouze omezenou
dobu béhem pracovniho tydne. Dilna je dale vybavena 1 mostovym jerabem
a zavazeni materialu probiha za pomoci vysokozdvizného voziku. Celé stredisko
spada pod 1 technika, ktery zde zpracovava 80 % zakazek a obstarava jak
programovani strojli, tak zadavani ukoli a provadéni kontroly jednotlivych
pracovnikl. V pripadé potieby, je zde moZnost vypomoci jiného technika. Dle
aktualnich pribéznych pozadavki zde dochazi také kvyrobé napi. dild pro
zakazky jinych stredisek.

=

O O
|

Obrazek 11 Umisténi strediska 01

Obrazek 10 Prostory strediska 01 Obrazek 9 Vyrobky strediska 01
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Hodnoceni strediska

Nazev: Pripravna materialu

—‘ T I ’:E Cislo stfediska: 01

Zodpovédny zaméstnanec: -

Zodpovedny manager:

|__ Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

Ve stfedisku je zracovavan profilovy a tabulovy material na pilach a palicich zarizenich (autogen, plasma),

material je nasledné obrousen nebo vloieb do tryskaciho zarizenim dzive nez je predan zakaznikovi nebo

k dalfimu zpracovani v dalsich strediskach.

Zpracovavaji se zde plechy od tlousky 15mm az po 150mm v rozmérech 1000x2000mm aZ 2000x6000mm.

Ocelove materialy a hlinikové materialy.

Profolovy materidl se zpracovava v 6m tycich o rlznych profilech a materialech.

Potrebna opravnéni a Skoleni:

Skoleni jefabnikd, vazac bremen dle CSN I1SO 12480 - 1.

Prace na ramove pile.

Prace na palicich strojich.

Prace s technickymi plyny.

Skoleni fidict VZV dle CSN 26 8805,

Obsluha tryskaciho zafizeni.

Osoby zaskolené na stredisko:

_1}

Hodnoceni zaskoleni na stfedisku:

1. Samostatna prace na strojich, cteni vykresové dokumetace, zakladni Udriba strojl a popis vyrobku

2. Samostatna prace na stojich

3. Prace na strojich pod dohledem

4. Pomocneé prace bez nutnosti dohledu

5. Pomocné prace pod dohledem

Poznamky:

Velka prasnost prostfedi, potfeba vybavit ochrannymi pomuckami, jako jsou ochranné bryle a rousky

¢i respiratory daného stupné ochrany .

Velka hlucnost prostiredi, potfeba vybavit ochrannymi pomuickami jakou jsou Spunty do usi a sluchatka.

Prace s téikymi bremeny.

Obrazek 12 Hodnoceni strediska 01
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3.2.2 Stiredisko 02 - Svairovna drobnych sérii

Stredisko je umisténo v hale €. 1. Jeho hlavnimi vyrobky jsou mensi série
jednoduchych dilti, jako piiklad lze uvést priruby pro svétla C¢i kryty svétel.
Jednotlivé vyrobky jsou vyrabény za pomoci poloautomatickych ptipravki, za
pomoci Sablon ¢i jednoucelovych stroji. Standardné zde pracuje samostatné
1 pracovnik. Stredisko zaroven slouzi jako zaSkolovaci pracoviSté pro nové
pracovniky, zejména pro takové pracovniky, ktefi jsou kratce po vyuceni nebo po
slozeni maturitni zkousSky, a zatim nemaji témeér Zadné pracovni navyky
a zkuSenosti. V tomto stredisku ziskavaji potrebné zakladni zkuSenosti, osvojuji si
také firemni kulturu. Po skonceni tohoto vstupniho zaskoleni si osvoji potrebné
navyky a zkuSenosti vzakladnim rozsahu. Cilem je, aby samostatné zvladli
jednodusi praci a ziskali potfebné dovednosti k tomu, aby mohli byt presunuti na
dalsi stredisko, které vyZaduje vétsi miru zkuSenosti a neni zde prostor pro
vysvétlovani zakladnich postupu.

%i

O O
-

Obrazek 15 Umisténi strediska 02

Obrazek 13 Prostory strediska 02 Obrazek 14 Vyrobek strediska 02

47



Hodnoceni strediska

Nazev: Svarovna drobnych sérii
e H Cislo stfediska: 02
Zodpovédny zaméstnanec: -
: Zodpovédny manager: -
’_l Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

Ve stredisku se vyrabi priruby pro svétla a dalsi drobné série, svaruji se pomoci CO2 .

Potreba, aby zaméstnanec umél pracovat na poloautomatech i na procvakavacim stroji.

Potfebna opravnéni a skoleni:

Platny svarovaci kurz - ZK 135 1.1 dle €SN 050705.

Prace s elektrickym naradim.

Prace na poloautomatech.

Prace na procvakovacim stroji.

Osoby zaskolené na stfedisko:

—1)

—1)

—2)

Hodnoceni zaskoleni na stfedisku:

1. Samostatna prace na pracovisti

2. Samostatna prace na pracovisti pod dohledem

3. Prace pod dohledem

Poznamky:

Velka prasnost prostredi, potfeba vybavit ochrannymi pomuckami jako jsou ochranné bryle a rousky.

Ci respiratory danného stupné ochrany .

Velka hluénost prostiedi, potfeba vybavit ochrannymi pomickami jakou jsou Spunty do usi a sluchatka.

Prace s tézkymi bremeny.

Obrazek 16 Hodnoceni strediska 02
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3.2.3 Stredisko 03 - Svarovna mechanizmu

Stfedisko je umisténo vhale ¢. 1. Jeho hlavnimi vyrobky jsou Kklapky
akryty vyrabéné vraznych opakujicich variantach, které se z80 % nemeéni,
v podstaté se méni pouze jejich velikost. Stfedisko je vybaveno pripravky. I v tomto
stredisku vétSinou pracuje samostatné pouze 1 pracovnik, ktery ma s témito
vyrobky velké zkuSenosti, tim je zajiSténa jejich stala standardni kvalita.

O O

Obrazek 19 Umisténi strediska 03

L il .
E e

Obrazek 18 Prostory strediska 03 Obrazek 17 Vyrobky strediska 03
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Hodnoceni strediska

Nazev:

Svafovna mechanismu

Cislo stiediska: 03

Zodpovédny zaméstnanec: -

Zodpovédny manager: -
Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

Ve stfedisku se vyrabi klapky a kryty, které jsou svafované pomoci CO2.

Potfeba zajisténi vysokého poZadavu na porozumeéni vykresové dokumentaci,

zamezeni chybovosti pfi kompletaci jednotlivych vyrobki.

Potifebna opravnéni a Skoleni:

Platny svafovaci kurz - ZK 135 1.1 dle CSN 050705.

Prace s elektrickym nafadim.

Prace se zakruzovacimi zafizenimi.

Osoby zaskolené na stredisko:

Hodnoceni zaskoleni na stfedisku:

1. Samostatna prace na pracovisti

2. Samostatna prace na pracovisti

pod dohledem

3. Pomocné prace samostatné

4. Pomocné prace pod dohledem

Poznamky:

Velka prasnost prostredi, potieba vybavit ochrannymi pomtckami jako jsou ochranné bryle a rousky

Ci respiratory danného stupné ochrany .

Velka hlu¢nost prostfedi, potfeba vybavit ochrannymi pomdckami jakou jsou Spunty do usi a sluchatka.

Obrazek 20 Hodnoceni strediska 03
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3.2.4 Stredisko 04 - Svarovna nerezy a hlinikt

Stfedisko je umisténo v hale ¢. 1 a vhale ¢ 3. Haly jsou vyuZivany dle
potieby, konkrétné v zavislosti na aktualné vyrabéném druhu vyrobku, kazdy
vyrobek vyzaduje jiné podminky. Hlavnimi vyrobky stfediska jsou nerezové
svarence, a to od drobnych dili az po velké nerezové konstrukce. V mensSim
rozsahu se zde prileZitostné vyrabi specialni vyrobky z hliniku, které jsou spiSe
mensich rozmérl. Stredisko je Kkompletné zafizeno potiebnym svarecim
vybavenim, vcetné specidlnich svarecich stoli. Obvykle zde pracuji 1 az 3
pracovnici, pocet se tidi dle sloZitosti, velikosti a rozsahu zakazek.

