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Anotace

Personalni prace v podniku a nékteré jejich specifické d&innosti jsou z hlediska
managementu a fizeni organizaci jednémi z nejdulezitésich. Z personalnich ¢innosti je pak
pro bézného vedouciho pracovnika vzhledem k vykonu rozhodujici oblast motivace, fizeni
vykonu a rozvoje jeho podiizenych. I z tohoto divodu byla zpracovana tato diplomova
prace. Jegjim cilem je na zakladé teoretickych zkuSenosti a znalosti navrhnout vhodny
postup posuzovani a chovani organizaci v oblasti personalni politiky a rozvoje
zaméstnancl. Porovnat ji se soucasnou strategii a praxi konkrétniho podniku a vyhodnotit
vysledky soucasné personalni politiky ovéfené praxi. Soudasti prace je pohled na
prezentaci podniku vyrobniho typu a jejich postupli a piistupli v oblasti personalni politiky

a strategie.
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Annotation

Personal work in a company and its specific activities are from the management view one
of the most important of all. From these activities are for a common manager and the
performance of his subordinates most crucial motivation, performance management and
development of the employees. This i1s one of the main reasons why is this thesis based on
this topic. The goal of this diploma thesis based on the theoretical knowledges is to project
proper process of behavior of the companies on the field of personal politics and
employees progress. Then to compare it with actual strategy of the company and comment
results. The production-company-presentation part and part focused on its personal politics

and strategies are included.
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1 Uvod

1.1 Zduvoednéni vybéru daného tématu

Personalni ¢innost a jeji oblasti aplikované v podniku, jsou v dne$ni dobé rozhodujicim
faktorem nejen pro vykon celé organizace, ale rozhodujicim faktorem i pro Usporu jejich
nakladi a kontrolovani efektivity. Kli¢ové faktory jako jsou vymotivovani zaméstnanci k
vysoké urovni vykonu a v neposledni fad¢ rozvoje svych podfizenych jsou dnes uréujici
pro uspésnost nebo neuspésnost dané firmy. Z tohoto dilvodu bylo pro tuto praci zvoleno

téma rozvoje zaméstnancl a s tim spojené zvysSovani vykonu jejich i celé organizace.

1.2 Cil prace

Cilem této prace je procviceni teoretickych znalosti z oblasti personalniho managementu
ziskanych za pét let piisobeni na vysoké skole. Dale aplikovani téchto informaci v praxi na
vyrobni podnik. K tomuto u€elu jsou v praci vyuzity znalosti ziskané pfedev§im z
piednédsek z predmétl management a personalni management, absolvovanych na TUL.
Dale zde jsou analyzovany definice pracovnich pozic, nabor pracovnikl, rozvo
pracovnikid, motivace pracovnikli, hodnoceni pracovnikli, odméiiovani pracovnikli a
propousténi pracovnikii. Dal§im vyuzitym faktorem jsou analyzy vSeobecné prace
personalniho utvaru a jeho organizace. Vysledky téchto analyz jsou v zavéreCné Casti
porovnany s nejvhodng€jsimi teoretickymi modely fizeni personalistiky v podniku. Zde jsou
také popsany shody a rozli$nosti vzhledem k nejvhodngjsim teoretickym modelim a je zde
vysvétlen jejich vliv na chod personalistiky v tomto podniku. K tomuto uéelu byl vybran
podnik Johnson Controls Autobaterie sr.o. v Ceské Lipé a jako konzultantka Jana

Smidova, personalni manazerka stediska sdilenych sluzeb pro vychodni a stiedni Evropu.

1.3 Metody prace

Metodou postupu pii tvorbe této prace je popis teoretického zakladu kazdé z personalnich

manazerskych aktivit, analyza a popis fungovani téchto aktivit v daném podniku a

-11-



nasledné porovnani obou té€chto stavi. V zavéru prace pak budou vytvofeny soudy a

doporuéeni pro podnik ke zlepseni jeho fungovani v personalni oblasti.

1.4 Predpokladané vysledky prace

Predpokladané vysledky této prace v oblasti porovnani teorie s praxi a analyzy fungovani
personalistiky ve vyrobnim podniku se vsak nejspise nebudou pfilis lisit od nejvhodnéjsich
teoretickych model. I kdyz zavod v Ceské Lip& v nedavné minulosti zménil vlastnika,
praxe je zde zavedena jak ve vyrobé, tak v personalnich procesech. I presto ale cilem prace
zistava analyza pravé téchto procesi, jejich pfi¢in a dusledkl. Tyto procesy maji v
podniku jisté své opodstatnéni a jisté prodly vyvojem ke své nejlepsi mozné varianté.
Piinos této prace pro uvedeny podnik bude nejspise v ndstinu modernich technik na poli

personalni prace a informovani o nejnovéjsich trendech v oblasti.

