Technicka univerzita v Liberci

Fkonomicka fakulta

Studijni program: N 6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Podnikova ekonomika

Personilni management ve spole¢nosti Skoda Auto a.s.
Personnel management at the Skoda Auto a.s. Company

DP-EF-KPE-2010-73

JOSEF REJZEK

Vedouci prace: doc. Ing. Vaclav Urbanek, CSc. - KPE
Konzultant: Mgr. Margit Adamové - Cerna
Pocet stran: 70 Pocet ptiloh: O

Datum odevzdani: 6. kvétna 2010






Prohlaseni.

Byl jsem seznamen s tim, ze na mou diplomovou praci se vztahuje zadkon ¢. 121/2000 Sb.

0 pravu autorském, zejména § 60 — Skolni dilo.

Beru na védomi, ze Technicka univerzita v Liberci (TUL) nezasahuje do mych autorskych

prav uzitim mé diplomové préace pro vnitini pottebu TUL.
Uziji-li diplomovou praci nebo poskytnou-li licenci Kk jejimu vyuziti, jsem si védom
povinnosti informovat o této skute¢nosti TUL; v tomto piipadé mad TUL pravo ode mne

pozadovat thradu nakladu, které vynalozila na vytvoreni dila, az do jejich skute¢né vyse.

Diplomovou praci jsem vypracoval samostatné s pouzitim uvedené literatury a na zakladé

konzultaci s vedoucim diplomové prace a konzultantem.

V Mladé Boleslavi, 4. kvétna 2010



Podékovani

Na tomto misté bych rad podékoval doc. Ing. Vaclavu Urbankovi, CSc., za cenné pfipominky

a odborné rady, kterymi pfispél k vypracovani této diplomové prace.

Dale dékuji Mgr. Margit Adamové - Cerné za konzultace a metodické vedeni diplomové

prace.



Anotace

Predmétem diplomové prace ,,Persondlni management ve spolecnosti Skoda Auto a.s.” je

zmapovani problematiky personalnich vztaht.

V prvni Casti jsou definovany teoretické poznatky V oblasti persondlniho managementu

a ulohy personalnich utvard.

V druhé &asti bude pfiblizena problematika prace s lidmi ve firmé Skoda Auto, a.s. Zakladnim
kamenem jsou koncernové zasady, které jsou nasazeny v koncernu VW. Je zde priblizen zcela

novy styl fizeni v€etné stanoveni novych cila.
Posledni ¢ast se zabyva navrhy na zlepSeni soucasného stavu personalniho managementu.

Cilem této prace bylo analyzovat fungovéni personalniho managementu ve spoleénosti Skoda

Auto a.s., identifikovat mozné nedostatky a navrhnout jejich mozn4 feSeni.
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Annotation

The thesis titled "Personnel Management at Skoda Auto a. s." focuses on issues connected

with professional relationships.

The first part describes personnel management in theory and the roles of personnel

departments.

The second part deals with issues related to working with people at the Skoda Auto a. s.
company, the basic fundamentals of which are principles implemented within the VW Group.
A completely new management style is outlined here, together with a definition of new

objectives.

The last part of this thesis includes improvement proposals for the existing personnel
management.
The aim of this paper was to analyze the function of personnel management at the Skoda Auto

a.s. company, identify possible deficiencies and suggest their solutions.
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UVOD

,,Personalni management ve spolenosti Skoda Auto, a.s.“, to je téma, jenZ jsem si vybral
predev§im diky firm& Skoda, ktera je mym zaméstnavatelem poslednich par let, a také proto,
ze personalni a pracovni problematika je mi v pracovni néplni nejblize. Diky koncernu
Volkswagen i Skoda Auto pievzala a implementovala do svého stylu fizeni, tudiz
| personalniho managementu, koncernové zasady. Rad bych se tedy snazil pfiblizit proces

implementace téchto zasad, které dle mého nazoru hraji dosti podstatnou roli.

Pracovnik, jednotlivec, skupina, jejich mysleni, pracovni nasazeni, firemni prostiedi,
ve kterém  funguji, vztah nejen Kk ostatnim pracovnikiim, ale i kfirmé samotné,
ke koncernu...to je jen maly vycet, ktery uz ale i tak mtze tvofit zakladni stavebni kamen celé
firemni kultury. I pfes navenek fungujici celek vSak skyta aktudlni situace rizika. Predev§im
Vv podobé¢ stale se zvySujiciho tlaku konkurence, ktera diky svym strategiim posiluje pozice
na celkovém trhu a tim méni trzni podminky uz i mimo Evropu. Nejen Rusko, ale dnes
uz i Cina je plnohodnotnym hra¢em na trhu automobilt. Aby se mohl koncern VW proti
témto novym vyzvam obrnit, musi pfijmout velmi razantni opatfeni, ktera se projevi
v radikélnim snizovani nakladd. Nejen propousténi, uzavirani provozii a pobo¢nych zavodd,
ale pfechod k novym cilim schovanych v pojmech jako zisk, flexibilita, efektivita, Stihla
personalni struktura ¢i socialni jistoty sjednavané s odborovymi organizacemi — to jsou
uplatnované postupy k docileni konkurenceschopnosti. ZvySovani hodnoty podniku se d¢je
pomoci zmény pohledu a ptistupu k zdkaznikovi. Jeho potieby a ptfani jsou nasim hlavnim
cilem a jejich naplnéni nads nesmi stat zvySené ndklady i1 pfes Stim spojenou vyrobu

na zakazku. Efektivita vyroby a procestl je nutnd i za cenu zruSeni téch neefektivnich.

Pracovni vztahy, kultura, organizace, rozhodovani, respekt, zkuSenosti zaméstnanct, to vse
pfinasi podnéty a volnou kreativitu s vysledkem definovat strategické cile podniku. Pokud
tyto schopnosti maji pfinést zmény, je potieba se zdokonalovat, hledat idealni cestu

a predevsim najit vV sob& ochotu pfijimat zmény.
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To jak se uvedené zmény zanesly do povédomi, co obnasi oziveni vize a rozfungovani

Vv realném prostiedi firmy. Hlavné témito otazkami se chci v této praci zabyvat.
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1 PERSONALNI VZTAHY A CHOVANI
ZAMESTNANCE

1.1 ZAMESTNANCI JSOU ZAKLAD

Pohled na clovéka jako pracovnika, jeho vyznam ¢i hodnotu pro organizaci. V téchto
souvislostech se muzeme setkavat s pojmy intelektualni ¢i lidsky kapital. ZabezpeCovani
intelektualniho kapitalu rovnéz znamena naucit se v ramci celého podniku rychleji predavat

myslenky a informace.

Ten intelektudlni kapital je tvofen zdsobami a toky znalosti, dovednosti a schopnosti, které
jsou organizaci Kk dispozici a které pfispivaji k procesim vytvarejicim hodnotu. Jde vlastné
0 nehmotné zdroje, které spoleéné s hmotnymi zdroji tvofi trzni hodnotu organizace. Toto
pojeti jasné signalizuje, Ze primarnim zdrojem Vv organizaci je jednotlivy pracovnik. Ten
vytvari, uchovava a vyuziva znalosti, pfi jejich nasledném osvojeni a demonstraci vyslednych
dovednosti a schopnosti. Efektivnost organizace vSak netkvi jen na dobrém vyuzivani téchto
znalosti, ale také je zapotiebi si umét udrzet tyto hodnoty, ohodnotit, spravné motivovat

a rozvijet majitele tohoto kapitalu.

Neméné dulezité je i to, aby tyto téZce ziskané dovednosti neodchéazely s pracovnikem
organizace — ano, opravdu jsou to lidské zdroje. Z ucetniho hlediska a nazvoslovi mizeme
zamé&stnance prirovnat k aktivu firmy, ne knakladové polozce. A toto aktivum se ma

zhodnocovat, rozmnozovat.

Jelikoz vSak management bere lidsky kapitdl stale jeSté tak, Ze neni fyzicky vlastnictvim

organizace, jako naptiklad hmotny, nechce se mu do né&j pfili§ investovat. Pfitom efektem této

L ULRICH, D. Mistrovské iizeni lidskych zdroju. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 272 s. ISBN
978-80-247-3058-5.
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investice muze byt zlepSeni vykonu, flexibility, produktivity zaméstnanci a tim padem celé
firmy. Ale nemélo by se zapominat i na to, ze investovat do lidského kapitalu neni jen
na bedrech organizace, nybrz i samotnych pracovnicich. Je to v jejich vlastnim z4jmu, pokud
si chtéji zaslouzit vy$§i mzdu, byt spokojeni s vykonanou praci, ¢i mit pozitivniho vyhledu
na lepsi kariérni postup €i vétsi pocit jistoty zaméstnani. Pokud se podaii zkombinovat tyto

dvé cesty investic do personalu, naskytd se firmé mimotradna moznost konkurenéni vyhody.
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1.2 ZAKLADNI ROLE V OBLASTI PERSONALNICH VZTAHU

Nové role profesionallt Vv oblasti lidskych zdroji, personalisti se odvijeji od noveé
se vytvarenych programd, které tyto role definuji. B€hem poslednich nékolika let jsou zmény
spatiovany piedevsim v pohledu na zakladni role personalistii, konkrétnéji specifikovano
piiklady jako misto funkce pouze dozoru se snazi byt se zaméstnanci V rovin¢ partnerskeé,
misto striktni administrativy voli konzultace a moznosti se vyjadfit, misto hlavniho zaméru
na ¢innost samotnou hledaji optimalng&j$i feSeni. S tim souvisi I pfechod z kratkodobého
odklon od zaméfeni Se na vnitini politiku firmy smérem na vnéjsi zakonitosti a predev§im
zakaznika, s reakcemi hlavné iniciativni a proaktivni charakteristiky, Vv otazkach kvality se

zacina vice hledét na kvantitu.

Byt’ by se zdalo, Ze vycet roli a jejich zmény za posledni dobu jsou jasné¢ vymezeny, neni
tomu tak. Jednoduchost pohledu skryva riziko opétovného vydani se na Spatnou stranu. Role,
které by méli personalisté obsahnout, jsou opravdu mnohem slozitéjsi, nez se mize na prvni
pohled zdat. Neni to pouze o zménach, které jsme si vySe uvedli, je to o spojitostech.
Spojitosti ve smyslu hledani novych hodnot v ¢innostech téchto profesionaltt a nejen
zasadnich zmén, které vyvolava aktudlni situace ve spolecnosti. Jinak feceno, novym smérem
pro personalisty, kteti by radi ptidali hodnotu ke své neustéle slozitéjsi a komplexné;si praci,

je pfijmout role smisené.

Zakladem by nemély byt uvahy o hlavni ¢innosti a praci personalistl, ale schopnost definovat
pfinosy této Cinnosti. Vysledky by nasledné mély napomoci specifikovat nové role naSich
personalistii. Abychom tyto nové role pochopili, musime vzit v tvahu novéa vstupni data:
pfinos a jeho vysledky, vizudlni pfedstavu a Cinnosti personalisty. Pfikladem nam miZze byt
role fizeni piinosu pracovnikd, kde pifinosem jest zvySovani schopnosti a oddanosti

pracovnikil, pfi predstavé, Ze je personalista zastance a bojovnik za své zaméstnance. Jeho

14



¢innosti je v tu chvili zabezpecovani zdrojii pro pracovniky, naslouchani jejich potfebam

a reagovani na jejich podnéty.
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1.3 PERSONALNI VZTAHY

Orientace managementu primarné na zaméstnance piinasi v kone¢ném dusledku konkurencni
vyhodu, lepsi kvalitu produkce a vysokou produktivitu. Diky této orientaci mame pracovniky
vzdélané, jejich odména za provedené vykony muze byt adekvatni a predev§im jim mizeme
davérovat. Projevem takové davéry je zaziti definovanych vztahi nenasilné, bez pfimého
nafizovani. Nejen preci zaméstnanci vnimaji chovani uvnitt firmy, ale i dodavatelé, zékaznici,

vetejné instituce jsou naSimi zékazniky, ktefi se musi citit dobfe.

Hlavnim tkolem personélnich vztahii je sjednocovat, najit spolecny cil, vize, hodnoty, které
budou chtit vSichni spolecné naplitovat. Nesmi se ale zapominat, Ze 1 kdyZ se hled4 optimalni
stav, jedna se stale o vztahy dynamické, které se musi neustale vyvijet. Bylo by tudiz chybou
se snazit najit jediné feSeni a tomu zlstat poddany. Koneénym vysledkem by mohlo byt
neefektivni a nezadouci chovani lidi, zména jejich postoje ke spolecnym ciliim, ztratila by se
jejich motivaéni sila, ochota osobniho rozvoje. Ze vseho by se rdzem stala kazdodenni rutina
bez moznosti spoluvytvaieni podnikovych cili. Tvafi v tval tomuto nebezpedi, zacaly firmy
klast vétsi diraz na spolecné sdileni hodnot, postoje k zdkaznikiim, obchodnim partnerim,

konkurenci. To vSe diky ristu trhit a konkurence a boje o zakaznika.

AcC se muze personalni management jevit jako naprosto pasivni prvek, nedefinovany ¢i nijak
neupfesnény, neprojevujici se navenek, pravdou zistava, ze ho ma kazda firma. I tyto vztahy
maji svlj vyvoj, dynamiku, tudiz jsou hlavni sloZkou fungovéani organizace. Jeden pohled
na obsah vztahi mize byt popsan jako absolutné abstraktni bez exaktniho seznamu,
protipdlem je soupiska hodnot, zpisobu chovani, vlastniho minéni, myslenek, vizi, motivaci
a poslani, ktera by méla vyustit v idealni spojeni s moznosti dal§iho rozvoje. Dobie uvazujici
management firmy by mél brat v ivahu pii svém rozhodovani nejen z4jmy vlastnikd podniku,
ale praveé i zaméstnanci a zakaznikli. To vSe poukazuje na to, Ze personalni management

je zakladnim kofenem ptedstavujici hierarchii hodnot spole¢nosti.
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1.4 PERSONALNI MANAGEMENT V PODNIKU

Personalni prace neni uz zaméfena pouze na nabor pracovnikti. Dnes v sobé zahrnuje velké

mnozstvi aktivit.

vvvvvvvvvvvv

* Personalni planovani

Zahrnuje v sob& napiiklad planovani potfebného mnozstvi zaméstnanci s pozadovanymi
dovednostmi, kvalifikaci a praxi ¢i optimdlni rozmisténi pracovnikii. Ukolem personélniho

planovani je tedy zajistit kvalitni pracovni silu, ktera ptispéje k realizaci podnikovych cilt.