-

O

Obrazek 22 Umisténi strediska 04

Obrazek 23 Vyrobek strediska 04 Obrazek 21 Prostory strediska 04
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Hodnoceni strediska

[k

Nazev:

Svarovna nerezy a hliniku

Cislo stfediska: 04
Zodpovédny zameéstnanec: -
Zodpovédny manager: -
Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

Ve stredisku se vyrabéji dily z nerezovych a hlinikovych materiald za pomoci svarecich technologii jako jsou

MIG a TIG, kladen dliraz na porozuméni dokumentace

a presnou vyrobu dle dokumentace.

Potfebna opravnéni a skoleni:

Platny svafovaci kurz - ZK 135 1.1 dle €SN 050705.

Platny svafovaci kurz - ZK 135 8 dle €SN 050705.

Platny svafovaci kurz - ZK 141 8 dle CSN 050610.

Platny svafovaci kurz - ZK 131-1 21 dle CSN 050610.

Platny svafovaci kurz - ZK 311-1 1.1 dle €SN 050630.

Platny svafovaci kurz - ZP 111-1 1.1 dle €SN 050630.

Prace s elektrickym naradim.

Osoby zaskolené na stredisko:

—-1)

Hodnoceni zaskoleni na stredisku:

1. Samostatna prdce na pracovisti

2. Samostatna prace na pracovisti pod dohledem

3. Pfipravné prace

Poznamky:

Velka hlu¢nost prostiedi, potfeba vybavit ochrannymi pomdckami jakou jsou Spunty do usi a sluchatka.

Prace s tézkymi bremeny.

Potfeba dodrzovani bezpecnostnich norem pro praci s jednotlivymi materialy.

Obrazek 24 Hodnoceni strediska 04
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3.2.5 Stredisko 05 - Svarovna vyménikii

Stfedisko je umisténo vhale ¢. 1. Hlavnim vyrobkem stiediska jsou
vyméniky, které jsou vyrabény ve 3 zakladnich variantach. Objem vyroby se ridi
nejen poptavkou zakaznikd, ale také potrebou trvale udrzovat domluvené skladové
zasoby pro budouci odbér stalym zakaznikem. Stfedisko je vybaveno svarecimi
stroji, zakruZovacimi stroji, svarovacimi pripravky a dalSim potfebnym vybavenim.
Standardné zde pracuji 2 pracovnici, stredisko je vytiZeno stalou vyrobou po cely
rok. Nedochazi zde k vykyviim diky postupnému dopliiovani skladovych zasob.
Vyhodou také je, Ze pracovnici mohou byt vyuZivani na podporu jinych stredisek
v pripadé pretiZeni stredisek nebo naopak pri velké sloZitosti aktualné vyrabénych
vyrobkd.;

O O

Obrazek 27 Umisténi strediska 05

€ g =S

Obrazek 26 Prostory stiediska 05 Obrazek 25 Vyrobek stirediska 05
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Hodnoceni strediska

Nazev: Svafovna vymeniku

Cislo stfediska: 05

I

] Zodpovédny zaméstnanec: -

Zodpovédny manager: -

Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

Ve stredisku se vyrabéji serie vyménika 3 druhd ve 2 variantach, potfeba znalosti

presného vyrobniho postupu a prace se svafovacimi pfipravky.

Svarfuje se zde jak ocel tak nerezové materialy.

Potreba vwrobky kompletovat a balit na palety podle standardu.

Potrebna opravneni a skoleni;

Platny svafovaci kurz - ZK 135 1.1 dle CSN 050601.

Platny svafovaci kurz - ZK 135 8 dle CSN 050630.

Prace se svarovacimi pripravky.

Prace na lisu.

Skoleni jefabnik, vazac( bremen dle CSN I1SO 12480 - 1.

Osoby zaskolené na stredisko:

el

vt}

T

Hodnoceni zaikoleni na stredisku:

1. Samostatna prace na pracovisti

2. Samostatna prace na pracovisti pod dohledem

3. Pfipravné prace

Poznamky:

Velka hlucnost prostredi, potreba vybavit ochrannymi pomuckami jakou jsou spunty do usi a sluchatka.

Prace s tézkymi bfemeny.

Obrazek 28 Hodnoceni strediska 05
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3.2.6 Stredisko 06 - Svarovna ocelovych konstrukci

Stfedisko je umisténo v hale ¢. 1. Hlavnim vyrobkem stiediska jsou ocelové
konstrukce, dily pro vétrné elektrarny a stavebni prvky napr. zabradli. Ve
stredisku pracuje obvykle od 2 do 5 pracovnikli. Hlavni poZadavek, ktery musi
jednotlivi pracovnici spliiovat je byt drzitelem svarec¢ského priikazu. Svarovani je
ve vysoké kvalité, ato jak pri skladani svarovanych sestav na pripravkovych
stolech, tak pfi jejich zajisténi svarem, tzv. ,stehovanim®, a zejména pri svarovani
jiz sestavenych dild. Dale musi pracovnici mit sloZzené vazacské zkousky, ovladat
praci s riznymi druhy elektrického naradi, jako jsou napf. vrtacky a ruc¢ni frézky.
Dal$i poZadovanou specifikou vlastnosti je schopnost cist vykresy a dokazat
samostatné pracovat bez vétsi podpory a pribézného dohledu managementu. Pro
toto stredisko jsou urceni 2 technici, vedouci vyroby akonstruktér. Pokud
pracovnici maji problémy s nékterou c¢asti vyroby jednotlivych vyrobki, musi byt
schopni vécné popsat problematiku a piipadné také navrhnout moZné feSeni.
Cilem je velmi vytiZzené techniky vyuZivat pouze ve skutetné sloZitych C¢i
neobvyklych pripadech a také zrychlit proces rozhodovani.

iI=

Obrazek 31 Umisténi strediska 06

Obrazek 30 Prostory stiediska 06 Obrazek 29 Vyrobky stiediska 06



Hodnoceni strediska

Nazev: Svarovna ocelovych konstrukci

I !: Cislo stiediska: 06

Zodpovédny zameéstnanec: -

— Zodpovédny manager:

Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

Ve stredisku je zpracovavan material pripraveny pro kompletaci vyrobku jako jsou:

svarovane kosntrukce, zZebriky, zabradli, plosiny, dily pro vétrné elektrarny atd.

Dileziteé je porozumeéni vykresoveé dokumetaci.

Znalost pripravnych praci jako je priprava pro zinkovani nebo naneseni zakladniho natéru.

Potfebna opravnéni a Skoleni:

Skoleni jerabniku, vazach bremen dle CSN 150 12480 - 1.

Platny svafovaci kurz - ZK 135 1.1 dle CSN 050705.

Prace s elektrickym naradim.

Prace na ramove pile.

Skoleni Fidi¢d VZV dle CSN 26 8805.

Osoby zaskolené na stredisko:

Hodnoceni zaskoleni na stredisku:

1. Samostatna prace na pracovisti

2. Samostatna prace na pracovisti pod dohledem

3. Pomocné prace samostatne

4, Pomocné prace pod dohledem

Poznamky:

Velka prasnost prostiedi, potfeba vybavit ochrannymi pomuckami jako jsou ochranné bryle a rousky

¢i respiratory daneho stupné ochrany.

Velka hluénost prostfedi, potfeba vybavit ochrannymi pomuckami jakou jsou Spunty do usi a sluchatka.

Prace s tézkymi bfemeny.