-12 -



2 Teoreticka ¢ast

2.1 Vyznam personalniho atvaru v podniku

Personalni tvar podniku se zabyva vSemi oblastmi personalni prace v podniku, zeyména
pak vytvafenim organizace, jejim rozvojem, rozvojem pracovniki a jejich vzajemnych

vztahl.

2.1.1 Funkce personalniho atvaru

Funkce personalniho utvaru jsou velice rozmanité a jejich provadeéni zalezi na vnitinim

prostiedi organizace a jeji kultufe,

Obecna iiloha PU- Obecnou lohou personalniho utvaru je pomoci organizaci dosahnout
hranice jejich vyrobnich moznosti praci a zeyména rozvojem jejich zameéstnanci,
zakladnim cilem je zajisténi efektivity v piijimani a rozvoji pracovniki. , Personalistika je
vykonavana jako soudast celkového procesu fizeni firmy a nemiiZe byt posuzovana
izolovan€. Protoze jde o podptirmou &innost, musi byt proaktivni. Musi prosazovat takova
podnikatelska feSeni, ktera pfinaseji vyhody z pfilezitosti vyplyvajicich z podnikatelskych

moznosti.“ [']

2.1.2 Organizace personalniho atvaru

Organizace a obsazeni zavisi na velikosti organizace, typu praci, druhu zaméstnanych lidi
a roli personalistiky ve firmé. Pomér pracovniki personalniho utvaru ku celkovému poétu
pracovnikii neni nijak dan nebo optimalizovan, ale zalezi hlavné na vyse uvedenych
aspektech. Ty také rozhoduji o formé téchto innosti, jestli budou vnitropodnikové nebo

externi.

' ARMSTRONG, M. Personalni management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000
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Doporuceni pro organizaci personilniho nitvaru

¢ Vedouci personalniho atvaru by mél byt odpovédny piimo vykonnému fediteli
organizace, aby mohl prispivat k tvorbé podnikové strategie.

e V decentralizovanych organizacich by pobotky mély piyimat plnou zodpovédnost
za své personalni zalezitosti.

e Centralni persondlni <¢innosti v decentralizované organizaci by mély byt
zredukovany na minimum,

e Personalni utvary musi byt schopny zajistit porady a sluzby na potiebné arovni,
vyzadované organizaci.

e Organizace personalnich zélezitosti by méla byt v souladu s potfebami podniku a

méla by byt provadéna na zakladé personélnich cili organizace.

2.2 Personilni planovani

2.2.1 Definice a cile persondlniho planovani

Podle britského Institute of Personnel and Development je personalni planovani
definovano jako: , Systematicky a kontinualni proces analyzy potieby lidskych zdroji
v organizaci, probihajici v ménicich se podminkach, a vytvafeni personalni politiky
orientované na dlouhodobou efektivnost organizace. Je integralni soucasti podnikového
planovani a pfipravy rozpoétl, protoze naklady na lidské zdroje a perspektivni odhady
lidskych zdroji jednak ovliviiuji dlouhodobé podnikové plany a jednak jsou jimi sami

ovliviiovany “ [*]

Planovani lidskych zdrojii probiha zavisle na vyvoji trhu prace, kde se setkavaji
ekonomické subjekty, které nabizeji praci s témi, jenz je poptavaji a tim uréuji jeji cenu na
trhu. Trh prace lze rozdélit na vn¢jsi, ktery predstavuje klasickou nabidku prace pro firmy
na mistnim trhu prace a vnitini, ktery prestavuje trh prace uvmti jednotlivych firem. Oba

tyto zdroje jsou vyuzivany v rozdilnych mirach podle velikosti a politiky dané firmy,

> ARMSTRONG, M. Personilni management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000
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Cile- Cilem planovani lidskych zdroji je zabezpeélit, aby organizace ziskala a udrzela
pocty pracovniki, které potiebuje, co mozna nejlépe vyuzivala své stavajici lidské zdroje,
piedchazela problémiim s potencialnim prebytkem, nebo nedostatkem lidi, mohla rozvijet
dobie vycvicené a flexibilni pracovniky a sniZovala svou zavislost na ziskavani pracovniki

z vnéjsich zdroju.

Dosahovani cili- Planovani lidskych zdroj se obvykle sklada ze &tyf kroki:
1. predpovéd budoucich potieb
analyza pracovnich zdroju a jejich nabidky

sestaveni pland sladwjicich nabidku s poptavkou

oW

monitorovani realizace planu

Soucasné planovani lidskych zdrojii by se mélo soustiedit na rozhodovani o tom, jaké
pfednosti a schopnosti budou v budoucnu potifebné. Personalni planovani zde také plni
funkci soucasti celopodnikového planu, takZze musi odpovidat podnikové politice a

strategi.