» Ziskavani a vybér pracovnikl

Tato Cinnost zahrnuje tfi zakladni faze. Prvni definici pozadavku je napiiklad specifikace
pracovniho mista. Cilem specifikace je stanovit jaké vzde€lani, kvalifikaci ¢i zkuSenosti jsou
pro dané pracovni misto vyzadovany. Dalsi fazi je tfidéni uchazect. Neni to nic jiného nez
prozkoumani a vyhodnoceni jednotlivych uchazecl. Podniky ziskavaji uchazece predevSim
z vlastnich internich zdroj, pokud nenaleznou, vyuziji také zdroje externi. Tteti a posledni
fazi je samotny vybér uchazecl. Tato fize je nejnaro¢néjsi a zahrnuje v sobé predevs§im
tfidéni uchazect podle jejich Zivotopist, naplanovani a vedeni pohovoril s vyuzitim

nejriznéjsich testl, prikladem mohou byt testy osobnosti ¢i testy schopnosti.

* Rozmisténi pracovnikti

Umistit spravného ¢lov€ka na spravné misto tak abychom mohli optimalné vyuzivat jeho
pracovnich schopnosti — to je stru¢na charakteristika tohoto bodu. Podminky, ve kterych
podnik putisobi, se totiz stile méni. Nejen z tohoto divodu piedstavuje rozmist'ovani
zamé&stnancl nepfetrzity proces, pii kterém personalisté stdle dokola doladuji pocty

a struktury pracovnich mist s po€ty a strukturou pracovnich sil.

17



* Pracovnici a jejich pracovni a socialni adaptace

Proces adaptace predstavuje pfizplisobeni zaméstnance novym podminkam. Ve firmach se
setkavame s pracovni a socialni adaptaci. Pracovni adaptace je proces, ve kterém se jedinec
suréitymi osobnimi piedpoklady vyrovnava s pozadavky, které jsou na ného kladeny
V novém pracovnim zafazeni. Pod pojmem socialni adaptace rozumime proces, ve kterém se
jedinec zaclenuje do struktury socidlnich vztahii v dané organizaci. Hlavnim cilem adaptace
je, aby zaméstnanec co nejrychleji zvladl nové pracovni pozadavky a bez problémi se

zaclenil do socidlniho systému organizace.

e Systém odménovani

Odménovani predstavuje velmi diileZity nastroj motivace pracovnikil a fizeni jejich vykonu.
Je dilezit¢ odménovat pracovniky spravedlivé, s ohledem na jejich pfinos pro organizaci

a jimi vytvotrenou hodnotu.

e Persondlni rozvoj a firemni vzdélavani

Rozvoj zaméstnance a vyuziti firemniho vzdélavani zaujima v organizacich vyznamné misto.
Hlavnim cilem je dosédhnout, aby v podniku ptisobili odborné¢ vzdélani pracovnici, ktefi jsou
schopni pfizptisobit se ménicim se pozadavkiim na pracovni vykon. Firemni vzdélavani
vyuzivaji jak novi, tak i stavajici zaméstnanci. Program zahrnuje vychovu a vycvik
zaméstnanct, rekvalifikaéni kursy, zvySovani kvalifikace ¢i rozvoj vedoucich pracovnikd,

véetné manazeru.
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* PéCe 0 zaméstnance a ochrana zdravi a bezpecnosti prace

Programy ochrany zdravi a bezpecCnosti prace jsou zaméfeny na ochranu pracovnikl proti
nebezpedi, které jim miize hrozit pfi vykonavani jejich prace ¢i nebezpeci, které je spojeno

s podnikem.

PéCe o zaméstnance v sobé zahrnuje jak individudln€ poskytované, tak skupinové sluzby
pro zaméstnance. Mezi individudlni péci o pracovniky patii napiiklad konzultace pii osobnich
problémech, jako je nemoc, rodinné problémy ¢i problémy v zaméstnani. Do skupinovych
sluZzeb se tadi celd Skdla Cinnosti, jako je napfiklad poskytovani ubytovani ve firemnich

zatizenich, spoluorganizace sportovnich aktivit ¢i aktivit pro rodiny zaméstnanct atd.

* Personalni informacni systém

Persondlni informacni systém je fizen pocitacové. Predstavuje integrovanou sit’ databazi,
informaci a néstroji v oblasti lidskych zdroji. Diky informaénim systémim dochazi
ke zlepSeni personalnich sluzeb, poskytovani piesnéjSich tdaji a v neposledni fadé také

ke snizeni nakladu.
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1.5 ORGANIZACE PERSONALNI CINNOSTI

Obsahem personalnich ¢innosti mensich firem je spiSe personalni administrativa Spojena
S pofizenim, aktualizaci a uchovanim dokumentl a informaci, tykajicich se zaméstnancii. Tato
agenda zustava na bedrech vétSinou podnikatele samotného, ¢i vedouciho pracovnika nebo

personalisty.

Vétsi firmy jiz musi vénovat problematice lidskych zdroji nalezitéjsi pozornost. Objem
personalnich ¢innosti a administrativy roste totiz s po¢tem pracovniki. Z tohoto duvodu
zaclenuji firmy do své struktury personalni utvary, které jsou zodpovédné za podnikovou
personalistiku. Siroky zabér personalni oblasti vyzaduje dal$i ¢lenéni dle Gitvarti & oddélen.

Kazdé z nich se zamétuje na urcitou oblast personalnich ¢innosti.

Nejcastéji se v podnicich vyskytuji:
* oddé¢leni socialni politiky,
* oddé€leni personalni administrativy a statistiky,
* oddéleni persondlniho planovani,
* oddéleni vzdélavani a vychovy,
* oddéleni bezpecnosti prace,

* oddéleni pracovnich vztaht.

Hlavnim ukolem vedeni personalniho utvaru je fidit pfedev§im veSkeré persondlni ¢innosti
tak, aby byla jednotliva oddéleni mezi sebou informacné provazana a netesila tak pouze své
vlastni otazky, bez ohledu na ostatni. Diky vhodné koordinaci lze zajistit komunikaci
a spolupraci mezi oddélenimi, v€asnou vyménu informaci dalezitou pro pomoc pii feSeni

vzniklych problémi.
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1.6 ULOHA PERSONALNIHO UTVARU A JEHO VEDENI

Vedouci pracovnici vSech turovni, specialisté zodbornych tutvart, ti vSichni zajistuji
persondlni fizeni. Aby spoluprace mezi nimi fungovala optimaln¢, je nutné, aby si zejména
vedouci pracovnici uvédomili, jakou ulohu a jaké kompetence v personalnim fizeni maji. Je
proto velmi diilezité, aby se ob¢ skupiny pracovnikii — jak vedouci pracovnici, tak pracovnici
personalnich utvarti vzdjemné podporovali a nesnazili se prosazovat pouze své vlastni zajmy.
K castym problémim dochazi predevsim pii délbé prace mezi manazery a personalnim

utvarem.

Rozd¢leni pravomoci a odpovédnosti v jednotlivych oblastech zavisi na riznych faktorech,

obecné¢ vsak plati:

* Persondlni Gtvar zodpovida pfedev§im za vytvafeni a formulaci koncepce personalni
politiky, ktera zahrnuje stanoveni zakladniho sméru prace s lidmi, zékladnich pravidel
a cili. Persondlni utvary ptedstavuji cenny zdroj informaci. Poskytuji také poradenské
sluzby tykajici se vSech otazek fizeni lidskych zdroji. Tyto sluzby vyuziva Siroké
spektrum uzivateld, od vedeni firmy, pfes vedouci pracovnich tymi az po fadové

zameéstnance.

* Vedouci pracovnici na vSech stupnich fizeni jsou zodpovédni za plnéni dil¢ich
personalnich tkold v rdmci okruhu své plsobnosti. Nejcastéjsi aktivitou vedoucich
pracovnikl byva fizeni absence, které v sob€ zahrnuje sledovani absence a pozdnich
pfichodii ¢i provadéni disciplinarnich pohovorti. Mezi dalsi casté aktivity patii
hodnoceni pracovniho vykonu, koucovani a rozvoj pracovnikti. V nekterych ptipadech

se vedouci pracovnici podileji také na vybéru a ziskdvani novych zaméstnancu.

Zname ¢tyii modelové situace realizovatelné délby prace a kompetenci mezi personalni utvar

a vedouci pracovniky.

1. Ukoly jako vedeni personalni dokumentace ¢i mzdova politika (zi¢tovani mezd délaji
uctarny, tedy Utvary oblasti EU) — to jsou aktivity, které mohou vykonavat pouze

persondlni utvary.
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2. V jinych piipadech jednaji naopak vedouci pracovnici pouze na zaklad¢ vlastniho
rozhodnuti. Samostatné si mohou naptiklad organizovat praci na pracovisti, vytvaret

operativni plany ¢i vést rozhovory se svymi spolupracovniky.

3. V nékterych situacich se mize persondlni utvar rozhodovat pouze na zaklad¢ jednani
s vedoucimi pracovniky, naptiklad pfi poskytovani socidlnich sluzeb ¢i planovani

osobniho rozvoje pracovnik.

4, V opactném piipad¢ je rozhodnuti vedoucich pracovnikli zavislé na spolupraci
S personalnim utvarem. Jsou to zejména situace, tykajici se rozmist'ovani a uvolnovani

pracovniki ¢i rozvoj jejich kvalifikace.

Aktudlni trend, ktery se stdle Castéji projevuje v modernich firmach, byva pfesunovani
persondlni prace smérem od persondlnich utvarii k vedoucim pracovnikiim. Aby tento koncept
prace fungoval, je nutné manazery na jejich novou ulohu nélezité¢ kvalifikacné pfipravit.

Nutnou podminkou je vhodny vybér manazera, z hlediska jeho osobnosti a odbornosti.
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1.7 ROZVOJ LIDSKYCH ZDROJU

V modernim podnikovém fizeni byvd termin personalni fizeni ¢i personalistika casto
nahrazovan terminem rozvoj lidskych zdrojl. Jiz ndzev samotny naznacuje urcitou zménu
procest, které se tykaji fizeni lidi ve firmach. Rizeni lidskych zdrojt, které se za¢alo formovat
behem 60. let 20. stoleti ve vyspélych zapadnich zemich, byva Casto povazovano za dalsi

vyvojovou fazi personalni prace.

Rizeni lidskych zdrojii stdle nabyva na dualezitosti, nebot’ pravé na ném zavisi, zda podnik
v ostré konkurenci uspéje ¢i nikoliv. Je zaméfeno na neustidlé zdokonalovani, zvySovani

kvalifikace a rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdroja.

Kvalifikace je v tomto smyslu brana jako soustava védomosti, navyki, dovednosti, zkusenosti
potiebnych k ziskani oficialn¢ potvrzené zpisobilosti k vykonu dané ¢innosti, povolani nebo
funkce. Kompetence je souhrn pravomoci a odpovédnosti svéfenych urcitému pracovnimu
mistu nebo jako schopnost vykonavat danou funkci a dosahovat pii tom ur¢ité urovné
vykonnosti. Mezi tyto kompetence patii i ochota ptijimat riziko z vlastniho rozhodnuti, osobni
iniciativa, motivace. Povolani je chapano jako souhrn spolecensky uzite¢nych ¢innosti danych
mirou délby prace a realizovatelnych na trhu préace, vykonavanych specialné ptipravenymi

pracovniky.

Kromé& bézné schopnych, feknéme ,,standardnich® pracovnikil existuji jesté¢ vzacné lidské
zdroje - tzv. talenty. Talent je vlastné ptirozena schopnost ¢lovéka, uméni vykonavat uréité
¢innosti, fesit problémy daného druhu a to na Spickové urovni. | S talenty se musi spravné
hospodatit. Globalizace tuto nezbytnost jesté vice podtrhuje, liberalizace trhii prace a volny
pohyb pracovni sily v rdmci EU udélaly z talentli pohyblivy statek, ktery se snadno pfesouva
mezi riznymi zemémi a stale vice 1 mezi raznymi kulturami. Rozvinuté zem¢ stale Castéji

hovoii o ,,spole¢nosti tazené talenty”.
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Rozvoj a vzdélavani pracovnikii by mélo mit za cil maximalni vyuziti jejich potencialu
a poskytnuti ekonomicky i socialn¢ piihodnych podminek pro jejich vzd€lavani a uceni.
Stejnou politiku musime uplatiiovat i ve vyuzivani talentd. PéCi o talenty a zabezpeceni jejich
vysoce kvalitniho vzdélani nestavi tato strategie nad vSechny ostatni soucasti rozvoje lidskych

zdrojii ani proti nim. Nejedna se o zddnou soutéz ani zvyhodiovani.

1.7.1 Charakteristiky procesu rizeni lidskych zdroji
Pro piiblizeni koncepce tizeni lidskych zdroju je dilezité si uvédomit jeho zakladni

charakteristiky.

« Rizeni lidskych zdrojt jako strategicky nédstroj

Pti vytvareni dlouhodobé podnikové strategie by nemél vrcholovy management opomenout
problematiku lidskych zdrojl. Jeho dilezitym tkolem je umoznit integraci fizeni lidskych
zdroju do vlastnich strategickych cilii. Teprve pak lze zajistit, aby byly rizné stranky fizeni

lidskych zdrojti v souladu jak s firemni strategii, tak se strategiemi dil¢imi.

» Lidsky kapital jsou lidé

Aktivum, zaméstnanec, nositel tvir¢iho potencialu, nikoliv jen zdroj nakladt — i toto je
vysvétleni mysSlenky lidského kapitalu. Lidé jsou pro podnik, diky svym znalostem,

schopnostem a dovednostem, cennym bohatstvim, které ptedstavuje nejdalezitéjsi

konkurenéni vyhodu.