Obrazek 32 Hodnoceni strediska 06
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3.2.7 Stredisko 07 - Laserové pracovisté

Stfedisko je umisténo vhale ¢. 1. Hlavnim vyrobkem stifediska jsou
vypalky z oceli o tloustce od 0,5 mm az 20 mm, z nerezové oceli do tloustky 15
mm, z pozinkovaného plechu od tloustky 0,6 mm do tloustky 5 mm. Nezbytné je,
aby pracovnik ovladal obsluhu laserového zarizeni, jeho zakladni udrzbu a také
dokazal provést opravy béznych zavad. DalSi specifickou poZzadovanou dovednosti
je schopnost pracovnika odhadnout spotiebu jednotlivych pracovnich plynt tak,
aby zajistil v€asné nahlaseni vymény plynd, aby nedoslo k nezadoucimu pieruseni
vyroby. Zarovein pracovnici obsluhujijeraby, musi mit tedy sloZené vazacské
zkousky. Na stredisku stabilné pracuje 1 pracovnik a 1 technik, ktery zajiStuje
management, a predevSim programuje palici stroj.

|

O O

Obrazek 35 Umisténi strediska 07

Obrazek 33 Prostory stiediska 07 Obrazek 34 Vyrobky stirediska 07
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Hodnoceni strediska

Nazev: Laserové pracovisté
E H Cislo strediska: 07
Zodpovédny zaméstnanec:
| Zodpovédny manager: -
' Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

Pracovisté se zabyva fezanim tabulovéeho materialu za pomoci laseru, materialy jsou déleny:

ocel -1 mm az 20 mm

nerez - 0.5 mm az 10 mm

do maximalni velikosti tabule 3000x1500 mm.

Potifebna opravnéni a Skoleni:

Skoleni jefabnikd, vazaéd bremen dle CSN 1SO 12480 - 1.

Prace s technickymi plyny.

Zakladni udrzba stroje.

Skoleni pro praci na laserovém pracovisti.

Skoleni Fidiéd vz dle CSN 26 8805.

Osoby zaskolené na stiedisko:

e )

2)

i 3}

Hodnoceni zaskoleni na stiedisku:

1. Samostatna prace na strojich, zakladni idrzba a opravy stroju

2. Samostatna prace na strojich.

3. Prace na strojich pod dohledem.

Poznamky:

Prace s téikymi bremeny.

Obrazek 36 Hodnoceni strediska 07
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3.2.8 Stredisko 08 - Ohybaci pracovisté

Stfedisko je umisténo v hale ¢. 2. Hlavni ¢innosti strediska je ohybani
vypalkl zlaserového pracovisté, od palicich strojli a materialu jiz pripraveného
pro ohybani od zakazniki. Ohybaji se rtizné druhy materialu v riiznych tloustkach.
Pracuje zde 1 pracovnik, ktery je v pripadé potreby dopliiovan dalSimi pracovniky,
zejména pii ohybani velkych ¢i tézkych dilt. Hlavnim poZadavkem, ktery musi zde
zarazeny pracovnik splilovat, je schopnost ¢ist vykresy, zvladnout zakladni tidrzbu
stroje ataké bezchybnou kontrolu vstupnich dili i dokoncenych vyrobki.
Pracovisté vede 1 technik.

Obrazek 39 Umisténi strediska 08

Obrazek 37 Prostory strediska 08 Obrazek 38 Vyrobek strediska 08
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Hodnoceni strediska

Nazev: Ohybaci pracovisté

| Cislo stfediska: 08
Zodpovédny zaméstnanec:

Zodpovédny manager:

Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

Pracoviité se zabyva ohybanim materiall na ohrafiovacim lisu, dodrzovani bezpeénosti

na pracovisti, nékdy je potfeba koordinace vice lidi a zajisténi jejich bezpeénosti a prace s velkymi

prvky, které jsou tézke a rozmeérné.

Potrebna opravnéni a skoleni:

Zakladni udrzba stroje.

Zaskoleni na praci na ohranovacim lisu.

Zakladni udriba nastroju.

Skoleni fidict VZV dle €SN 26 8805.

Osoby zaskolené na stredisko:

Hodnoceni zaskoleni na stfedisku:

1. Samostatna prace na strojich, zakladni udrzba stroji

2. Samaostatna prace na strojich

3. Prace na strojich pod dohledem

Poznamky:

Velka hlucnost prostredi, potreba vybavit ochrannymi pomuickami jakou jsou spunty do usi a sluchatka.

Prace s téikymi bremeny.

Obrazek 40 Hodnoceni strediska 08
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3.2.9 Stredisko 09 - Vyroba VZT

Stfedisko je umisténo vhale ¢ 2. Hlavni Ccinnosti je vyroba
vzduchotechnickych prvkil, které jsou zhotovovany dle vyrobni dokumentace.
Zarazeni jsou zde 2 az 4 pracovnici. Jejich hlavni schopnosti je dobra znalost
klempirské prace, vykon Cinnosti na jednoucelovych ¢i viceucelovych tvarecich
strojich. Pracovnici musi umét dobre cist vykresovou dokumentaci. O stredisko se
staraji 2 technici. Jeden je odpovédny za vyrobu a druhy za montaz
vzduchotechniky a zaroven zadava vyrobu urgentnich dilt v zavislosti na priibéhu
jednotlivych montazi.

Obrazek 43 Umisténi strediska 09

Obrazek 41 Protory strediska 09
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Hodnoceni strediska

. Nazev: VyrobaVET
g [I Cislo stiediska: 0%
Zod povédny améstnan ec: -
m Zodpowedny manager: -
Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

Pracovisté sezayva wyrobou vzduchotechnickych prvkd,

prace na predmort&ivzduchotechnicky kompletl.

iy bora specifickych prvk( jako jsou tumite £ klapky.

Potrebna o pravnéni a Skoleni:

Prace na tvarecich strojich.

Prace s bodovacimi klesémi

Prace s méekkymi pajkami

Skokeni fid€l V2V die CSN 26 8805,

Osoby zaskolené na stiedisko:
— 1)

—- 1)

- 1:'

- 3]

- 3]

— 4

Hodnoceni zaskoleni na str ed isku:

1. Samostatna prace na pracovidi

2. Samostatna prace na pracovidi pod dohledem

3. Pomocn € prace ssmostatne

4. Pomocn e prace pod dohledem

Poznamky:

Velkd hufnost prostfedi, potfeba whavt ochranny mi pomickami jakou jsou Spunty do usi a sluchatka.

Prace s t&iky mi biemeny.

Prace s tenkymi plech, mofnost pofezani potfeba nformovat co v tonto pripadé délst

Wy baw it specialnimi pracovnimi rukavicemi.

Obrazek 44 Hodncoeni strediska 09
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3.2.10 Stredisko 10 - Montaz ocelovych konstrukci

Stfedisko neni piimo umisténo v Zzadnych prostorach jako ostatni
strediska. Obhospodaruje samostatny sklad spojovaciho a montazniho materialuy,
ktery je umistén mimo halu vobjektu byvalé vodarny, nema ziadné stalé
pracovniky. Pro tuto ¢innost jsou vyuZivani pracovnici z ostatnich stredisek. Vybér
je provadén vnavaznosti na poZadavky jednotlivych aktualné realizovanych
montazi. Zde prechodné zarazeny pracovnik musi byt schopen samostatné prace,
prace ve vyskach, musi mit opravnéni k obsluze a rizeni jednotlivych zdvihacich
ploSin a ovlddat komunikaci s obsluhou jerabu. Toto stiedisko ma svého vlastniho
technika, ktery uzce spolupracuje s ostatnimi techniky pri obsazovani strediska
pracovnikem ¢i pracovniky, a ktery je zcela zodpovédny za zajisténi a udrzbu
potiebného vybaveni.