» Rozmanitost

Jednoznaénou formulaci fizeni lidskych zdroju aplikovatelnou a v§eobecné platnou ve vsech
firmach nezname. Podniky jsou velmi rtizné a zasadné se lisi. Proto existuje mnoho modell
a postupti, které jsou aplikovatelné pouze na konkrétni organizaci a od teoretické verze fizeni

lidskych zdrojt se zasadné 1isi.
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Podoba ftizeni lidskych zdroji byva nekdy rozdélena na cast ,tvrdou” a ,,mékkou”. Podle
tvrdé podoby, ktera je siln¢ racionalni, jsou lidé povazovani za vyznamné zdroje, které musi
byt ziskavany, rozmistovany a rozvijeny takovym zplsobem, aby z toho meéla organizace

prospéch a ziskala konkurencni vyhodu. Predstavuji tedy predméty k dosazeni cile.

Naopak mékka podoba se zaméfuje spiSe na ,lidskou stranku préace, kterou je naptiklad
vedeni ¢i motivace. Cilem je ziskat si pracovnikovu divéru a oddanost, a to prostiednictvim

komunikace s nim ¢i zahrnutim pracovnika do spolurozhodovani.

« Oddanost a angaZovanost

»INovy model Fizeni lidskych zdroju je vytvoren na zakladé zdsad, které prosazuji vzajemnost —
spolecné cile, vzajemné ovliviiovani, oboustranny respekt, vzdjemné odmeény, spolecnou
odpovédnost. Teorie Fikad, ze politika a zdasady vzajemnosti budou vyvoldavat oddanost, pocit
zavazku, které povedou jak k lepSimu ekonomickéemu vykonu, tak k vyraznéjSimu rozvoji
lidi.

Prvek oddanosti a angazovanosti je povazovan za nejdulezitéjsi, pomoci néhoz se vytvari
podminky pro efektivni ftizeni lidskych zdroji. Pokud zameéstnance vnitiné spojime
s definovanymi cily a hodnotami podniku, posilime tak jejich ochotu jednat tak, aby bylo

dosazeno téchto vynikajicich vysledk.

» Unitarni filosofie

Filosofie tykajici se pracovnich vztahi, kterd predpoklada, Zze ndzory a zajmy pracovnikil se
shoduji s nazory a zajmy zaméstnavatele. Opakem této filozofie je pluralisticky pohled, ktera
pfedpoklada, Zze v kazdé firm&€ musi existovat rizné skupiny pracovnikd s jejich vlastnim

zajmem, Ktery se rozhodné nemusi shodovat se zajmy zaméstnavatele.

2 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a. s.,
2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
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« Manazerské aktivity

Rizeni lidskych zdrojii je chdpano jako strategicka aktivita, kterd je fizena predevsim vysSimi
manazery s cilem podporovat a prosazovat zajmy organizace. V soucasné dob¢ vSak jiz
prestava byt privilegiem pouze vysokého managementu, ale pfesouvd se na vedouci

pracovniky, ktefi se tak mohou podilet na jejim spoluutvareni.

» Zaméreni na podnikové hodnoty

Zakladni filosofii fizeni lidskych zdrojii je orientace na celkové zajmy podniku. Nazory
a zajmy jednotliveil ¢i skupin zaméstnancl jsou organizaci sice uzndvany, ale zaroven také
tvrdé podfizeny zajmim podniku. Tato politika, kterd podporuje a prosazuje podnikové
hodnoty, uzce souvisi s vyse zminovanou oddanosti pracovnikd. Dal$i nutnou podminkou pro
uspésné fizeni lidskych zdroji je schopnost pracovnikli adaptovat se na specifickou kulturu

podniku a stale se ménici podminky.
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1.8 SOCIALNI CHARTA V KONCERNU VOLKSWAGEN

»dtejna mzda a stejna pracovni doba - tak daleko globalni socialni odpovédnost koncernu
Volkswagen jesté nejde. Ale svym "prohlasenim o socialnich pravech a vztazich v pramyslu"
tato ¢tvrta nejvetsi automobilka na svété ucinila vyznamny krok k jednotnému zachazeni se
svymi 320 000 zaméstnanci pracujicimi ve 42 lokalitach v 18 zemich. Dllezitym prvkem této
socidlni charty je zaméfeni na rovnost Sanci a stejné zachazeni se vSemi zameéstnanci
v koncernu. VVolkswagen je podle vlastnich tdaji prvnim podnikem v automobilové branzi,
ktery takovou chartu pfijal. Podobnou ma také chemicky koncern Bayer. V charté je
zakotveno zdkladni pravo vytvaret odbory a zastoupeni zaméstnancli. Nucend, povinna
a détska prace jsou zakdzadny. Mzdy a jiné davky stejné¢ jako pracovni doba maji odpovidat
minimalné¢ standardu pfisluSnych néarodnich zdkoni, rovnéz tak napiiklad ochrana prace
a zdravi. Volkswagen chce tyto standardy propagovat i u subdodavateld. A zastupci
zamé&stnancl oc¢ekavaji, Ze tento vzor urychli jednéni v ostatnich evropskych podnicich. "Svét
je globalni vesnict," fika Klaus Zwickel, §éf odborového svazu IG-Metall a §éf mezinarodniho
odborového kovodélného svazu. "Zatimco globalizace trhli zbozi a kapitalu postupuje, dosud
se nepodarilo prosadit ani minimum celosvétové platnych socidlnich pravidel pro obchod
ainvestice." Clen predstavenstva Volkswagenu Peter Hartz iika: "Globaln& vedené podniky
nemohou se svymi zaméstnanci v Evrop€ jednat jinak nez ve Spojenych statech nebo v Jizni

¢ Stfedni Americe."

Zwickelovi je jasné, ze je to teprve zacatek. Povazuje chartu
za pragmatické fesSeni, kterému se musi dat Zivot: "Dnes jesté neni realizace a kontrola charty
jednoducha." Vychazi vsak z toho, ze Volkswagen ma vuli dospét k "rozumnym opatienim

pro jeji prosazeni".

Zdroj: http://knihovna.mb.skoda.vwg/mediamon/?2387884
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1.9 STRATEGIE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Strategické tizeni lidskych zdroji je praktickym vyasténim personalni strategie organizace. Je
to konkrétni aktivita, konkrétni usili, sméfujici k dosazeni cili obsazenych v personalni

strategii.>

Maji-li se stat personalisté plnohodnotnymi partnery v organizaci, musi uplatiovat principy
fizeni lidskych zdroji 1 sami u sebe. Neni tedy jejich naplni pouze piipravovat a navrhovat
systémy, poskytovat rady a poméhat jinym, ale aplikovat tyto aktivity i ve vlastnich utvarech.
Takova prace vyzaduje tfi provazané aspekty a to strategické fizeni lidskych zdroju,

organizace personalni prace a v neposledni fad¢ 1 samotnou strategii lidskych zdroji.

Personalni strategie, jak se n¢kdy taky nazyva strategie lidskych zdroji, ma za hlavni kol
vytvaret programy, definovat hodnoty a to nejen pro personalni praci ale i pro personalni
utvary. Tato strategie je primarnim zdrojem informaci pfedev§im pro personalisty, jejichz
zamérem je krom piidani hodnoty pro podnik i definice vizi, hlavniho poslani a priorit celého
personalniho utvaru. Strategie lidskych zdroji vytvaii personalni praci tim, ze definuje
ptinosy ¢i vysledky, které mohou plynout z investovani do firmy, dokdze obh4jit pottebné
zdroje, které nasledné spotiecbuje a umi stanovit priority. Pokud se budeme bavit
0 diagnostikovani ¢i zlepSovani persondlni prace a to v zajmu poskytovani persondlnich
sluzeb, pak piechazime k druhému aspektu, kterym je organizace personalni prace. V tomto
kroku je ukolem charakterizovat faktory, které se vyuZiji k vytvofeni silné organizace
persondlni prace. Pomoci persondlni organizani diagndézy se dokaze zménit pohled
na personalni praci jako na ndstroj posuzovani auditem, ktery provéiuje silné a slabé stranky
organizace. Charakterizované faktory budou pievedeny na hodnotici otazky, pomoci kterych

je vidét, kdy a jak pomtze dany faktor uskutecnit danou strategii.

Z formalniho pohledu muze byt tento nastroj také pouzit ke shromazdéni udaji o vykonnosti

persondlni prace vii€i planované strategii. Investice managementu do vlastnich personalisti,

3 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 5.24.
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to je organizace personalni prace. Aby zlepSovani organizace personalni prace bylo
nejefektivnéjsi, vyzaduje Upravy auditem definovanych slabin, napiiklad postupt v fizeni.
Nesmime vSak zapominat ani na propojeni postupti firemni strategie a personalni prace. Toto
strategické tizeni lidskych zdroji se tyka liniovych manazert, ktefi pomoci personalnich
postupti vytvari proces pro piechod od strategie podniku k personalnimu planu. Nékteré teorie
vSak tvrdi, Ze se takto nevytvari persondlni plan, nybrz plan podnikovy. Formulace strategie
musi stanovit budouci smér firmy. Tato definice zdméru, cile ¢i poslani firmy je dulezita

pro Siroké podnikatelské prosttedi, zakazniky, investory.

Dalsi fazi je vysledek pferozdéleni financnich zdrojl a Stanoveni priorit, protoze financi neni
nikdy dost ale ukolli vZdy mnoho. Proto pfichazeji na fadu sliby, které jsou vysledkem
ptedchozich diskusi o prioritach. Vysledkem jsou sice vytvotrené strategické plany, avSak
jejich realizace pokulhava. Diky témto nejistotdm se ptidéleni zdroji v plné mite téméf nikdy
neuskutecni. Proto je cilem strategického fizeni lidskych zdroji a prace personalnich utvarii
doplnéni jasné definovanych plant véetné nezbytnych krokt k jejich uskuteénéni. VSechny tii
aspekty jsou zaméteny na vysledek v podobé maximalni uspésnosti a konkurenceschopnosti

podniku.
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2 ANALYZA VZTAH,IC’J A DEFINOVANI
PROBLEMATICKE OBLASTI

V prvni ¢asti diplomové prace jsem se soustiedil na obecné zakonitosti, pravidla a podminky
personalniho managementu jako celku, Vv této casti se budu vénovat smérnicim a postuptim,
které poukéazi na problematické oblasti persondlniho managementu ve spoleénosti Skoda Auto
a.s. a priblizim kroky procesu potiebné ke zlepSeni situace na piikladu z prace a poukézu na

moznost optimalizace n¢kterych ¢innosti.

Na zagatek bych Vas chtél stru¢né seznamit se spole¢nosti Skoda Auto a.s. a jeji organizaéni
strukturou. Skoda Auto je akciova spole¢nost. Jedinym akciondiem mateiské spolednosti
SKODA AUTO as. je od 18. 7. 2007 spoleénost Volkswagen International Finance N.V. se
sidlem v Amsterdamu v Nizozemském kralovstvi. Spole¢nost Volkswagen International
Finance N.V. je neptimo 100% dcefinou spolecnosti spolecnosti VOLKSWAGEN AG.

Hlavnimi vyrobky spole¢nosti jsou osobni automobily znaéky Skoda. Automobilka piisobi
navice jak 100 trzich vradmci celého svéta, na které v roce 2008 dodala zakaznikiim
674 530 vozl, 67,5 % odbytist’ tvoti trhy Evropské unie. Svym obratem patii k nejveétsim
ekonomickym uskupenim v ramci nové zaclenénych stati Evropské unie, v roce 2008 dosahla
celkovych trzeb 200,2 mld. K¢. Je vyznamnym zaméstnavatelem, v roce 2008 zaméstnavala

celkem 26 695 lidi, z toho 1 364 bylo zaméstnano v zahrani¢nich spole¢nostech.

V ramci Ceské republiky zaujima v poslednich letech &elni pozice v Zebti¢ku ankety CZECH
TOP 100 v kategoriich ,Nejvyznamngj$i firma“ a ,Nejobdivovangj§i firma“.
Je nejvyznamngj$im exportérem Ceské republiky s 6,7% podilem na jejim exportu.
Ma vyznamné kapitalové ucasti ve spoleénostech v Ceské republice i v zahraniGi. Je
spole¢ensky odpovédnou firmou, protoze se v roce 2007 Skoda Auto a.s. piihlasila

Kk principim ¢eského Kodexu spravy a fizeni spole¢nosti.

30



V socialni oblasti dlouhodobé podporuje tadu vefejné prospéSnych projektd. V oblasti

environmentalni trvale dba na maximalni ohleduplnost vii¢i zivotnimu prostiedi.

Historii automobilky Skoda Auto a.s. zadali psat Vaclav Klement a Vaclav Laurin. V roce
1895 zacali v Mladé Boleslavi s vyrobou jizdnich kol a pozd€ji motocykli. K vyrobé
automobilll firma ptesla v roce 1905 a vroce 1910 uz byla nejvétsi automobilkou v celé
rakousko-uherské monarchii. V roce 1925 doslo z ekonomickych davodi ke spojeni s tehdy

nejvétsim strojirenskym podnikem Skoda Plzeii.

To také znamenalo konec znatky Laurin & Klement, postupné se pieslo na jméno Skoda

a logo s oktidlenym $ipem v kruhu.
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Obr. 1 Tovarna v roce 1925

xz

Zdroj: Intranet Skoda Auto

Béhem vale¢nych let se tovarna orientovala na vyrobu vojenského materidlu. Nékolik dnt

pred koncem valky byla bombardovana a zna¢né poskozena.
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Obr. 2 Nasledky naletu 9. kvétna 1945

Zdroj: Intranet Skoda Auto

Na podzim roku 1945 probéhlo zestatnéni podniku a automobilka byla oddélena od plzenské
asti firmy Skoda a preménéna na tzv. AZNP Mlada Boleslav (,,Automobilové zavody,
narodni podnik®). Kvtli omezenym moznostem styku se zahrani¢im doslo k postupnému
zaostavani v modernich technologiich. Automobily Skoda nebyly na zapadnich trzich

konkurenceschopné a vyznamné se prodavaly pouze ve vychodnim bloku.