Obrazek 45 Umisténi strediska 10
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Hodnoceni strediska

) — Nazev: Montaz ocelovych konstrukci
[ L H ‘ Cislo stfediska: 10
. Zodpovédny zameéstnanec: -
[T Zodpovédny manager: -
Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

MontaZ ocelovych konstrukci jako jsou zabradli ploSiny, Zebriky Ci schodisté.

Prace realizovana na stavbach, potreba ochrany proti prachu, vybaveni pro

praci na plosinach.

Potfebna opravnéni a skoleni:

Skoleni jefabnik(, vazac(i bremen dle CSN 1SO 12480 - 1.

Platny svarovaci kurz - ZK 135 1.1 dle CSN 050705.

Prace s elektrickym naradim.

Prace ve vyskach.

Skoleni Fidi¢a VZV dle CSN 26 8805.

Ridicky prokaz - B.

Osvédéeni a opravnéni k obsluze pracovnich plosin dle €SN EN 280 + A1:2016.

Osoby zaskolené na stifedisko:

Hodnoceni zaskoleni na stiedisku:

1. Samostatna prace na pracovisti

2. Samostatna prace na pracovisti pod dohledem

3. Pomocné prace samostatné

4. Pomocné prace pod dohledem

Poznamky:

Velka prasnost prostfedi, potfeba vybavit ochrannymi pomuckami jako jsou ochranné bryle a rousky

¢i respiratory daného stupné ochrany .

Velka hluénost prostredi, potfeba vybavit ochrannymi pomuckami jakou jsou $punty do usi a sluchatka.

Prace s tézkymi bfemeny.

Prace ve vyskach.

Prace v prasném prostiredi.

Prace ve stisnénych prostorech.

Obrazek 46 Hodnoceni strediska 10
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3.2.11 Stredisko 11 - MontaZz vzduchotechniky

Stfedisko také neni zcela umisténo v ¢asti haly ¢. 3. Prace strediska je
vykonavana zejména v terénu, na stavbach, v provozovnach jinych subjektti apod.
Zde ma stredisko umistén pouze sklad materiadlu. Uskladnén je zde napi. montazni
a spojovaci material, naradi a dalsi vybaveni potrebné k montazi vzduchotechniky.
V tomto stredisku pracuje 1 pracovnik, ktery musi byt nejen schopnym a zdatnym
montérem, ale také spliiovat dal$i stanovené poZadavky, kterymi jsou napi. byt
drzitelem tidi¢ského priikazu minimalné skupiny B, mit opravnéni k praci ve
vySkach ak obsluze zdvihacich plosin. Pracovnik zde zarazeny musi byt nejen
samostatny, ale také musi byt schopen vést dalsi pracovniky, pokud je realizovan
velky projekt. Jeho ¢innost navazuje na praci technika, ktery za stredisko odpovida.

Obrazek 47 Umisténi strediska 11
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Hodnoceni strediska

Nazev: Montaz vzduchotechniky

[ E | Cislo stiediska: 11

Zodpovédny zaméstnanec: -

Zodpovédny manager:

Datum vypracovani: 20.03.2020

Popis:

Montaz vzduchodechniky je zaméfena na montaz vzduchotechnického potrubi a prvka vzduchotechniky,

montaZ ventylatord, komin( ¢i vyustek, prace ve vyskach.

Potfeba znalosti bezpeénosti prace na stavbach a také znalost a porozuméni stavebnim vykrestim.

Znalost stavby leSeni a obsluhy zvedacich zarizeni a jejich pfevozu za pomoci tazkého zarizeni za vozem.

Potrebna opravnéni a skoleni:

Skoleni jefabnik(l, vazacd biremen dle €SN ISO 12480 - 1.

Bezpecnost prace na stavbach.

Prace s elektrickym nafadim.

Prace ve vyskach.

Skoleni fidi¢a VZV dle €SN 26 8805.

Ridicky prukaz - B.

Osvédéeni a opravnéni k obsluze pracovnich ploéin dle €SN EN 280 + A1:2016.

Osoby zaskolené na stfedisko:

— 1)

— 1

|
WININ |-

)
)
)
)
)
)

— 3

Hodnoceni zaskoleni na stfedisku:

1. Samostatna prace na pracovisti

2. Samostatna prace na pracovisti pod dohledem

3. Pomocné prace samostatné

4. Pomocné prace pod dohledem

Poznamky:

Velka prasnost prostiedi, potfeba vybavit ochrannymi pomUckami jako jsou ochranné bryle a rousky

Ci respiratory daného stupné ochrany.

Velka hluénost prostfedi, potfeba vybavit ochrannymi pomuckami jakou jsou Spunty do usi a sluchatka.

Prace s tézkymi bremeny.

Prace ve vyskach.

Prace v prasném prostredi.

Prace ve stisnénych prostorech .

Obrazek 48 Hodnoceni strediska 11
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3.3 Hodnoceni stredisek

Po popisu jednotlivych stredisek je diilezité se rozhodnout, ktera strediska
maji nejvétsi vliv na vyrobni systém a ktera ho maji mensi. Pro zakladni rozdéleni
vyuZijeme ABC analyzu, ktera strediska rozdéli na strediska, ktera musi mit vzdy
plnou zastupitelnost a stiediska, ktera jsou koncova.

3.3.1 ABC analyza

ABC analyza byla provedena a vysledek neni piekvapivy, jelikoZ vstupni
strediska pro material se soustredila ve skupiné A, ve skupiné B jsou vSechna
svarovaci a kompletacni strediska a ve skupiné C jsou montaZe, které jsou
koncovymi prvky, na kterych nejsou zavisld vramci pribéZného vyrobniho
procesu zadna jina strediska. Fakticky je situace takova, Ze montaze jsou schopny
vytizit nékolik stfedisek svymi poZadavky navazujici na kompletaci a finalizaci
prace primo v terénu ¢i pti dokompletovani zakazky

Skupina A
08 Ohybaci pracovisté
01 Pripravna materialu
07 Laserové pracovisté
Skupina B
02 Svarovna drobnych sérii
03 Svafovna mechanismi
04 Svarovna nerezy a hliniku
05 Svatovna vymeénikl
06 Svarovna ocelovych konstrukci
09 Vyroba vzduchotechniky
Skupina C
11 Montaz vzduchotechniky
10 Montaz ocelovych konstrukci

3.3.2 Uzké misto

Vznik uzkych mist je stavem, se kterym se musi umét vyporadat kazdy
vyrobni systém, snahou je tizka mista minimalizovat, predvidat, ale do budoucna je
nelze zcela vymytit a bylo by chybou se domnivat, Ze po provedeni preventivniho
a ochranného opatieni v soucasné dobé, nemiize dojit ke vzniku dalstho tzkého
mista jinde.

Diky provedené ABC analyze bylo potvrzeno, Ze strediska umisténa ve
skupiné A je tfeba bedlivé sledovat, a Ze je pravdépodobné, Ze zde miiZze nastat
vypadek, a tim se z nich stane Uzké misto. Proto by zde mél byt zvySeny dliraz na
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zastupitelnost, aby vpripadé vypadku pracovnika (pracovniki) v téchto
strediscich, bylo moZno ho neprodlené zastoupit, aniZ by tento pracovnik chybél na
jiném stredisku ze skupiny A. Aktualné nejvétsi nebezpeci vzniku tzkého mista
z pohledu vypadku je nejzranitelnéjsi stredisko 07 Laserové pracovisté. Je tedy
tfeba vénovat mu maximalni pozornost, a to jak z hlediska lidskych zdroji, tak
udrzby stoji a vytiZenosti vyroby.

3.4 Hodnoceni pracovnikt

Hodnoceni zaméstnanci by se mélo provadét pravidelné, ale mélo by se
prihlédnout k pozici pracovnika a také k dobé, po kterou na dané pracovni pozici
pracuje. Cas opakovani hodnoceni by se mél pohybovat od 3 mésicti do 24 mésici.