Po roce 1989 bylo rozhodnuto o vstupu silného zahrani¢niho partnera. V dubnu 1991 vlada
CSFR prodala podnik némeckému koncernu Volkswagen a znacka Skoda se tak stala ¢tvrtou
zna&kou tohoto koncernu. Prvnim spoleénym projektem se stal model Skoda Felicia, jehoz

vyroba zacala v roce 1994.

Skoda Auto od svého vstupu do koncernu Volkswagen vice neZ ztrojnisobila vyrobu,
vyznamné roziifila produktové portfolio a posilila image znacky Skoda. Dale vybudovala

rozséhlou prodejni a servisni sit’ a ispesné se etablovala na vyspélych mezindrodnich trzich.

Dnes je firma jednou z nejmodernéj$ich automobilek na svété. Spolecnost tyto automobily
vyviji, vyrébi a prodava. V soudasnosti Skoda Auto vyrabi 5 modelovych fad: Skoda Fabia,
Skoda Roomster, Skoda Octavia, Skoda Yeti a Skoda Superb. V kvétnu 2009 byla uvedena
nova modelova fada Skoda Yeti vychazejici z konceptu terénniho vozu a na podzim se zacal

vyrabét Superb combi.
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Vyrobni zdvody spolecnosti se nachazeji v Mladé Boleslavi, Vrchlabi a Kvasinach (vSe
v Ceské Republice). Montazni zavod spole¢nosti Skoda Auto India Private Ltd. je ve mésté
Aurangabad (Indie). Montazni zavody se nachazeji také v Sarajevu (Bosna a Hercegovina),
na Ukrajiné a v Kazachstanu. V kvétnu 2006 byla uzaviena smlouva o spole¢ném vyrobnim

zavodé Volkswagen a Skoda s vladou Ruské federace.

SKODA AUTO a.s. timto krokem ziskala podil v VOLKSWAGEN Rus v Kaluze koncem
roku 2006 a v roce 2007 jako tfeti spole¢nik ptistoupila EBRD (Evropska banka pro obnovu
arozvoj). K 31. 12. 2008 drzela spole¢nost SKODA AUTO as. 32.9% podil,
VOLKSWAGEN AG 54,9% a EBRD 12,2% podil. Prvnim vozem uréenym pro rusky trh je
Skoda Octavia.

Obr. 3 Vyrobni zavod Mlada Boleslav v roce 2009

Zdroj: Intranet Skoda Auto
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2.1 CSR

CSR je zkratka anglického vyrazu Corporate Social Responsibility, pro lepsi orientaci
ptelozeno do Cestiny jako Spolecenskd odpoveédnost firem. CSR popisuje dobrovolny zavazek
podniku chovat se v ramci svého fungovani odpovédné k prostredi i spole¢nosti, ve kterém

podnika.

Skoda Auto patii mezi ty firmy, které zanesly CSR do své strategie. Dobrovolng si tak
stanovila vysoké standardy v oblasti ekonomické, socialni a ochrany Zzivotniho prostiedi.
Pomoci téchto oblasti se spoleénost Skoda Auto dobrovolné hlasi ke své spoledenské
odpovédnosti, tzn. nad rdmec svych zakonnych povinnosti. Dialogem jest mysleno zapojeni
zainteresovanych stran, které firmu vyrazné ovliviluji. Dlouhodoby faktor je prezentovan
dlouhodobou realizaci, i kdyz se firma ocitne v hor$i ekonomické situaci. CSR pfispiva
K posileni duvéry ve firmu, jeji ¢innosti, musi byt v§ak maximaln¢ transparentni, jeji hodnoty
trvalé a nezveliGované. Piikladem opatfeni Skody Auto, ktery spada pod CSR, lze zminit
napiiklad oteviené informovani vetejnosti o ekonomickych vysledcich firmy, které jsou
podlozeny nezavislymi auditory ¢i transparentni, dlouhodobé budované a vysoce kvalitni

vztahy s dodavateli a odbérateli.

Déle tento pilif zahrnuje 1 oblast Corporate Governance, ktera upravuje vztahy s akcionaii
a zejména pak vnitrofiremni vztahy uvnitt spoleénosti. Socidlni pilif CSR je ve Skoda Auto
a.s. tvofen péci, kterd je vénovana zdravi a bezpecnosti zamé&stnanct. Dale je kladen diiraz
narovné prilezitosti muzii a Zen a také na zaclenéni handicapovanych spoluobcanii
do pracovniho procesu. Na tomto misté je tfeba zminit, Ze jiz v soucasné dobé& pracuje
v chranénych dilnach Skoda Auto cca 110 zaméstnanctl. Socialni pilit dale tvofi rozmanitost
na pracovisti tzv. Diversity Management, program 50+, program Zdrava firma ¢i spoluprace

se Skolami vseho typu.

Spole¢nost Skoda Auto a.s. vnima téma ochrany Zivotniho prostfedi velmi citlivée

a dlouhodob¢ investuje zna¢né finan¢ni prostfedky do obnovy a modernizace vSech
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technologii tak, aby drzela v ochrané zivotniho prostfedi nejvyssi mozné standardy.
Samoziejmosti je recyklace a daraz kladeny na pouzivani ekologickych produkti. Firma
se také neustale zamétuje na snizovani emisi a jako piiklad mizeme zminit biomasu, kterou

vyuziva pro svou elektrarnu. Dalsi soucasti CSR jsou sponzoringové projekty.
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2.2 KODEX CHOVANI

Ucelem kodexu chovani je stanovit zasady chovani zaméstnance Skoda Auto zalozené

na uplatnéni hodnot spolecnosti a vSeobecné uzndvanych etickych standarda.

Zakladni pravidla etického chovani jsou nasledujici:

e Kazdy, kdo pracuje pro spoleénost Skoda Auto, je povinen dodrzovat pravni piedpisy
zems, ve které vykonava svoji praci, a zavazné interni piedpisy spole¢nosti Skoda
Auto. Je také povinen chovat se Cestné a vsouladu s hodnotami spolecnosti,
mordlnimi principy uzndvanymi v misté, kde se nachdzi, a respektovat tradice

a kulturu zemi, v nichz puasobi.

e My, zaméstnanci spolecnosti Skoda Auto bez rozdilu pohlavi, rasy, ndbozenského
vyznani, politické a statni prisluSnosti, mame stejna prava na zajisténi fadné ptipravy
pro vykon prace a dal$i pracovni rozvoj. TotéZ plati 1 o pravu na spravedlivou odménu

a pracovni zafazeni odpovidajici vykonu a kvalit¢ vykonané préce.

e Zakladem kazdodenniho kontaktu a spoluprace se zdkazniky, dodavateli a zaméstnanci

spole¢nosti bez ohledu na hierarchii je ticta, respekt a cestné jednani.

e Management je povinen byt svym jedndnim piikladem zaméstnanciim spolecnosti

a podporovat jednani v souladu s timto Kodexem.

e Vytvatime firemni kulturu, jejimz zakladem je tvorba hodnot, a ve které je ¢loveék

na prvnim miste.

e Nase cile jsou ctizadostivé, planovani realistické a podavani zprav poctive.

e Inovativnost je nasim kazdodennim principem, bojujeme za své myslenky, jsme

otevieni podnétlim jinych a dale je rozvijime.
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Pti svém jednani ddvame a zarovenn pozadujeme volny prostor, jehoz zodpoveédné

vyuzivame. Vzajemné spolupracujeme a vymyslime lepsi cesty k dosazeni cila firmy.

Podavame maximalni vykon a neustale se snazime rozvijet své pracovni schopnosti
a dovednosti. Mame narok na takové pracovni podminky, které ndm umozni

vykonavat praci podle nasich nejlepSich schopnosti.

Se zdroji spole¢nosti zachazime Setrné a chranime je pfed zneuzitim ¢i poskozenim.
V pracovnim i obchodnim styku stavime na prvni misto zajmy spolecnosti

a nenechavame se ovlivnit soukromymi zajmy.

Kazdy zaméstnanec cti zodpovédnost za dlouhodoby a udrzZitelny rozvoj spole¢nosti
Skoda Auto a piispiva k vyvazenosti ekonomickych, ekologickych a socidlnich cili

firmy.

Nasi prioritou je vstiicnost k zakaznikovi, ctime odkaz zakladatelti Skoda Auto, panti
Laurina a Klementa, Ze ,,jen to nejlepsi, co mizeme udé€lat, jest pro nase zakazniky
dosti dobré*“. NaSe interni méfitka se fidi disledné podle potieb, ofekavani a prani

naSich zakaznikua.

Pfi plnéni pracovnich povinnosti klademe sami na sebe vysoké poZadavky s cilem
maximalniho uspokojeni zadkaznika, a tim pfispivame k vytvafeni dobrého image

spolecnosti.

Nasim zdjmem je dobry a dlouhodoby vztah k zakaznikovi a dodavatelim, jehoz

zakladem je divéra a vysoka kvalita vzajemnych sluzeb a jejich neustalé rozvijeni.
Zakladem naSeho jednani je zodpovédnost vici okolnimu svétu. Snazime se pfispivat

k rozvoji svého okoli, a to na urovni regionalni, narodni i nadnarodni. Podporujeme

charitativni, vzdélavaci a vefejné prospésné aktivity.
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e Disledné¢ se vyhybame konfliktu zajmi. Klademe daraz na pInéni informacnich

povinnosti a na spravné vykaznictvi.

e Chceme byt uspésni, ale nikdy ne na ukor platnych pravnich piedpist a etickych

zasad.

e Usilujeme o to, aby eventudalni skodlivé dopady nasi ¢innosti na zivotni prostfedi byly

€O nejmensi.

Dodrzovéani Kodexu je zdvazné pro vSechny zaméstnance spolecnosti Skoda Auto.

Zdroj: Zaméstnanecky portal Skoda Auto

speletnost a eobecnt umbvanych enckich standaedl

Zakladope vl e Bk chovim
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.........

s etckych riad

M Bbesla 240 2007

Obr. 4 Kodex chovani

Zdroj: Interni materidly Skoda Auto

Na zakladé prizkumu ve firmé bylo zjisténo, Zze pouze cca 40% zameéstnanct cetlo kodex
chovani (osloveno cca 200 zamé&stnanctl). Navrhem, Ze kazdy tyden budou dva body kodexu
soucasti interniho tydeniku, se snazi vedeni firmy podpofit neformalni setkdvani zaméstnanct
se spolecnou zalibou a nepiimo tim zlepSit vztahy na pracovistich. Zaméstnancim bude

umoznéno pokladat dotazy na vybraného vedouciho pracovnika. Je zde snaha o navaznost
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na chaty s predstavenstvem, kdy cilem je oslovit i dal$i Grovné managementu. Ocekava
se vetsi frekvence nez u chatli, dotazy jsou zasilany na intranetovou adresu. DalSim piinosem
kodexu je napf. snaha o zajisténi Cistého a piijemného pracovni prostfedi. Pomoci zlepseni
v podobé 1épe uspotradat plvodni ndbytek a vybaveni pracovisté, vymeéna starého jeho
likvidace jako nepottebného nabytku s ohledem na funkénost a ergonomii. Pro spravnou praci
S pocitacem je vydano ergonomické desatero. Neopomiji se ani potieba vymalovat — barvy,
pokud to dovoluje velikost a svétlo v mistnosti, dale dobré osvétleni mistnosti — zajisténi
funk¢éniho a tichého provozu. Kvétiny a zelen v interiérech i exteriérech, Cista socialni
zafizeni, 1 toto jsou body, které dokdzou zptijemnit pracovni prostiedi. Pro efektivni zavedeni

planovanych zmén prostiedi je nutné do promén zapojit také zaméstnance!

Zavedeni principi z kodexu do pracovniho Fadu

Hodnoty z kodexu (napf. tvorba hodnot, inovativnost, respekt apod.) zapracovat do:
* vybérového pohovoru pfi externim obsazeni mist,
» kritérii hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct,

* rozvojovych planti zaméstnanct,
Hodnoceni pracovniho vykonu technicko-hospodaiskych zaméstnancti je nutné doplnit

0 hodnoceni odbérateli a zadavatelti (zdkaznikd) a sebehodnoceni (zuzeny Feedback 360),

tj. hodnoti vedouci na zakladé hodnoceni okoli, samotného zaméstnance a svého hodnoceni.
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2.3 SKODA JSME MY

Co projekt Skoda jsme my vlastnd nabizi. Jedna se o pravidelné hodnoceni Girovné motivace
zamé&stnancl. Pomoci nastroje komunikace se zaméstnanci vyuziva firma tohoto zdroje jako
upfimné zpétné vazby. Vysledkem by mélo byt lepsi zacileni a nalezeni optimalnéjsi vychozi
pozice do budoucna. Argumenty piedstavenstva pro tento projekt tkvi pfedevsim v odkazu
koncernu, ktery tuto formu hodnoceni aplikuje jiz delsi dobu. Dokaze se tak poukdzat na to,
ze 1 v dob¢ krize se management neboji vyptavat zaméstnancii a ocekava upfimnou zpétnou
vazbu, kterd diky sprdvnému vyhodnoceni dokéze dostat firmu ddle nez jen ve snaze

0 vynikajici vysledky.

Hlavnim a zfetelnym zlepSenim je to, ze se nyni citi zaméstnanci dostate¢né informovani
0 aktudlnim déni ve firm¢. U nés se tento program podafilo aplikovat bez problémil. Hlavnim
cilem bylo zajistit si vyhodu proti konkurenci, najit preventivni opatfeni v piipad¢ pokracujici
krize a zlepsit spolecenskou zodpovédnost viici zaméstnancim. Piedev§im z téchto divodu
byl cely plan komunikovan za podpory piedstavenstva se stiednim managementem firmy,
stejné tak S odborovou organizaci. Byly zde z pocatku i pfedsudky v podobé mozné nediveéry
k slibené anonymit¢ tazatell a tim pAdem mozné neupfimnosti odpovédi. Ani divéra v realné
feSeni nastolenych otdzek managementem neméla pevné zaklady. Proto se cely tym zaméfil
na zlepSeni toku informaci o celém projektu, dal§im krokem bylo vzbudit vétsi diveéru v cely
zamér, vtaZzeni pfimych vedoucich v proces samotny a tim motivovat zaméstnance. Otdzka
anonymity byla zajisténa rozdélenim informaci o uzivateli a hodnoceni skrze jeho organiza¢ni
jednotku. Vedoucimu organizacni jednotky je tak zobrazena pouze celkova vypocitana

hodnota hlast a to v podob¢ statistiky ucasti.

Otazky barometru spokojenosti jsou napiiklad z okruhu oblasti spokojenosti spoluprace
S pfimym nadfizenym, ¢i zdali se na mém pracovisti déld maximum pro kvalitu.
Ani pfiméfenost pracovnich naroku, ani jejich zvladatelnost nebyla opomenuta v kombinaci
se spokojenosti své souCasné pracovni pozice. Nesmime zapomenout, ze ne vSichni jsou

do programu zahrnuti. Otazky nejsou kladeny napfiklad praktikantim, externimu
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a agenturnimu personalu, dlouhodobé nemocnym ¢i zaméstnancim mimo evidenci (matefska
dovolena, dlouhodobé neplacené volno apod.). Harmonogram programu zacéind uvedenim
primarni koncepce, snahou o jeji odsouhlaseni a piipravnou fazi. Poté je projekt komunikovan
na vSech urovnich firmy a je i snaha o co nejvétsi motivaci celého okruhu zainteresovanych.
Vyuziva se role piedstavenstva, managementu, médii (Skoda Mobil, Odborat aj.), ti§ténych
informaci ve vyplatnich paskach, plakatovacich ploch ve firmé ¢i elektronicky a to pomoci
Zaméstnaneckého portalu. Zda byla motivace dostatecnd, se ukdze v nasledném sbéru dat

a samotném vyhodnoceni.

Dalsi fazi je tyto vysledky umét interpretovat, vysvétlit si je a opét spravné komunikovat.
Proto se vyuzivaji poradenské rozhovory, které napomadhaji spravnému pochopeni
vygenerovanych vysledkli, nebot’ nasledné slouzi jako ptedlohy procest, které formuluji

opatieni i jejich realizaci.

Vystupem z programové aplikace jsou informace o celkové ucasti, vysledku celé firmy i vici
koncernu, detailni pohled na vysledky jednotlivych oblasti, organiza¢nich jednotek. Je vSak
dalezité si uvédomit, ze porovnani dat slouzi k lepsi orientaci a nalezeni inspirace, urcité¢ ne
k porovnavani mezi jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami nebo snad méteni jednotlivych
fidicich pracovniki! Budou preferovany spiSe nakladové neutralnich feseni, kterd vyzaduji

lidské tsili, nadseni a zajem, nasazeni zamé&stnanct, ale i managementu.

A poselstvi predstavenstva firmy je: spoléhame na Vés a na Va3 zajem o déni ve Skoda Auto.

Nepromarnéte prilezitost, ktera ndm déva Sanci na zlepSeni!

2.3.1 Stimmungsbarometer ve VW

Program ,,Skoda jsme my*“ se v koncernu nazyva ,,Stimmungsbarometer”. V Némecku uZ je

projekt zaZity mnohem vice neZ u nas. ZkuSenosti prozatim poukazuji na to,

vvvvvv

Pomoci srovnani jiz vyhodnocenych vysledkii mohou spolupracovnici definovat zlepSujici

opatieni. ZlepSeni se fidi kompasem, Stimmungsbarometer je tento kompas, ktery je vyuzivan
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pfedev§im v oblastech informaci a komunikace, kvality a procesu, spoluprace a plnéni,
pracovniho zatizeni a spokojenosti. Program nabizi pfedevSim moznosti vyjadrit vlastni
minéni, poukdzat na napravnd opatfeni, nabidnout vlastni napady ¢i se spolupodilet

na zlepsovani.

Zatim bylo dotdzdno vice nez 200 tisic zaméstnancii, coz je zhruba 71% ucast na tomto
projektu v ¢asti koncernu v roce 2008. Plan na rok nasledujici byl alespon 85% ucast a hlavné
zavedeni ,,Stimmungsbarometru® do celého koncernu VW. Programovy koncept obsahuje
5 zakladnich bodi. Pripravenost na projekt je prvnim z nich. Zabere zhruba 4 tydny, a vSichni
jsou v tu dobu seznameni s aspekty typu, jaké cile projekt sleduje, jak se mohu zucastnit, zdali

a jak bude garantovéna anonymita mych odpovédi.

Dalsim krokem je samotné dotazovani. Mate tak pftilezitost se béhem 2 az 3 tydnd online
pripojit prosttednictvim VW portadlu a odpovédét zde na pfipravené otazky. Je nutné si
uvédomit, ze ¢im vice spolupracovnikll se zucastni, tim smysluplnéjsi bude cely projekt.
Protoze kazdy jednotlivy nazor je pteci dilezity. Dva tydny po ukonceni dotazovani jsou jiz
vysledky vyhodnoceny. Nésleduje velmi dulezity bod, kterym je diskuse o vysledcich
dotazniku. Jednotlivé otdzky jsou v organizanich tutvarech pfipomenuty a probiha
konkrétnéjsi diskuse vyhodnocenych vysledkii mezi pracovniky a jejich vedoucimi s cilem
zpracovat ndvrhy na zlepSeni. Stanovend opatieni piipravi kazdy ttvar, n€kdy 1 za pomoci
externich specialistl na danou problematiku procesu, aby byly navrhy co nejoptimalng;jsi.
Aby vSe mélo smysl, je zapotiebi udrzet kontinudlnost celého projektu, dodrzet kazdoro¢ni
opakovani dotaznikli, provétovat jiz uskutecnéné aktivity, které vyvstaly z navrhovanych

opattent.
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2.4 PERSONALNI POLITIKA

Konkurenceschopnost, rist podniku, prosperita ¢i dlouhodobé stabilizovani pracovnich mist.
To vie jsou hlavni cile personalni politiky spoleénosti Skoda Auto. S tim souvisejici rostouci

naroky na kvalitu lidského potencialu si vynucuji nové ptistupy i1 v personalni praci.

Vztahy mezi firmou a zaméstnanci upravuje zékonik prace a pracovni fad. Platné zakony,
pracovni pravo, kolektivni smlouva i dal§i organizadni procesy ve spole¢nosti Skoda Auto
vylucuji jakoukoliv diskriminaci. At uz z hlediska pohlavi, etnického ptivodu ¢i vyznani
a dalich. Firma rovnéZz pfijala Kodex chovani, stanovujici zasady chovani zaméstnance
Skoda Auto zaloZené na uplatnéni hodnot spoleénosti. Firma si také velmi dobie uvédomuje
dulezitou roli svych zaméstnanc pii dosahovani cili, véetné nutnosti respektovat jejich
individualitu i rozdilné potfeby. Velky duraz je kladen na spokojenost zaméstnancl

S pracovnim prostiedim.

Spoluprace s odbory

Diky velkému dirazu kladeného na komunikaci se zastupci zaméstnanci jsou ve firmé Skoda
Auto dokonce hnedle dvé odborové organizace, ZO OS KOVO a Nezavislé odbory. Socialni
dialog je zajistovan na vsech urovnich a oblastech ¢innosti spole¢nosti. Dozor¢i rada firmy
ma vzdy dva zastupce z fad zaméstnancl. Spoluprace probihd rovnéZz na rovni spole¢nych
grémii, ke kterym patii naptiklad Hospodarsky vybor, Podnikovd komise BOZP, Vybor pro
planovani personalu, Zdravotni vybor a dalsi. Vztahy mezi socidlnimi partnery jsou upraveny
ve zvlastni kapitole kolektivni smlouvy. Jsou zde zakotvena pravidla pro spolurozhodovani,
projednani a informovani, ktera v mnoha pfipadech prekracuji ramec vymezeny
pracovnépravnimi piedpisy. Spoluprace se zastupci zaméstnancii v ramci koncernu VW je
zajiSténa propojenim odborovych struktur a jejich za€lenénim do Evropské koncernové
podnikové rady VW a do Svétové podnikové rady VW. S ohledem na tyto uzké vazby
pfejima Skoda Auto standardy spoluprace s odbory obvyklé v koncernu VW, jez do zna¢né

miry prekraduji zvyklosti v ramci Ceské republiky.
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Kolektivni smlouva

Kolektivni smlouva primarné upravuje prava a povinnosti smluvnich stran, dale individualni
a kolektivni vztahy mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci. Kolektivni smlouva je uzavirdna
za vSechny zaméstnance firmy. Obsahem je sjednani pravidel pro pracovni dobu, zasady
spoluprace v oblasti bezpe¢nosti prace a ochrany zivotniho prostredi, je zde zakotven mzdovy
systém firmy, zasady socialni politiky a pravidla pro feSeni strukturalnich zmén s dopadem
na zaméstnance. Dohoda o mzdach, kterd je soucasti kolektivni smlouvy, se uzavird vzdy

na urcité obdobi.

Burza pracovnich mist

Ziskavani novych zaméstnancii z externich zdroji jak v ramci regiond, tak z celého svéta, je
neopomenutelné, nicméné vzhledem ke koncentraci jiz vySkolenych zaméstnancii ve vlastnich
vyrobnich zavodech ma zasadni vyznam ptedev§im efektivni vyuziti lidského potencidlu
ptimo uvnitt firmy. Ve Skoda Auto je hlavnim internim personalnim zdrojem pracovnich sil
tzv. Burza internich pracovnich mist. Pfi obsazovani volnych mist se tak zabezpecuje
preference zaméstnanc firmy pfed externimi uchazeéi, a to s cilem vyuzit soucasnou
kvalifikaci zaméstnancti, umistit rizikové skupiny zaméstnanct, zvysit zadouci mobilitu

uvnitt spolecnosti a zvysit identifikaci zaméstnancti se spolecnosti.

Pii vybéru zaméstnancti je hlavnim Ukolem rozpoznat, ktery z uchazecli bude nejlépe
vyhovovat nejen pozadavkiim pfisluSného pracovniho mista, ale pfispéje 1 k harmonizaci
mezilidskych vztahti na pfislusném pracovisti. Pii vybéru se tedy nezohlediuji jen otazky
odbornosti, ale i osobnostni charakteristiky uchaze¢t. Internim zaméstnancim slouzi Burza
jako informacni servis volnych mist, ktery se dvakrat do mésice aktualizuje na vyvéskach
personalnich utvar, branach zavodu a na Zaméstnaneckém portale. Pravé statistika
navstévnosti na  piislusnych strankdch Zaméstnaneckého portalu svédéi o tom,
ze zaméstnancim nejde jen o to najit jakékoli pracovni misto, ale ziskat takové misto, v némz

by mohli plné vyuzit své schopnosti, kvalifikaci, mit radost z prace a byt osobné spokojeni.
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Ptevazna vétSina uchazect se dale vzdelava a projevuje snahu se ucit, aby dokazala, ze se umi

a chce odborn¢ dale rozvijet.

Personalni pool

Dalsi oblasti, ktera je prvkem socialni politiky firmy avSak opét nad ramec zakonnych naroka
a dalece presahujici obvyklé pojeti, je personalni pool. Vznik personalniho poolu podnitila
socialni odpovédnost a zaroven snaha o systémové feSeni pro skupiny osob, jako jsou
pfedev§im zameéstnanci se zdravotnim omezenim ¢i znevyhodnénim, dlouhodobé nemocni
zameéstnanci, zaméstnanci uvoliiovani v rdmci organizacnich zmén a zaméstnanci po matetské
a rodiCovské dovolené, pronézse v dobé jejich ndvratu nenajde odpovidajici pracovni
uplatnéni. Praktickou realizaci tohoto zavazku predstavuje sit' chranénych pracovist
personalniho poolu, kterd vznika s cilem poskytnout vytypovanym skupindm zameéstnanct
pracovni a spole¢enské uplatnéni. Ke konci roku 2007 Skoda Auto provozovala dvé interni
chranénd pracovisté s celkem 60 zaméstnanci, dalsi pracovisté bylo otevieno zacatkem roku
2008. Zde najde uplatnéni az 50 dal$ich zaméstnanci. Pii plnéni tohoto zavazku je pifedevsim
odborna erudice zaméstnancti utvaru Persondlni zdroje vysokou zarukou kvality poskytované

komplexni péce.
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2.5 VYROBNI SYSTEM SKODA

Vyrobni systém Skoda je soubor n&kolika programi, které by mély firmé Skoda Auto zajistit
dlouhodobou konkurenceschopnost. Cilem je neustidle a dlouhodobé zlepSovat vsechny
parametry vyroby, pfedev§im produktivitu a kvalitu. Pracovnici a tymy jsou opét dileZitou
soucasti, nebot’ 1 na n¢ je ¢ast odpoveédnosti za chod vyroby, feSeni problémul a organizaci

prace, pienesena.

Zakladnimi elementy vyrobniho systému Skoda jsou predevsim #ymovd price, kdy cilem je
vyuzit zkuSenosti jednotlivych ¢lent tymd, zapojit je do spolurozhodovani a spoluvytvareni
pracovnich podminek a delegovat jim zodpovédnost za plnéni dohodnutych cilt. Dale
musime zlepSovat pritomnost na pracovisti, kdy zakladni charakteristikou tkolu je zvySeni
komunikace mezi supervizorem a zameéstnancem s ucelem rozpoznat to, co ovliviiuje
nepiitomnost na pracoviSti, a toto pak efektivné odstrafiovat. Obsahem vizudlniho
managementu je hlavn¢ zviditelnéni cild, zakladnich standardd a postupt tak, aby bylo mozné
rozpoznat planovany a skute¢ny stav a bylo mozné na néj reagovat. Pro kvalitni a rychlé
vykonavani prace je nezbytn€ nutny porddek. Podstatou tohoto elementu je, ze na kazdém
pracovisti jsou jenom potiebné predméty a kazdy z nich ma své urené misto dle ¢etnosti

pouzivani.