Hodnoceni by mélo probihat vZdy za pritomnosti pfimého nadrizeného,
ktery pracovnika vede a je odpovédny za radny vykon jeho c¢innosti a jeho dalsi
rozvoj, a zaroven dalSiho pracovnika, idedlné vedouciho pracovnika, aby bylo
provedeno co nejobjektivnéjsi hodnoceni, pti kterém by mély byt shrnuty kvality
apokrok, ale také dan prostor pro vyjadieni jeho potieb, navrhli, podnétl
a namitek. Pri hodnoceni by mél byt vzdy aktualizovan list pracovnika, ktery je
veden o kazdém z pracovniki firmy. List obsahuje fadii osobnich udajd, takze je
nutné ho chranit a ukladat dle postupii stanovenych zakonem (GDPR). Pracovnik
firmé udéluje souhlas suchovanim osobnich udajii a doprovodnych informaci.
Nékteré informace jsou dobrovolné, jiné vyZaduje legislativa.

3.4.1 Soucasné osobni hodnoceni pracovnikt

Aktudlné probiha osobni hodnoceni pouze uUstné, a to bez jakéhokoliv
pisemného zdznamu. Lze ho oznacit jako neformalni. Probiha za ucasti primého
nadrizeného (obvykle technika nebo feditele) a pracovnika. Tim miize dojit
k tomu, Ze nejsou Fadné podchyceny vSechny aspekty hodnoceni, nejsou presné
a srozumitelné stanoveny cile osobniho rozvoje pracovnika a jeho vzdélavaci plan
na nasledujici obdobi. Neni tak radné nastavena zpétna vazba, coZ je moZné
povazovat za podstatné pochybeni. Nasledné pak jenom téZko muiZe byt provadéna
kontrolni ¢innost plnéni osobnich cili a vzdélavaciho planu, tedy hodnoceni
celkového rozvoje pracovnika. TakzZe neni také moZné, aby reditel nebo vlastnici
firmy meéli cely proces pod dplnou kontrolou. Chybi také formalni moZnost
pracovnika vyslovit nesouhlas s nékterou zc¢asti hodnoceni, se stanovenim
osobnich cili nebo splanem vzdélavani. Stejnd je situace u vSech uUrovni
zaméstnanci.

Urcitym druhem ohodnoceni jsou odmény, ale pouhé financni vyjadieni
spokojenosti s vykonanou praci a pripadné poskytnutim benefitli je v dnesni dobé
povazovano za nedostatec¢né. Zpétna vazba je pouze Ustni, coZ je mozné povaZovat
za nezadouci z mnoha divodi. Je slozité vyhledavat slabd mista a vyuzivat je ke
zkvalitiiovani  persondlniho obsazeni firmy. Také miiZze dojit nejen
k poddimenzovani nékteré z Cinnosti, ale také kplytvani Casem i finan¢nimi
prostredky, napt. na zbytna Skoleni provadéna pouze zvykové. Na druhé strané je
nutné konstatovat, Ze firma je firmou rodinného typu, kde se vSechny zalezitosti
fesi osobné a neprodlené. TakzZe je vice neZ jisté, Ze pii nedostatecném nebo
chybném vykonu prace, je hodnoceni pracovnikovi poskytnuto obratem. Stejné tak
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je podékovano za vykonani nadstandardni Cinnosti, prace ve vyborné kvalité ci
prace znacné slozitosti.

V navaznosti na vySe uvedené je mozné konstatovat, Ze je tfeba vytvorit
dostateCny Casovy prostor pro vyjadreni a zpétnou vazbu od pracovnika. Bude tak
moZzné vice vysvétlit divody dobrého ¢i primeérného hodnoceni. PribliZit si
vzajemna ocekavani a predstavy o budouci spolupraci. Pracovnik mlize mit zajem
o zvySeni kvalifikace, prevedeni na jiné misto, mit osobni problémy, které musi
resit a je v situaci, kterou by méla firma znat a pokud je to mozné, pomoci mu
s jejim reSenim (napf. Uprava pracovni doby pri péci o dlouhodobé nemocného
Clena rodiny). Provadéni hodnoceni je pravé ten okamzik, kdy by mél byt cas
hovorit o budoucnosti a seznamit se sbudoucimi cili firmy i zaméstnance. Tim
dojde k provedeni diikladného porovnani stavu skutecného se stavem Zadoucim
z pohledu pracovnika i firmy. Mi{iZe byt korigovan osobni rozvoj pracovnika, v€etné
jeho zastupitelnosti.

3.4.2 Navrhované osobni hodnoceni pracovniki

Na zacatek je treba si pripomenout, Ze UCelem a cilem hodnoceni je
sledovani vyvoje pracovnika, komparace s ostatnimi pracovniky, podpora dalsiho
rozvoje kompetenci pracovnika, jeho motivace, podpora Zadouciho jednani
a chovani, vytvoreni vazby na odméiovani a priznani benefitu a predevsim
zpétna vazba. Pro zlepSeni stavajiciho stavu jsou zde uvedeny dva navrzené
formulare, které by byly pouZzivany pti hodnoceni jednotlivych pracovniki.
Formulafe jsem pojal jako celkové hodnoceni pracovnika a osobni hodnoceni
pracovnika.

Hodnoceni pracovnika je zamysSleno kdlouhodobému hodnoceni,
zaznamenavani dovednosti, schopnosti, zkuSenosti, prehledu o odbornych
zkousSkach, zejména o téch, které maji ¢casové omezeni a je potreba je pravidelné
obnovovat, aby zaméstnanec mohl vykonavat urcitou verifikovanou cinnost, tedy
pracovat a splnoval vSechny predepsané naleZitosti. SlouZi také Kk urcovani
zastupitelnosti a k rychlému prehledu, kdyz je treba rozhodnout koho kym
zastoupit ¢i nahradit.
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Hodnoceni zameéstnancu

I].'rné no:

Lislo:

Pazice:

Hlawni stiediska:

Madfizeny manager:
_

Cortifikdta a Zkaleni:

Typ Skoleni nebo zatkoleni

Datum kondni:

Daturm konce:

Stfediska na kterych mife wkonavat prac:

Typ stifediska

C.stiediska

Stuper zatkoleni

Svifend zafireni:

Podfizeni zaméstnana:

Pozndmiky:

Obrazek 49 Hodnoceni pracovnika/zameéstnance
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Osobni hodnoceni zaméstnance

Jméno zaméstnance:

Jméno hodnotitele:

Datum hodnoceni:

Hlavni stredisko:

Datum dalsiho hodnoceni:

Hodnoceni pracovniho vykonu:

Hodnoceni spokojenosti pracovnika:

Navrhy na zlepseni od zaméstnance:

Osobni vzdélavani:

Stavajici osobni cile:

MNove osobni cile:

Souhrn hodnoceni:

Podpis zaméstnance

Podpis hodnotitele

Obrazek 50 Osobni hodnoceni pracovnika/zaméstnance
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Osobni hodnoceni pracovnika je cilené konkrétné na pracovnika,
jeho pracovni vykony pti plnéni ukolli, zajiSténi jeho zastupitelnosti,
zastupitelnosti jiného ¢i jinych pracovnich mist, na jeho dalSi rozvoj. Je zde potreba
postupovat tak, aby primy nadrizeny co nejvice objektivné zhodnotil pracovnika
jak v kladném, tak zaporném smyslu, je tieba stanovit osobni cile na dal$i obdobi
azaroven kontrolovat, zda zaméstnanec splnil predchozi cile. Hledat pricCiny
nesplnéni cile, které nemusi byt na strané pracovnika a hledat moZnost napravy.
Zarovenn ma hodnoceny zaméstnanec moznost vyjadrit sviij ndzor a vznaset své
pozadavky anavrhy (napf. na zlepSeni pracovniho procesu, vyménu nékterych
strojli ¢i zarizeni, ale také tipravu pracovniho prostredi).