DalSim principem tohoto elementu je to, ze zaméstnanci pracujici pfimo na vyrobnich
zafizenich a montaZnich linkach optimalizuji svou cinnost tak, aby se maximalné snizily
neproduktivni ¢asy (napf. Casy chiize). Cinnosti opakujici se ve viech sménich jsou
vykonavany stejnym zptsobem. Abychom méli feedback, vyuzijeme standardizované
inspekce, coz je systém zpétnych hlaseni chyb v celém vyrobnim toku, ktery predava
informace zakazniki v co nejkrat§im ¢ase na misto vzniku chyby. Kvalita vyrobku je
posuzovana jednotnymi, vSemi oblastmi odsouhlasenymi standardy kvality (vzorové kusy,

obrazové navodky atd.).

DalSim elementem je produktivni udrzba. Jde o systém ke zvySovani efektivity zatizeni

pfi aktivni U€asti vSech zamé&stnanct. Jeho slozkami jsou autonomni udrzba, planovita tdrzba,
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odstranovani kli¢ovych problémi, management zafizeni a vzdélavani a koneckoncti i trénink.
Tento element vyuzivad i materialovych systéemu, coz jsou metody zasobovani vyroby
materidlem. Pomoci S§tihlého materidlového systému (tzv. tazny systém) se snizuji zdsoby

materialu, stabilizuji procesy a redukuji ztraty. Vysledkem je sniZeni celkovych nakladi.

Poslednim programem je 1 feSeni problémt. Tento program obsahuje metodiku
pro efektivnéjsi a systematické feSeni problémil a jejich prevenci. Pomoci této metodiky jsou

problémy odstranovany rychleji a i€innéji neZ metodou ,,pokus-omyl*.

Logo deseti zakladnich stavebnich kamend Vyrobniho systému Skoda:

Reseni,
problemu

Standardizovana Organizace
prace pracoviste

Vizualni
Materialove Standardizovana management
pekce

systemy ins

Businessplan
Deploymg.nt AVP

Obr. 5 Vyrobni systém Skoda

Zdroj: interni materialy Skoda Auto

Tyto jednotlivé elementy v sobé zahrnuji bud’ pevné metodické zaklady, nebo jsou vystavény

na principech taktu, toku, tahu a perfektnosti.

» Takt je ,dirigent udavajici rytmus vSech procesii ve firmé. Zakaznik je dirigentem
tohoto rytmu.

 Tok je propojeni informaci, procesi a materialu s minimalnimi definovanymi
zéasobniky a zasobami.

+ Tah predstavuje tazné procesy zajist'ujici Stihlé postupy orientované na tvorbu hodnot
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» Perfektnost ptredstavuje perfektni postupy dodrzované prostfednictvim bezchybné

kvality, stop procesu pii nalezené odchylce a pomoci efektivnosti.

V roce 2009 postupné dochéazelo ke sjednocovani koncepci vyrobniho systému vSech znacek
koncernu VW, tudiz vznikl celokoncernovy vyrobni systém zalozeny na filozofii §tihlého

podniku, znazornovany pomoci domku vyrobniho systému:

Synchronni podnik
orientovany na tvorbu hodnot

Takt Tok Tah

Redukce Tazné Kvalita

Zakaznicky
bez chyb

takt jako prubéznych procesy
zadavatel casu

Principy

Efektivita

Nivelizovana a plynula vyroba

Dusledna eliminace veskerého plytvani

Standardizace
Ochrana Zivotniho prostredi

Obr. 6 Domek vyrobniho systému

Zaklady

Zdroj: interni materidly Skoda Auto

Stihly podnik obecnd znamena vyrabét snadngji, efektivngji, levngji a kvalitn&ji. To vie
na zakladé neustalého zlepSovani za ucasti zaméstnancli podniku. Cilem je v nasi firmé opét

zajistit konkurenceschopnost, maximalné synchronni vyrobu orientovanou na tvorbu hodnot

a trvalé zlepSovani procesu.
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2.6 KONCERNOVE ZASADY

V roce 2004 prisel koncern Volkswagen s programem koncernovych zasad, které hodla
implementovat na vSechny koncernové znacky a to ve vSech zemich. Jedna se o zcela novy
styl fizeni v¢etné stanoveni novych cili. Projekt je postaven na principu 7 koncernovych
hodnot a 14 z4sad. Maji napomoci k dosazeni hlavniho cile, zlepseni konkurenceschopnosti
a samoziejme¢ také posileni celkové efektivity celého koncernu. Nejen tyto divody vedou
k maximalni podpote celého projektu, stejné jako diraz, ktery se klade ptedev§im na neustalé
udrzovani vSech zasad pii Zivoté, jinak feceno, nesmi zevSednit. Teprve poté nam budou
skute¢né pomdhat pii feSeni kazdodennich problémil, rychlej§iho dosahovani cilti a nalézani

novych cest k vyssi efektivite.

Na zéaklad¢ zmén se zacalo diskutovat o nutnosti zavedeni zmén v oblasti podnikové kultury.
Jak vime, klicovym faktorem uspéSného podniku jsou lidé, a lidé, ktefi nestoji za novymi
vyzvami managementu mohou byt na druhé strané nejvétsi brzdou zmén. Pokud vSichni
zamé&stnanci nepochopi novou filozofii, nepochopi ani divody, neuvéri, Ze svét kolem nich se

méni, Ze na trhu dochézi k neustalym zménam, Ze konkurence nespi, Ze chce také uspét.

Nové hlavni zasady podnikové kultury maji pomoci lep§imu vyuzivani synergie, tzn. kladeni
dirazu na funk¢ni oblasti a zvySovani portfolia znacek vede k velké vnitini komplexnosti
koncernu, navic nam pomaha oslovovat nase zakazniky individualné. Abychom byli
konkurenceschopni, musime navic vyuzivat i potencidlu synergii v koncernu tak, abychom
vyrabéli efektivné a ekonomicky. Dalsi zasadou je nalézat spravnou kombinaci rozhodnuti -
necentralni a centralni. NaSe firma ma za cil se pfeménit z centralistické fidici struktury
minulosti na organizaci s vétsi samostatnosti fizeni. Poslednim bodem je cilené oslovovat
naSe zakazniky. Chceme piece zakaznikiim naSich jednotlivych znadek lépe porozumét
a pristupovat k nim mnohem individualnéji. Tato orientace na externiho zakaznika plati

primarné pro cely koncern.
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Zvolenymi projekty ve Skoda Auto byly:

» Efektivni a trzné orientované procesy diky dostupnosti informaci o externim
zékaznikovi.

* Funk¢ni, dlouhodoba a na zakaznika orientovana kvalita.

» Zvysit spokojenost internich zakazniki.

* Posuzovani vykonu zaméfit na koncernové hodnoty.

» Vytvoteni poolu klicovych procesti a jejich optimalizace.

« Rizeni projektti s podporou systému.

» Portal pro zaméstnance.

 Dalsi rozvoj vzajemného respektu.

* Implementace novych planovacich a rozhodovacich procest.

 Dalsi rozvoj nastroju fizeni.

Vstricnost k zakaznikovi
aximalni vykonnost

Tvorba hodnot

Inovativhost

!espe!!
Eapove!nost
U!mte'ny rozvoj

Obr. 7 Koncernové zasady

Zdroj: interni materialy Skoda Auto
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2.7 ZASADY KONCERNOVYCH HODNOT

Pokud vyuzijeme vSechny nase potencidly, budeme schopni vyrazné redukovat néklady, fixni
a obézné prostfedky a to je nas cil. Nejvyznamnéj$Sim nevyuzitym potencidlem je zpusob,
jakym vzajemné spolupracujeme. Samotna optimalizace musi navic probihat skrze vSechna
oddéleni, znacky 1 c¢asti koncernu, ne pouze vramci zodpov€dné oblasti. Ke kazdé
koncernové hodnoté existuje i teze popisujici styl chovani. Zakladem totiz je, aby
kazdy jednotlivec zacal u sebe, teprve poté mize zménit a pretvaret ostatni. Pokud zacne
kazdy u sebe a nebude cekat, az mu druzi proslapou cesticku, nasledné se vciti pochopeni

a realizace téchto hodnot do kazdodenniho Zivota.

2.7.1 Vstricnost k zakaznikovi

VSTRICNOST K ZAKAZNIKOVI

Osobni jednani Podpora ve strukture

Obr. 8 Vstiicnost k zakaznikovi

Zdroj: interni materialy Skoda Auto
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Osobni jednani

Do poptedi stavime zdjem zdkaznika, abychom mohli plnit z4jmy zaméstnancti, akcionafa
ajinych kapitdlovych podilnikii. Kazdy je tak chapan jako poskytovatel sluzeb svému
zékaznikovi. Proto musime znat naSeho externiho zékaznika, jeho potieby a hlavné jim
porozumét. Nase jednani by se tomuto cily mélo podvolit nezavisle na tom, v jaké funkci
jsme zainteresovani. Tohoto pohledu na véc musime mit i vic¢i nasim internim zakaznikim.
Stale totiz plati, ze zakaznik je nas pan, a proto je velmi dualezité, aby se vSichni zaméstnanci

zajimali o jeho potieby a zvyky.

Podpora ve struktuie

Nase interni meéfitka se fidi disledné podle potieb, ocekavani a prani nasSich zékazniki.
Zahrnujeme sem vybér zaméstnance a managementu, jejich rozvoj a nasledné odméiovani,
stejné jako podobu centralnich pracovnich procesi a organizacni struktury. Tato hodnota
ajeji pfinos pro naSe externi zakazniky je dulezitym kritériem pii posuzovani veskerych

firemnich aktivit. Dilezitym faktorem pro rozhodovaci proces je rychlost.
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2.7.2 Maximalni vykonnost

MA)SIMALNi VYKONNOST

Osobni jednani Podpora ve struktuie

Obr. 9 Maximalni vykonnost

Zdroj: interni materidly Skoda Auto

Osobni jednani

Dosahnout prvotfidnich vysledkli miZeme jen tehdy, kdyz kazdy jednotlivec bude sam
na sebe klast vysoké pozadavky. Jako zaméstnanci firmy, na které jsou kladeny vysoké
naroky, musime podavat vynikajici vykon. Pfitom vSem je nam jasné, ze Spickova pozice

musi byt nejen ziskavana praci kazdy den, ale taky udrzovana.

Podpora ve strukture

Spi¢kovy vykon, osobni prozitek tspéchu a zdravi spolu souvisi. Podpora zaméstnanci
probiha takovym zptisobem, Ze jim pifedavame kompletni tkoly a davame k jejich vyfesSeni
nezbytné zdroje. Pfitom je kvalifikace, kterd je zaloZené na vlastni zodpovédnosti, zdkladem
pro zménu i schopnost byt zaméstnan. Takovy dosazeny vykon je opét vniman a ocefiovan.
Zakladnim predpokladem zmén tykajicich se nové spoluprace ¢i ochoty ke spolupraci
a vykonnosti jednotlivych zaméstnancd, je zmeéna jiz zazitych stereotypti, a tak tomu
ve Skodé Auto je. Bez spravné motivace a piesvédéeni pracovnikil véetné managementu,

bude ptekonani takovychto postojii opravdu velmi obtizné.
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2.7.3 Tvorba hodnot

Add values or don't do it Ukolem funkci je podporovat
(pridej hodnoty, anebo to nedélej). procesy.

Obr. 10 Tvorba hodnot

Zdroj: interni materidly Skoda Auto

Osobni jednani

Pfidej hodnotu, anebo to nedélej. Snazime se fungovat vzdy tak, aby nasim pfi¢inénim byly
hodnoty v celém koncernu zvySovany. V otazkach interni konkurence ziistivame otevieni,
kooperace a rovnomérny vykon se snazime zachovavat. Uménim akceptace lepSich feseni
od jinych a uménim dokazat na ném stavét nam nechava prostor a tak miZzeme investovat svij

¢as, penize a energii vyluéné do véci, které findln¢ hodnotu ptrinase;ji.

Podpora ve struktuie

Ukolem funkci je podporovat procesy. JelikoZ piidana hodnota se vytvaii v procesech. Pokud
by nové procesy nepiindSely pfidanou hodnotu, mély by byt podrobeny detailni analyze
a ptipadné radé€ji ukonceny. Pfedpoklady pro vytvofeni hodnot se dosahuji diky funkcim.
Spole¢nym cilem je totiz zakladni procesy zefektiviiovat a ndsledné na tyto ¢innosti uvolnit
potiebné vyrobni kapacity. Kli¢ové jsou tedy procesy, které vedou k cilovému produktu.
Jednotlivé funkce a Grovné organiza¢ni struktury slouzi vyhradné k podpofe téchto procest.
Tudiz vSe, co nesouvisi pfimo s vyvojem, vyrobou ani s prodejem vozl by mélo byt

pozastaveno nebo prevedeno na externi zdroje.

54



2.7.4 Inovativnost

Bojujiza své myslenky Nenechame se ukolébat
ajsem otevien myslenkam nasimi uspéchy, nybrz
jinych. rozvijime diisledné noveé

mysienky a koncepce.

Obr. 11 Inovativnost

Zdroj: interni materidaly Skoda Auto

Osobni jednani

Bojuji za své myslenky a jsem i otevien myslenkam jinych. Sifeni myslenek bez obav,
s houZevnatosti a vytrvalosti, i tento pfistup je dulezity stejn¢ jako mySlenka sama. Diskuze,
které ptitom vznikaji, jsou vedeny otevien¢, konstruktivné, ptispiva to ke kvalit¢ myslenky.

Dulezitym zdrojem inovaci jsou profesionalni sit¢ kompetenci a védomosti.

Podpora ve struktuie

Nenechame se ukolébat naSimi Uspéchy, nybrZz rozvijime disledné nové mySlenky
a koncepce. Nase vlastni historie je na$im u¢itelem. Uspéch je pieci nejvétsi prekazkou
dalsich inovaci, zaroven vSak dokaze motivovat konkurenci k neutuchajicimu usili. Vzdyt
kazdy novy uspéch miize byt uz zitra nékym piekonan, rozvijime nové myslenky a koncepce
s rychlosti, kterdA ndm ma zajistit pfevahu nad konkurenci. V tomto soutéZivém prostiedi,
kde jednotlivé oblasti vyvoje, nakupu, marketingu a prodeje pribézné predkladaji navrhy
na zlepSeni produktii a procesi, je vétSinou velmi obtizné nenavrhnout dobry napad hnedle
na zacatku celého projektu. Proto respekt, uznani napadii a myslenek druhych, obdiv, pfispiva

K rychlejsimu pfijimani inovacnich takovychto zmeén.
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2.7.5 Respekt

RESPEKT

Osobni jednani Podpora ve strukture

Obr. 12 Respekt

Zdroj: interni materialy Skoda Auto

Osobni jednani

Respektujeme vykony druhych, naSich zaméstnanci, kolegl, nadiizenych, obchodnich
partnerti i konkurentli. Vzdyt nas§ respekt vuci vykonu ostatnich je pireci piredpokladem
trvalého uspéchu. Pro dosaZeni spole¢nych cilii navic musime byt schopni ocefiovat jednotlivé
Gspéchy kazdého znas. Spickovy vykon ve firmé Skoda Auto neni zpravidla postaven
na jednotlivei. Vzdyt obdobné jako v hokeji rozhoduje o vysledku nejen cely tym, ale
i jednotlivé stiidacky. Dat gol, neboli splnit naro¢ny tkol, neznamena jen umét piihrat

kolegovi, ale taky umét ptijmout ptihravku.

Podpora ve struktuie

Hierarchie koriguje jen ve vyjime¢ném piipadé rozhodnuti na zakladé¢ kompetence.
Kompetentni a zodpovédny pracovnik, takovym kolegou se rad obklopi kazdy chytry fidici
pracovnik, protoze pravé prvotifidni vedouci radi pracuji s prvotifidnimi zaméstnanci.
Nedostatek respektu k vykonu okoli je nejvice kritizovanou skutecnosti ve Skoda Auto.
Zvyseni produktivity vedlo ke zvyseni intenzity prace, zrychleni taktu na vyrobnich linkach,
to vSe pii zvySeni poctu pracovnikil na jednotlivych operacich. Nalada pracovnikii pfichdzela
do negativnich rovin. Oddéleni vyrobniho personalu, jejich mistrl a sttedniho managementu
rostlo velkou rychlosti. Vznikaly rizné spory, pracovniho a disciplinarniho razu. To vse diky

nepochopeni a nerespektovani t€zké prace zaméstnancti optikou managementu. Tak trochu
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pohrdani bylo citit vii¢i praci délnikli v provozech, a to i pfes Casty subjektivni pohled
na problematiku. Proto je vyzadovani respektu k praci ostatnich opravdu nezbytnym

stavebnim kamenem celé podnikové kultury.
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2.7.6 Odpovédnost

ODPOVEDNOST

Osobni jednani Podpora ve struktuie

Obr. 13 Odpovédnost

Zdroj: interni materialy Skoda Auto

Osobni jednani

Davame volny prostor, a tento 1 poZzadujeme. Pfili§ mnoho, ale 1 pfili§ malo volného prostoru
neni spravné ba nezodpovédné. Nejen pohled na celek, ale pravé i pozornost na detail, to je
potieba, ktera pfinasi spravné pochopeni strategie celku. Odvaha, fantazie, kreativita, to

vSechno jsou dllezité predpoklady k tomu, abychom méli Sanci vyuZit zminény volny prostor.

Podpora ve struktuie

Nasi cile jsou ctizaddostivé, planovani je realistické, a podané zpravy poctivé. Odraz
skuteCnosti 1 rizika pro spravné analyzy s naslednym ucinénim vhodnych zavéra.
Realizovatelnost vykonu a inovativnosti lze jen v pfipadé, Zze dostane pfrileZitost
k zodpovédnosti co nejvice pracovnikil a to na riznych trovnich ve struktufe firmy. Ono totiz
dostat této zodpoveédnosti znamena nejen mit prava a povinnosti, pravomoci, ale také volny

prostor pro prosazeni svych myslenek.
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2.7.7 Udrzitelny rozvoj

UDRZITELNY ROZVO)J

Osobni jednani ‘ . Podpora ve strukture

Obr. 14 Udrzitelny rozvoj

Zdroj: interni materidly Skoda Auto

Osobni jednani

Vyuzijme skute¢nou tradici koncernu Volkswagen v této oblasti. V nasem kazdodennim
jednéni zohlediiujeme dlouhodobé schvalené cile podniku. Jsme totiz zodpovédni
za dlouhodoby tuspéch a to pfi udrzeni vyvazenosti cili socidlnich, ekologickych
i ekonomickych. Vsak hlavnim tkolem managementu je praveé zajisténi budoucnosti. Jediné
tak vznikne organizace, kterd bude trvale dosahovat $pickovych vysledki a to i tehdy, pokud

se zméni jeji vedeni ¢i okoli.

Podpora ve struktuie

Kazdy $pickovy manazer se stane mentorem pro témata budoucnosti. Podporuje totiz inovaéni
iniciativy a rdmcové podminky pro dlouhodoby tspéch. Vytvaii tak organizaci, ve které jsou
dlouhodobé velmi dobré vysledky a to i tehdy, pokud se zméni okolnosti ¢i se zméni vedeni
firmy. Kazdopadné uspéch manazera bude méfen i uspéchem jeho naslednika, proto jeho
prace nikdy nekon¢i. Udrzitelny rozvoj se proto stava jednou z klicovych definic nové firemni

kultury v koncernu VW.
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2.8 PROBLEMATICKE OBLAST| N PERSONALNIM
MANAGEMENTU

2.8.1 Problémy v komunikaci

Problémy v komunikaci nastavaji ptredevsim v ptipadech, kdy je narusena forma vzajemného
porozumeéni a symbiozy. K tomu, aby tento stav nastal, staci nevhodné chovani pro okoli jako
naptiklad koufeni, nedostateCna hygiena, nepfiméfené reagovani, harassment, vSechny formy
diskriminace ¢i dasledky chovani v podobé vyvozenych zavéru ze stiznosti, personalnich

pohovori a kritik na toto chovani.

Okamzitd reakce pfimého nadiizené¢ho, personalisty ¢i vedeni je v takové situaci opravdu
zadouci. Primarni je disledné ovéteni miry odpovédnosti zaméstnance i ovéfeni faktli vSech
stran. Pfi ovéfovani faktli je nutno provadét pohovory nejen s lidmi, kteti se prestupktl
dopustili, ale i s lidmi, ktefi se né¢jakym zptisobem podileli na skutecnosti, ktera se posuzuje.
Vse se musi pisemn¢ dokumentovat, neb se da v téchto ptipadech ocekavat, ze toto nevhodné
chovani se bude opakovat, coz ve findle mize vézt az k rozvazani pracovniho pomeéru.
Obsahem takového zaznamu by mély byt alespont body s charakteristikou divodu fizeni
samotného, vlastni popis piestupku a ptiiny jeho vzniku vCetné¢ zminéni téch minulych.
Piesny popis priibéhu prohiesku, za jakych podminek vznikl a za jaké ucasti. I zptsob sankce
¢i jinych postihl by mél byt definovan. Neznamena to vSak, Ze by se nedala Sance takovému

pracovnikovi na zlepSeni jeho pfistupu a chovani k okoli.

»Doprovodnym jevem vSech mezilidskych vztaht, v€etné vztahl pracovnich, jsou konflikty.
Ty mohou vzniknout z nejrizngjSich pii¢in a nebezpe¢i hrozi zejména v souvislosti

s nedostatky v personalni praci.«

Konflikty mezilidskych vztahli jsou komplikovanéjsi hlavné proto, ze v soukromém vztahu

neexistuje hierarchickd struktura, kterd by vytvarela limity chovani u podfizenych

* KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2008. 336 s. ISBN 978-80-7261-168-3.
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¢i nadfizenych. Nenadalost, neoCekavanost a ve vétsing ptipadil i objeveni komunikacéni krize
Vv tu nejnevhodnéjsi chvili, to jsou zakladni charakteristiky krize. Pokud se navic s takovou
situaci nepocita, vétSinou se nasledné reaguje neadekvatné. Vedouci pracovnik, ktery nebyl
pripraven fesit takto vzniklou situaci si az dodatecné uvédomi, jak mél reagovat, co a jak se
m¢élo fesit. Prili§ mnoho kritiky ale mize citelné snizovat nase sebevédomi. Forma sdé€leni
takové kritiky, spravné nacCasovani nebo agresivni chovéni, to jsou dusledky kritiky. Je
zbytecné nékoho kritizovat, pokud protistrana reaguje obrannym postojem. Nestrannost,
neakceptovatelné posouzeni situace, prekrucovani fakt az do lzivych rovin, to je vycet
zdiivodnéni vlastniho postoje za pomoci rozli€nych argumentii, jen aby poSkozeny zistal

bez poskvrny. Velkou roli hraje i forma takové kritiky.

Kultivovanost znamend, ze se zaméfime na kritizovani konkrétnich aktivit, vynechdme
celkové hodnoceni osobnosti ¢lovéka. Zacatkem kritiky by mélo zohlednéni pozitivnich
aktivit, jejich kladné ohodnoceni. Teprve v dal§im kroku se zaméfime na negativni okolnosti,
které nas vedou ke kritice. V tomto piipadé by meéla byt kritika pfijata i kritizovanym.
Pravidla, ze vzdy sdélujeme nedostatky mezi ¢tyfma o€ima, snazime se nezvelicovat vznikly
problém a Ze sd€leni by mélo byt pochopeno jako nabidka pomoci pii tomto selhani.
Povzbuzeni Vv podobé nadéje na zlepSeni, pouzitim eufemismi, navrhu feseni problémové
situace, jednani jako srovnocennym partnerem, diskutovat o chybach a pochvalit i malé

zlepseni, to v§e mize zachovat jeho diistojnost.

| samotné feSeni konfliktl je brano jako forma problémové komunikace. A to piedevs§im diky
povésti, kdy se jedna o néco negativniho a velmi stresujiciho. Uvédomme si vSak,
ze 1 konflikt ma svlij dany vyvoj, na jehoz konci mize byt zpifijemnéni konfliktni situace.
Musi se vSak jednat o vyvoj silné, lepsi, efektivni cesty, ktera pfinese krom pocitu uspokojeni
I pozitivngjsi nahledu na konflikt samotny. Problémova situace se miize udat ve skupiné nejen
mych spolupracovniki, ale i vici podiizenému ¢i nadiizenému. Pracovni ¢as byva naplnén
nejen praci samotnou, kterd je spojena s formalni komunikaci, ale Casto i s neformalni
formou. K tomu slouzi ¢as prestavek, obédové pausy ¢i popracovni akce. Lepsi variantou je,
kdyz se z kolegli stanou 1 dobfi pratelé, mize vSak nastat i opak. Zjevné sttety pii konfliktnich
situacich, které jsou diky vyuziti rozdill mezi spolupracovniky vyuzivany k Gtokim,

obviflovani ¢i udrZzeni dominantni pozice za vyuZiti neférovych prostfedki. Pfeci jen ma
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kazdy z nés silné a slabé stranky, a to je prilezitost pro vzajemnou podporu, ktera posiluje
pozitivni spolupraci a vztahy. Sebekontrola napoméha k raciondlnimu pohledu, ujasnéni
postoju, vlastnich zajmu a cilti. Jen pokud se nenechame strhnout okolim k rivalité, udrzime

své emoce pod kontrolou, pak mize byt konflikt feSen. VSechny konflikty ale taky fesit nelze.
Berme situaci, kdy ani jedna strana nemtze najit spole¢nych cild, které by je uspokojovaly,
nebo kdyz jeden zucCastniki nesouhlasi s nabidkou feSeni, které by umoznilo dosahnout
tizeného cile. Nejhorsi variantou je to, kdyz jeden s partnert je takovy konfliktni ¢lovek, ktery
naléza v hadkach uspokojeni. Je nutné si taky pfipustit, ze dominantni osoby nerady ustupuji,

ze jednani s egoistou ¢i agresivnim jedincem je obtizné a tudiz zde nelze vyuzit zadnych

modelovych situaci ¢i navodu.

r

Pro obecné situace vSak existuji pravidla, ktera jsou nezbytnym predpokladem pro spésné

zvladnuti situace a to nasledujici:

» Kazdy ma pravo fici sviij ndzor.

» Kazdy ma pravo na stejné ¢asové vstupy.

+ Je nutno naslouchat i takovym ndzortim, se kterymi nesouhlasime.

* Nekti¢ime, nezvySujeme hlas, neurdzime, neironizujeme.

* Neshazujeme a neznehodnocujeme to, co je pro oponenta cenné, ¢eho si vazi.

* Nepfipominadme staré prohiesky, mluvime pouze o aktudlnim problému.

 UdrZujeme si raciondlni sebekontrolu a nadhled (nenechat se ovladnout emocemi).

* Cilem neni soupefit, kdo zvitézi, ale jaky postup je nejefektivné;si.
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2.8.2 Organizace personalni prace

,Rizeni se tyka toho, jak je prace koordinovéana. Prace byla az dosud obvykle fizena v ramci
pravnich hranic ﬁrmy.“5 Nové formy organizaci se zacinaji priklanét k sitim, upoustéji tak
od stylu fizeni pyramidového systému. Tento postup vyzaduje nové mySleni o Fizeni
a procesech tohoto fizeni. Méni se tudiz fizeni prace diive vyuzivajici hierarchii a politiku
zavyuziti informaci a vztahl. Piikladem mulze byt nejvetsi americky zaméstnavatel
spole¢nost Manpower, agentura Casov€é omezenych sluzeb, podnikajici v oblasti leasingu
pracovnikd. Outsourcing je jev, ktery se Vmnoha firmach projevuje poslednich par let
a zmenil tak podobu vykonavani prace. Da se tudiz ocekavat, ze kariéry v sitové organizaci
budou spiSe horizontalni, nez vertikalni. Firemni kultura se jiz nebude omezovat vnitini
strukturou firmy. Systém odménovani nebude uZz piimo zaviset na postaveni, funkei,
ale na vykonu, schopnostech nositele této prace. Hodnoty a znalosti se stanou zakladem
budoucich firem. Je totiz mozné, ze lidské zdroje s internimi specialisty na ziskavani a vybér
pracovnikl, vzdélavani a komunikaci se stanou skute¢nou organizaci, v niz budou probihat
prace na vytvafeni personalni politiky. Pfikladem muze byt problematika vzdélavani. Miize se
tak stat, Ze nez aby si firma vytvarela vlastni oddéleni s pofetnym vlastnim personalem
zabyvajicim se vzdélavanim, najde si smluvniho partnera, ktery bude zajistovat tuto ¢innost
s n¢jakym poskytovatelem, ktery zabezpeci vSechno nezbytné, od vytvofeni podoby kurzu
pfes jeho realizaci samotnou, vyhodnoceni nevyjimaje. Stejného postupu mizeme teoreticky
vyuZivat pro vSechny mozné situace, od vybéru novych zaméstnanctli, pies komunikacni
a marketingové zalezZitosti, vytvareni celkové podoby firmy, jeji politiky a ostatnich

personalnich ¢innosti.