3.4.3 Prubéh osobniho hodnoceni

Kazdé osobni hodnoceni by mélo probihat podle pfedem stanovenych
a znamych standardl, mélo by byt jednotné a pro vSechny spravedlivé, zajiStujici
rovné jednani s jednotlivymi pracovniky ve stejnych situacich. Je mozné navrhnout
nékolik zakladnich Kkritérii, postupti, kterymi by se mél hodnotitel i hodnoceny
ridit:
* hodnoceni je provadéno pravidelné a standardizovanym zptisobem,

* je provadéno pribézné, v pripadé potieby, nejméné jednou rocné v presné
stanoveném obdobi,

* pro hodnocenti si hodnotitel pripravuje po celé hodnocené obdobi podklady
pribézné (konkrétni vystupy, komunikace, dokumentace, osvédceni,
protokoly, pochvaly, odmény, vytky),

e pracovnik si mizZe na zakladé dobrovolnosti provést sebehodnoceni,

* hodnoceni provadi primy nadrizeny a za pritomnosti dalsi osoby, aby bylo
hodnoceni objektivni (obvykle jiny vedouci ¢i vedouci technik, v pripadé
technika reditel),

* hodnoceni by mélo byt provedeno na vhodném misté a ve vhodném piredem
domluveném case,

7

* hodnoceni je kratké, srozumitelné a primé,

e soucasti je provedeni vyhodnoceni osobnich cili minulého obdobi a splnéni
vzdélavaciho planu,

* stanoveny jsou cile osobniho rozvoje na nasledujici obdobi a plan osobniho
rozvoje, véetné terminii splnéni,

* pro hodnoceni bude uzit standardizovany formular,

* 7 hodnoceni vSech podrizenych pripravi hodnotitel pro reditele zpravu,
ktera zhodnoti situaci a navrhne postup a plan pro dal$i hodnocené
obdobi, upozorni na mozZné vznikajici problémy, slaba mista a jina
ohrozZeni firmy ¢i pracovnika.

Hodnotici by mél dodrZovat stanoveny postup, hodnotit objektivné, vécné,
vystiZzné a strucné. Vyvarovat se moznych chyb, kterymi mohou byt:
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* generalizace,

e predsudky,

o efekt svatozare,

¢« efekt nedavnosti,

* konformita,

¢ centralni tendence,
¢ hal6 efekt,

* projekce apod.

Stanovené cile pro dalsi rozvoj by mély byt specifické, méritelné,
akceptovatelné, realné a terminované, prosté ,SMART”. Nékdy je uziti tohoto
vyjadreni vlastnosti néjakého postupu naduZzivano, ale mné prijde velmi vystizné.
ProtoZe nespravné stanovené cile, které jsou priliS obecné, neméritelné,
nekonzistentni, vzajemné si odporujici, nepripustné, Spatné nacCasované apod.
jenom téZko mohou byt nasledné radné splnény, cemuz je tieba se vyhnout hned
v pripravné fazi hodnocent.

Hodnotici je odpovédny za pribéh hodnoticiho rozhovoru, je urcujicim
hybatelem daného procesu. Mélo by jit o dialog obou stran, vedeny s respektem
k nazoru druhého, hodnotici mél by umét naslouchat, nejen poslouchat, v frizeném
hovoru se soustfedit nejprve na nazor hodnoceného, pak hodnotitele, nejprve na
shody a pak reSit rozdily. Objektivné se pokusit analyzovat pri¢iny pripadného
neuspéchu, otevirené prijimat kritiku ze strany hodnoceného, snaZzit se dohodnout
a ukoncit rozhovor v pozitivnim duchu, coZ v nékterych pripadech miize byt velmi
obtiZzné. Tim je moZné utvaret vyvazZenou zpétnou vazbu pro dalsi prinos.

3.5 Systém managementu kvality

Systém managementu kvality (dale jen ,QMS“) je osvédcenym ndastrojem
pro rizeni firem a je vyrazné orientovan na zjiStovani a plnéni pottreb a pozadavki
zakaznik, slouzi k optimalizaci tizeni firem, jednozna¢nému vymezeni pravomoci
a odpovédnosti pracovnikli najednotlivych stupnich rizeni a odstranéni duplicit
vrozhodovani. Zasady anastroje systému managementu kvality stanovi
mezindrodni norma ISO 9001. QMS je univerzdlnim nastrojem pro majitele
avedeni firem krizeni firmy, ke zvySeni ziskovosti. Zaroven tvori platformu
zajisténi kvality dila, vyrobki a sluzeb a ke vzajemné komunikaci B2B a B2C. [26]

Firma Revok ma certifikat ISO 9001, ktery je velmi dileZity v dneSnim boji
o zakaznika, ale jistym zpilisobem =zatéZuje managment, protoZe je znacné
administrativné, ¢asové i finan¢né naroc¢ny. Kazdy rok je provadén kontrolni audit
ajednou za tfi roky celkovy audit dle kterého se udéluje certifikat na dalS$i obdobi
tii let. Tento audit slouzi majitelim firmy jako externi objektivni kontrola treti
osoby fungovani firmy a zejména jejtho managmentu. Utvari obrazek o celkovém
rozvoji a moZnosti vyvoje firmy. Je také dilezitym ukazatelem kvality
a spolehlivosti firmy pro stavajici i potencionalni zakazniky firmy.
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3.6 Systém sbéru dat

V priibéhu zpracovani diplomové prace jsem zjistii nedostateCnost
provadéni sbéru internich dat, zejména jejich velké rozptyleni. Jako diileZité jsem
vyhodnotil nutnost vytvoreni nového systému sbéru, zaznamenavani, ukladani
a vyuzivani dat, aby bylo mozné rozhodovat o skute¢ném aktualni stavu a mit data
minimalné na jednom spole¢ném misté sriiznou pristupnosti pro jednotlivé
pracovni pozice. Rozhodl jsem se proto vytvorit kombinaci jednotlivych excelovych
tabulek, které budou slouzit ke sbéru dat, souvztaznych dokumentii (majicich
vypovidajici hodnotu pro vyhodnoceni a uplnost dat napft. elektronické
dokumentace, certifikaty, vykresy, pracovni postupy, fezné plany) a nasledné
vystupni tabulky, kterd bude slouzit jako vystup, ktery by mél pomahat pfri
rozhodovaci cCinnosti, vcetné sledovani dileZitych harmonogramii znamych
Cinnosti jako jsou intervaly jednotlivych certifikaci, Skoleni, dalStho vzdélavani,
kontrol stroji a dalsi pozadavkad.

Vystupy by mély byt vyuzity v elektronickych kalendarich jednotlivych
vedoucich, aby byla zajiSténa prislusna c¢innost (Skoleni, objednani zdravotnich
prohlidek). Systém bude rozvijen a optimalizovan tak, aby vSechny informace byly
dostupné. Je zvazovano zajiSténi vytvoreni nového systému specializovanou
firmou.

3.7 Systém zastupitelnosti

Pro vybudovani systému zastupitelnosti jsem vychazel z ABC analyzy
a postupné resil jednotliva strediska. Hlavné bylo diileZité se zamérit na skupinu A.
Pfesto bude potieba analyzovat vSechny skupiny hlavné ztoho divodu, Ze ABC
byla vytvotena dle konkrétnich kritérii.

Ve skupiné A jsou zarazena stfediska Pripravna materialu, Ohybaci
pracovisté a Laserové pracovisté. V Pripravné materidlu je stav zastupitelnosti
zcela dostacujici k potiebam, které jsou na toto stiedisko kladeny, jedinou ¢innosti
k aktualnimu zlepSenti je provadéni seznameni se s obsluhou automatické pily pro
dalSiho pracovnika. V Ohybacim pracovisti je zastupitelnost dostacujici, ale
bohuzel jen na prvni pohled. Po dlikladnéjsim sezndmeni se s problematikou jsem
zjistil, Ze sice zastupitelnost je pocetné rozsahla, ale pracovnici pro zastup jsou
velmi vytiZeni na jinych stiediscich, je tedy mozné je vyuZit pouze pro kratkodobé
zastoupeni, nikoli v§ak na del$i dobu. Proto je zde treba zaskolit a vyskolit nového
pracovnika, aby doplnil tym i pro dlouhodobé vypadky zastupovaného pracovnika
vtomto stredisku. Na Laserovém pracovisti jsem nalezl potenciondlné rozsahlé
uzké misto, situace je zde, dle mého nazoru, nejkritictéjsi. Podle dostupnych dat by
bylo mozné usuzovat, Ze jsou k dispozici celkové 3 pracovnici, ktefi jsou pripraveni
na tomto pracovisti vykonavat ¢innost, ale ve skutecnosti se nejedna o realny stav.
Jeden pracovnik je aktualné dlouhodobé zatiZen reSenim zavaznych osobnich
rodinnych zaleZitosti. Druhy je pracovné pretiZeny. Fakticka zastupitelnost je tedy
vice nez alarmujici. Z toho vyplyva, Ze je v praxi realné kazdodenné pouZitelny
pouze jeden zaméstnanec, a to ten, ktery na tomto stredisku stabilné pracuje. Je
prioritou co nejdrive tym lidi strediska rozsirit minimalné o jednoho pracovnika,

Vv

v dlouhodobéjsim vyhledu o dva pracovniky.
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Ve skupiné B jsou zatazena strediska Svarovna drobnych sérii, Svafovna
mechanismi, Svarovna nerezy a hliniku, Svafovna vyméniki, Svarovna ocelovych
konstrukci a Vyroba vzduchotechniky. Ve skupiné B neni zastupitelnost
problémova u svaroven, je zde dostatek pracovnikii s dostate¢nymi zkuSenostmi
i drziteli certifikati. Jediny problém, ktery je potieba doreSit, je predavani
informaci ¢i provadéni aktualizace informaci o pracich na nékterych pripravcich ci
drobné zmény ve stalé vyrobé. Ve Vyrobé vzduchotechniky je dlouhodoby problém
s lidskymi zdroji, a to z divodu dlouholetého nedostatku kvalifikovanych klempii
na trhu prace, a tak je témér nemozné ziskat do tymu nového kolegu, pricemz
zejména mladsi lidé nemaji o tuto praci zajem. Domnivam se, Ze je to dano tim, Ze
vstup do pracovniho procesu je pro né naro¢ny nejen z diivodu odborného, ale
také z diivodu fyzické narocCnosti procesu, ktery provazi zauceni na jednotlivych
strojich a zarizenich ¢i zvladnuti manipulace s materidly a dalSich pracovnich
postupi. Aktudlné je sice pracovnikii dostatek, ale je treba pracovat s vyhledem do
budoucnosti, kde je zcela jasna potreba zajistit genera¢ni vyménu pracovniku
v navaznosti na oekavany odchod nékterych kolegii do zaslouzeného dlichodu. Je
prioritou zajistit ndstup novych pracovniki, zajistit jejich proces zaskoleni
a dalsiho vzdélavani tak, aby byl doplnén pracovni tym, coz je a bude ¢asové velmi
narocné, protoZe novy pracovnik bude muset naplnit stanovené firemni standardy,
aby dosahl vysoké trovné na tomto pracovisti.

Ve skupiné C jsou zarazena stiediska MontaZ vzduchotechniky a Montaz
ocelovych konstrukci. Skupina C je zdanlivé bezproblémova, nebylo zde nalezeno
Zadné interni slabé misto, ale je tfeba se vénovat vznikajicimu problému, ktery
spociva v tom, Ze zatéZuje skupinu B tim, Ze pomérné ¢asto vyuZziva ke své ¢innosti

vivys

ty nejschopnéjsi pracovniky pro sloZitéjsi a personalné naro¢né dané projekty.

Dalsi segment firmy, ktery neni moZné opomenout, a u kterého je také
potieba fesit zastupitelnost, je samotné Sirsi vedeni firmy.

V managementu firmy vétSina cinnosti je vykondvana v souladu
s potfebami firmy, ale v ramci reSeni problematiky zastupitelnosti byla vytypovana
mista, ktera je tfeba upresnit a vice propracovat, aby Cinnost nebyla vykovavana
ad hoc nebo dokonce intuitivné ¢i zvykoveé.

Z duvodu velké koncentrace a kumulace c¢innosti, k ¢emuz dochazi
z diivodu zajisténi ekonomického a hospodarného nakladani s prostiedky, jsou
technici i uzké vedeni firmy vytiZeni dennim chodem firmy a neni disledné reSeno
prenaseni potfebnych informaci mezi jednotlivymi ridicimi pracovniky. Dle mého
nazoru je zadouci podstatné zménit, zpiesnit a standardizovat systém priibéZného
predavani informaci v ramci jednotlivych ¢innosti a zejména informaci o postupu
praci na jednotlivych projektech, aby bylo moZzné bez vétSich problémi ihned
v pripadé potreby vzajemné zastoupeni techniki i vedeni firmy
anedochazelo k reSeni nastalych situaci na zakladé neuplnych nebo zkreslenych
informaci, které pak mohou cely proces zna¢né zkomplikovat, a tak nemusi byt
prijato odpovidajici nejvyhodnéjsi procesni rozhodnuti vramci daného casu
a dostupnych moznosti.

Pro uplnost uvedu jesté jeden nalezeny specificky problém k feseni, ktery
se aktualné nemusi zdat zasadni, ale ja zastdvam nazor, Ze je nutné se jiZ nyni
pripravit na nedalekou budoucnost a vyuZit nabizejici se prileZitosti. Problém se
tyka pozice konstruktéra. Konstruktér je aktudlné v podstaté nezastupitelny.
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Vzhledem k velikosti firmy se nyni neuvazuje a neni predpokladano, Ze by bylo
moZné zameéstnat pouze pro potiebu firmy Kkonstruktéry dva. V ¢innosti
konstruktéra se sice ostatni technici dobre orientuji, predevSim ve vstupech
a vystupech programu. Pro vyuZziti a faktické pouzivani systému CAD v plném
rozsahu neni tedy aktualné zastupitelnost, jak je vySe uvedeno. V situaci, kdy neni
konstruktér pritomen, neni jednoduché zajistit napf. provedeni zmén
v dokumentaci. Re$eni se nabizi ve vyuZiti ocekdvaného navratu technika
z materské dovolené, ktery pred odchodem na materskou dovolenou pracoval
s nizsi verzi programu (2D), a je predpoklad, Ze po navratu bude ochoten prejit na
aktualné pozivanou verzi programu (3D) a bude zaroven zajisténa navaznosti také
na 3D modelovani a tisk. Zaroven bude nutné jednat s technikem také o zméné
celkové naplné jeho pracovni cinnosti. Tim bude vytvorena kapacita pro dalsi
odborny riist konstruktérii a také se nabizi moznost v pripadé potireby nabidnout
konstruktérskou praci jako dalSi sluZbu pro potencionalni zakazniky firmy, takze
vznikne mimo zajiSténi zastupitelnosti také dalsi pfidana hodnota.