° ULRICH, D. Mistrovské iizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 272 s. ISBN 978-80-247-3058-5.
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3 NAVRHOVANA OPATRENI PRO ZLEPSENI

3.1 ZLEPSENI ZAKLADU SLUSNEHO CHOVANI

Nejen v osobnim zivoté, ale i v tom pracovnim je zapotiebi respektovat pravidla slusného
chovani. Nezalezi vtu chvili, zdali pravé komunikujete se zakaznikem ¢i svym
spolupracovnikem. Vice pratelské urovné, méné formalit, to je zaklad pracovnich vztaht
a slusného chovani v mensich firmach. Ani toto pratelské pojeti vztahti vSak neznamena
ustoupeni ¢i nerespektovani pravidel slusného chovéni ¢i snad zdvofilosti. Naopak vyhoda,
kterou sebou slusné chovani ptinasi v podobé bezproblémového jednani, eliminace konflikti

¢i respektovani a Ucty ke svym kolegim ¢i okoli ptinasi, se stdva nasi devizou.

Podkapitolou slusného chovani je neverbalni komunikace, to znamena, jak na ostatni
dokazeme zapiisobit pomoci fe¢i téla. Pojmy jako usmév na tvafi, gestikulace téla
¢i optimisticky vzhled by se ndm automaticky mély vybavit pti pomysleni, jak zlepSit den
svému okoli. Zakladem ziistava nicméné osobni hygiena a obleceni, kdy nas nezachrani ani
znackové obleceni v pripadé poskozeného ¢i nevyzehleného obleku. Pokud se navic
dokazeme bcéhem dne fidit sice trochu otfepanym, vSak obecné platnym heslem,
ze s usmévem jde vSechno lip, mame z pllky vyhrano. Spolecnost pfeci jen jesSté radéji
komunikuje s veselym protéjskem, nezli by dala dobrovolné piednost nékomu, kdo se jevi
naStvané ¢1 nepfijemné. Nezapominejme, Ze 1 bchem telefonovani, kdy se ucastnici
konverzace nevidi navzajem, je nutné dodrzovat slusnost a zdvofilostni jednani. Vzdyt
I ismeév se da po telefonu béhem komunikace velmi lehce rozpoznat. Pii pisemné komunikaci
opét budeme vyuzivat pomoci spravné formulace, strucnosti a jasnosti podani informace
zésad sluSného chovéani. V této formé se navic nedd vyuzit neverbadlni komunikace
Kk rozpoznani nalady, tudiz hrozi nespravné pochopeni vyznamu textu. Nesmime opomenout

ani ohleduplnost a slusnost.

Kazdodenni ucast v pracovnim kolektivu ovlivituje naSe chovéani na pracovisti. Nezalezi
pritom, zdali se jedna o malou ¢i vétsi kancelaf, nebo cely vyrobni provoz, vSude se stfetavaji
lidé s riznymi pracovnimi ndvyky. Ptikladem je koufeni, i pfes dnes uz asté pravidlo, Ze jsou

na pracovisti vymezena mista pro koufeni z dlivodu minimalizace obtéZovani druhych,
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se snazi spolecnost vymezit koufeni témét Uplné. Dal§im piikladem miZze byt hudba a to
nejen jeji styl, ale 1 hlasitost ¢i to, zdali nepotiebuje kolega klid k praci. Neustalé boje mohou
vznikat i s teplotou na pracovisti. Takovy problém spojeny s nutnosti si otevtit okno diky
horkokrevnosti a potfebé Cerstvého vzduchu kontrovany pocitem utrpeni neustalého chladu ¢i
pruvanu. Zname tedy minimalni pravidla slusného chovani, zaCinajici sluSnym piijetim
protistrany, tj. pozdravem, povstanim pfi pfichody ¢i odchodu navstévy, ismévem. Nasleduje
spravné osloveni a vyslechnuti piani, pfitom v8ak vypadat vnimavé, neskakat do feCi a snazit

se pomoci — chovat se vstiicné. Zavérem by mélo byt zdvofilé rozlouceni.
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3.2 DOSTATECNA KOMUNIKACE

Pficiny Spatn¢ fungujici komunikace ve firm¢ stavi na chybéjicich nebo Spatné zavedenych
pravidlech, coz pfinasi demotivaci zaméstnanci. Ani piepracovanost vedoucich pracovniki,
manazeri nevede ke zlepSeni. Pokud nejsou pravidla, neexistuji jasné definované pravomoci
a odpovédnosti. Jak se tento stav podepiSe na motivaci pracovnikli. Znacné snizeni
produktivity prace a ochoty pracovat, soubézné s tim vyrazné narusta demotivace, zvlasté
pokud se problémy opravdu dlouhodobé netesi. Tento stav vétSinou nastava, pokud
zodpovédni vedouci pracovnici jsou nuceni se prednostné zamétovat na své vlastni ukoly,
ve spojeni s nedostatecnym delegovanim pak piichazi piepracovanost. Nasledné nestihaji
ani kontrolovat praci svych podiizenych, o v€asném ¢i neuplném piedavani informaci ani
nemluvé. Dochéazi k vy€leniovani zaméstnancti z dilezitych projekt, nepodporuje se tak
velmi dilezitd tymova spoluprace. Nasledné reakce jednotlivett v podobé ,,to neni mij
problém, to nefeSim* jsou neblahym znamenim. Polemizovat, zdali se nas tato problematika
dotyka, je zbyte¢né. Problémy v komunikaci byly, jsou a budou. Nezdlezi ptitom na velikosti
¢1 na druhu firmy, ale na dobé, kdy si problém uvédomime. Zjisténi, Ze se snizuje kvalita,
¢izvySujici se nespokojenost naSich zakaznikd ¢i jen nendpadné zvySend fluktuace

zaméstnancl. To jsou znameni, kdy je potieba zasdhnout.

Prvotni je spravnd identifikace pfi¢iny za vyuziti vSech trovni fizeni ve firmé. V piipadé,
ze dojde K popsani pficiny, je dulezité byt pfipraven tento fakt ptijmout. Bohuzel Cast&j$im
jevem byva snaha zlehcit nalezeny problém nebo ho piehodnotit na status nefeSitelny. VeEtsi
energie musi byt nasledné vydana na to, aby se zménilo mysleni lidi a byla ochota pfipustit,
Ze mame problém, Ze je néco Spatn€. Pokud se tato bariéra pro zavedeni zmén odboura,
nastupuje definovéani spole¢ného cile. Opét nardZime na nutnost potiebné motivace na vSech
urovnich vedeni spolecnosti. Statistika ukazuje na nevyzralost manazert, kdyz témét tiicet
procent z celkového poctu neni schopno se ztotoznit s definovanym spoleénym cilem. Vydava
se rad¢ji smérem hledani divodul, pro¢ tato varianta neni spravnd, stavi bariéry a obraci
se k ostatnim zady. Nejvétsim rizikem je fakt, Ze dostanou béhem rozvojového programu
prioritu jiné ukoly. Diky nedostate¢né kontrole se tento obrat v€as nezaznamena a dosavadni

vloZena energie nepiinasi oekavany uspéch, naopak se snizuje motivace realizatniho tymu
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pro dalsi postup. V ptipadég, Ze se ale vSechna uvedena rizika podafi zazehnat, vysledkem nam

bude novy piistup s okamzit¢ viditelnymi zménami fungovani zaméstnanct i jejich motivace.

Resenim je v této situaci realné zhodnoceni kvality vedoucich nebo provedeni odborné
fundovanych organiza¢nich auditti. Mizou nasledovat odborna Skoleni, ktera maji za vyuziti
externich Spickovych kou¢l pro manazery a fidici pracovniky cil profesniho zlepSeni
a osobniho rustu. Oblasti kouCovani jsou v osobnim rozvoji, vedeni porad a projektl, feSeni
nestandardnich situaci a vztaht na pracovisti, a také vedeni a fizeni zaméstnancti. Po skonc¢eni
kurzii se vytvoii akéni plan, ktery bude ctvrtletné kontrolovan. Soubézné se zavedou nové
procesy a systémy, které¢ budou odrazet odpovédnosti jednotlivych oddéleni. Nositeli téchto
plant jsou ¢lenové managementu. Realizace probiha prurezové skrze celou firmu. Po ro¢ni
sumarizaci doslo k dosaZeni zvySeného obratu i pfes zhorSenou ekonomickou situaci, snizeni

fluktuace personalu, a tizené zvySeni motivace zaméstnancil.

67



3.3 STRATEGICKY SMER

Jedin¢ strategickym pfistupem je mozno dosdhnout s omezenymi prostiedky radikalniho
zvyseni urovné lidskych zdrojii a personalniho managementu. Neztracet pfitom ¢as vinou
nejasnych priorit, plytvani prostfedkli ¢i nevyuziti nabytych zkuSenosti. Teprve pak se da
za uréitych podminek dosihnout plné synergie. Rizeni lidskych zdroji je svou povahou
kazdopadné dlouhodoby proces vynucujici si vybudovani efektivniho strategického fizeni

zalozeného na principech partnerstvi a spoluprace.

Aktualni stav nam vSak ukazuje, ze jednotlivci ¢i skupiny prosazuji predevsim vlastni zajmy,
navic z nepochopitelnych divodii nevyhnutelné zmény blokuji. Otazky vénované pozornosti
budoucich potieb, trendi nasich zakazniki maji tak malou nasi pozornost, ze je tak v ohrozeni
konkurenceschopnost, zaméstnanost 1 UspéSnost vynalozenych prostiedkll. Ani podnéty

od zaméstnavateli, a¢ by se zdaly opravnéné, nevypovidaji o potiebach budoucnosti.

Stale dochazi k tomu, ze se nerealizuji strategickd doporuceni odbornikii, chybi spolehlivé
fizeni kvality, Spatna orientace a koordinace vzdélavacich programi, ve kterych je tézké se
orientovat. Vysledkem je obava jednotliveil i firem, Ze za vynalozené finan¢ni prostfedky
do zlepseni personalniho managementu, fizeni lidskych zdroji nedostanou pozadovanou

protihodnotu.

Navrhem pro zlepSeni by se mohly stat doporuceni vychazejici z kliCové nutnosti vytvofit
odborné zazemi. Vybudovat trvalé metodické, koncepéni a organizaéni kapacity, které budou
mit zajiSténé informacéni vstupy. Naplni tohoto odborného zdzemi by mohlo byt vytvareni
a udrzovani celkovych piehledi vyvoje nabidky a poptavky personalniho managementu. Sbér,
analyza, interpretace pozadavkll a navrhl oblasti fizeni lidskych zdrojli vcetné dostatecné
vymezené kompetence a odpoveédnosti za tuto oblast je dalSim bodem, ktery se nesmi

opomenout.

Je tfeba si uvédomit, Ze strategické fizeni persondlniho managementu je jednou
z vyznamnych soucasti celkového strategického fizeni firmy. Ovliviiuje totiz jeji
konkurenceschopnost, Zivotni Uroven pracovnikil a proto je opravdu lidsky kapital obecné

povazovan za jeden z nejcennéjSich zdroju.
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ZAVER

Personalni management a rozvoj pracovniki je téma, kterému moderni organizace vénuji stale
vice pozornosti. Svét se méni neuvétitelnou rychlosti, prichdzeji inovace v riznych oblastech
préace, objevuji se nové pracovni metody a trendy. Tyto rychlé zmény podminek vyvijeji na
pracovniky obrovsky tlak, kterému musi byt schopni Celit. Organizace, které kladou diiraz na

propracovanou péci o své pracovniky, byvaji na zmény pomérné dobie piipraveny.

Prvni Cast této prace obsahuje piedevSim teoretické poznatky nezbytné pro pochopeni
a porozuméni dané problematiky. Nejprve je charakterizovan persondlni management, uloha
personalniho utvaru a socialni charta v koncernu Volkswagen. Mezi zminénymi tématy
existuje pomérné provazany vztah, nebot bez managementu a osobniho rozvoje nemiize

zadny pracovnik rozvijet svou kariéru.

V druhé &asti prace byla pfiblizena problematika prace s lidmi ve firm¢ Skoda Auto, a.s.
Hlavnim bodem jsou koncernové zasady, které jsou nasazeny ve vSech podnicich koncernu
VW. Je zde ptiblizen zcela novy styl fizeni v€etné stanoveni novych cilii. Projekt je postaven
na principu 7 koncernovych hodnot a 14 zasad. Uvadéné zasady maji pomoci K dosazeni
hlavniho cile, zlepSeni konkurenceschopnosti a samoziejmé také posileni celkové efektivity

celého koncernu.

V posledni ¢asti prace se plynule navazuje na oblast, kde jsou uvadény navrhy na zlepSeni
soucasného stavu. Je to predev§im zlepSeni nedostatecné komunikace. Navrhem je nasazeni
koncepce odborného Skoleni, které za vyuZiti externich specialistii v oblasti koucovani pro
manazery, ma pfinést profesni zlepseni fidicich pracovnikt. Kouc¢ovani napomize zejména
Vv feSeni nestandardnich situaci, problematickych vtahti na pracovistich a k motivaci v oblasti
profesniho riistu. Po absolvovani téchto kurzii bude vytvoren akéni plan, ktery bude Ctvrtletné

kontrolovan, aby byla zabezpecena u€innost této akce.

Cilem této prace bylo analyzovat fungovéani personalniho managementu ve spole¢nosti Skoda

Auto a.s., identifikovat mozné nedostatky a navrhnout jejich mozna feseni.
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