3.8 Vytvareni systému zastupitelnosti

Na zakladé svych dosavadnich zkuSenosti si dovolim zrekapitulovat, Ze
systém zastupitelnosti je z velké ¢asti dan charakterem vyrobniho systému a jeho
velikosti. Pokud bych mél shrnout zakladni kroky, které jsou treba ucinit k tomu,
aby bylo obecné mozné vytvorit systém zastupitelnosti, jednalo by se o tyto kroky:

* rozdéleni vyroby do stredisek anebo jinych vyrobnich bunék, aby bylo
mozné ziskat prehled o zakladnich potrebach stredisek (vykondvana
¢innost, znalosti, dovednosti, kvalifikace, certifikace, vzdélavani a dalsi
potreby),

 zavedeni standardi pravidelného osobniho hodnoceni, vcetné
dokumentace spocivajici napt. ve vedeni listi zaméstnancl, aby
management mél k dispozici dlouhodoby a trvaly piehled o jednotlivych
pracovnicich i celém pracovnim tymu, vcetné zastupitelnosti, aby meél
potiebna data pro Fizeni lidskych zdroji, vedeni tymu,

e pravidelné provadéni analyzy zastupitelnosti, véetné vedlejSich faktort
v zavislosti na aktudlni situaci vyrobnich pozadavki ina osobnich
pozadavcich pracovnikil na jednotlivych pozicich,

* pravidelné hodnoceni analyzy zastupitelnosti pro jednotlivé pracovni
pozice a nasledné dobudovani zastupitelnosti dle aktualni situace, s cilem
neresit vznikld Gzkd mista ad hoc, ale zajistit priibéznou piipravu na
feSeni Kkrizovych situaci, které mohou anemusi byt ovlivnitelné, pro
pozice, které nejsou optimalné zastupitelné,

e cely proces je nezbytné pravidelné opakovat, aktualizovat pri vétSich
zménach vyrobniho procesu nebo vnéjsiho prostredi.

VySe uvedené je vidy potreba upravit na mistni a osobnosti podminky
firmy, protoZe kazda firma funguje vjinych podminkach, ma jinak nastaveny
systém, standardy, ma jiné vnitini a vnéjsi prostredi. Je treba vZdy cely proces
prizplisobit vlastnim podminkdm a potifebam, tak, aby vznikly systém byl co
nejvice hospodarny, efektivni a prinasel nejvétsi efekt pro celou firmu.

76



/7 4

Zaver

Diplomovou praci jsem navazal na problematiku reSenou v bakalarské
praci. Kdyz jsem zahajil sbér dat a pripravoval jsem si podklady pro zpracovani
prace, byla situace nezménéna, trh byl stale turbulentni, technické moZnosti
nevidané, technika velmi vyspéla, komplexni, automatizace a robotika v rozkvétu,
byly vytvoreny podminky pro ziskdni nejmodernéjSich stroji a technologii, které
mohou pomoci firmam prezit vostrém konkurenénim boji. Trvala nouze
o zaméstnance a situace byla neinosnd, jednoduse receno: ,Prdce hodné a volni
pracovnici na trhu prdce Zddni.“. Firmy soutézily o moZné budouci zaméstnance
a predhanély se ve svych nabidkach, vSechny si plné uvédomovaly, Ze Clovek je
naprosto klicovy faktor, na kterém zavisi ispéch a prosperita firmy. Co horsiho se
jesté mohlo stat, tedy mimo nedostatku pracovnikii a prace? Skute¢né jsem
netusil, Ze zpracovavané téma zastupitelnosti se stane tak rychle vice nez
aktualnim v nastalé krizové situaci. Na navrh ministra vnitra byl vyhlaSen dne
16. bfezna 2020 usnesenim vlady Ceské republiky nouzovy stav v navaznosti na
usneseni vlady ¢ 194 ze dne 12. biezna 2020, kterym byl pro uzemi Ceské
republiky z dlivodu ohroZeni zdravi v souvislosti s prokazanim vyskytu koronaviru
(oznaceny jako SARS CoV-2) na tizemi Ceské republiky vyhla$en nouzovy stav a ve
smyslu § 5 pism. a) aZ e) a § 6 zakona ¢. 240/2000 Sb., o krizovém rizeni a 0 zméné
nékterych zakond (krizovy zakon), ve znéni pozdéjSich predpisli, pro reseni
vzniklé Krizové situace vlada rozhodla o prijeti krizovych opatieni, timto ve smyslu
ustanoveni § pism. c) a § 6 odst. 1 pism. b) krizového zakona vlada vyhlasila Fadu
zakazii, narizeni a doporuceni, ktera mél ¢i jesté aktualné ma za povinnost
kazdy subjekt dodrzovat. Je to skutecné zkouska ohném. Nejen cela republika, ale
cely svét se dostal do situace, kterou tato generace nezazila. Cely proces stale
probiha a nikdo zatim nedokaze dohlédnout na jeho konec. Zastupitelnost se stala
Zhavym problémem v pripadé narizeni karantény ¢i dokonce v pripadé propuknuti
nakazy v podniku nebo v okolnim prostiedi, véetné domacnosti. Plany pro krizové
udalosti se z ,Suplikii“ dostali ,na stiil“ a zacaly byt narychlo upravovany na
stavajici naprosto neoCekavanou situaci. Zastupitelnost se stala klicovou.

Pro vypracovani diplomové prace bylo vyhodou, Ze néktera navrhovana
reSeni byla urychlené aplikovana a vytipovana slaba mista vnimana jako akutni
hrozba pro firmu, kterou je nutné resit, a nikoliv odkladat jeji reseni. Bylo pro mne
velice potésitelné, Ze mé zavéry jsem si mohl priibéZné ovérovat, disponoval jsem
plnou podporou od vedeni firmy. Ukazalo se skutecné vyznamné si nejen udrzet
stavajici zaméstnance na témér vSech pozicich, ale také udrzet si tyto pracovniky
praceschopné (zdravé, mimo karanténu) a na druhé strané jim poskytnout
dostateCny osobni prostor pro péci o déti, nemocné c¢leny rodiny apod. To vSe je
ukolem dobi'e budovaného systému zastupitelnosti.

Prvni Cast diplomové prace byla vénovana teoretické moznosti tvorby
hodnoticich parametri a moZnostem vzdélavani a moderniho vedeni pracovniho
tymu. V nasledujici praktické casti se prace zabyvala hodnocenim jednotlivych
stredisek vramci vyroby jako celku. Nasledné byla hledana a nalezena
potenciondlni zkd mista. Bylo provedeno vyhodnoceni, které bude slouzit jako
podklad pro dalsi rozvoj systému. Zna¢na pozornost byla vénovana problematice
hodnoceni pracovnikii, vcCetné vzdélavani, a zejména budovani systému
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zastupitelnosti. Cilem diplomové prace bylo nalezeni stavu, kdy dojde
k optimalni zastupitelnosti na vSech potirebnych pozicich.

Na zakladé zpracované diplomové prace bylo firmé navrzeno nékolik
zlepSeni stavajiciho systému a opatfeni vedoucich kodstranéni nedostatki
auzkych mist, ktera jsou zde podrobné popsana. Zejména byla doporuceni
navrzena vramci problematiky vedeni pracovniho tymu, konkrétné (dle
posloupnosti nikoliv diileZitosti) v oblasti:

* hodnoceni pracovnikd,
e systému sbéru dat,

* systému zastupitelnosti.

Diplomova prace neobsahuje Zadné osobni uddaje zdlvodu ochrany
osobnich udaji a neredlnosti ziskani souhlasti vSech jednotlivych osob pro uziti
citlivych dat v diplomové praci.

Domnivdm se, Ze prace vytvorila dobré zaklady pro dalsi budovani
systému zastupitelnosti a pro dalsi navazujici systémy, vcéetné digitalnich nastroji
asystémi. Byla podrZena dtleZitost moderntho vedeni pracovniho tymu
s vyuzitim modernich forem ftizeni. Je velmi obtiZzné ziskat a dlouhodobé rozvijet
pracovniky, kteri jsou =zaSkoleni, kvalifikovani, zapracovani, kompetentni,
samostatni s pozitivnim piistupem k firmé, kteri plné cti firemni kulturu a jsou
k firmé loajalni. Cilem je mit vtymu co nejvice pracovnikd, ktefi znaji, umi,
dovedou a chtéji.
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