2.2.2 Transformace strategii personalniho planovani do plani

Strategie formovani pracovni sily- Strategie formovani podnikové pracovni sily
umoziiuje formulovani 1 realizaci podnikové strategie. Strategie mohou byt zaméfené na
ziskavani pracovniki, stabilizaci pracovnikl, rozvoj, vyuzivani pracovniki, flexibilitu,

nebo snizovani poctu pracovniki.
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Poptavka I | Nabidka |

Y

j Podnikovy plan I Wa!jfza sou€asnych zdrojl ‘
- — T

[Organizaénf plan ] lProgndza Einnostil | Analyza vnéjsi nabidky ‘ ! Analyza vnitini nabidky |

'—»i Prognéza poptavky )4—' L»‘ Prognéza nabidky |<—

p-l Analyza vyuZiti pracovnikl |<—

| Prognéza nedostatku / prebytkul

i—{ Plan pracovnik( |

Zlepseni Alternativni

produktivity zdroje Premisténi

Ziskavani Vzdélavani

=I Rozpocet / normy pracovnich sill

pl Kontrola / pfezkoumavani ‘

Obr. 1 - Proces planovani lidskych zdrojii
Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondlni management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000

Transformace obecnych strategii do planu ¢innosti- Strategie jsou transformovany do
plant zalozenych na vysledcich planovacich ¢innosti. Tyto ¢innosti jsou predevsim:

1. Piedpovidani celkové potieby- Jde o snahu predpovédét budouci potiebu

pracovnikil v organizaci a naroky na jejich schopnosti a vlastnosti, kterd vychazi
zrozpoctu a dlouhodobého podnikového planu. Planovaci Gdaje by mély realné
zobrazovat nejpravdepodobnéjsi budouci vyvoj firemniho okoli i firmy samotné,
zejména pak plany na snizovani nakladi a redukci po¢tu zamé&stnanci.

Metody predpovidcni-

o Metoda zalozend na tisudku manazeru- Vychazi zrealného usudku
kazdého zliniovych manazeri o budouci potiebé pracovniki v jeho
oddéleni. Manazeti mohou dostavat jakési podklady pro budouci ¢innost
a oc¢ekavané vysledky a na jejich zakladé pak rozhoduji jaky pocet

pracovnik( bude nezbytny.
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Analyza vyvojového trendu kvantitativatho poméru mezi kategoriemi
pracovniki- Vychazi ze souasného vyvoje tohoto poméru, napf. ve
vyrobnim zavodé mezi poétem vyrobnich délniki a poftem pomocnych
délnikd, s piihlédnutim na odhadovany budouci vyvoj.

Metoda zaloZend na casovych studiich- Tuto metodu lze vyuzit jen v
pfipadech, kdy je mozné uréit kolik asu jednotlivé operace budou
vyzadovat a kolik pracovnikl je nutnych k provedeni kazdé z operaci.
Piikladem tohoto vyuziti mUze byt napfiklad projektové planovani a
éinnost.

Modelovani- Pomoci matematickych modeli a  pocitacového
modelovani se simuluji nejriznéj$i situace a nejpravdépodobnéjsi

varianty.

2. Piedpovidani nabidky lidskych zdrojii- V tomto kroku se pracovnici personalniho

oddéleni snazi odhadnout jaka nabidka pracovni sily bude v potiebnou dobu uvnitf

1 vné organizace. Analyza budouci nabidky se sklada z téchto kroku:

o]

Analyza existujicich zdrojii v organizaci- Jde o zaméfeni na klasifikaci
pracovniki podle funkénich hledisek, tzn. podle véku, pohlavi,
kvalifikace, utvari, doby zaméstnani apod.

Analyza mobility a ztrdat pracovnikii- Je provadéna proto, abychom
analyzovali budouci ztraty pracovniki a odhalili pii¢iny jejich odchodt,
popiipadé tvofili plany k napravé této piiciny. Personalisté v tomto
kroku musi kalkulovat s ukazateli jako jsou analyza délky zamé&stnani,
mira preZiti zamé&stnanct apod.

Analyza dopadu povysovani a prevadéni pracovnikii- Ukolem této
analyzy je objasnit pocet volnych mist, které vzniknou v organizaci jako
disledek povySovani a pievodu pracovniki.

Analyza zmén v pracovnich podminkdach a absenci- Tento krok uruje a
popisuje mozné vlivy na pracovni moralku a dochazku a v asové fadé
analyzuje vyvoj absenci zamé&stnancii.

Analyza zdrojit pracovnich sil- Tvorba nezbytnych zdroji a zasob

pracovniki na lokalnim nebo narodnim trhu jsou nezbytné kroky
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kudrzeni personalni stability v podniku, zvlasté pak v oblastech
s problémovym shanénim zaméstnanci.
Piedpovidani disté potieby lidskvch zdroji- Jedna se o perspektivni odhad
budoucich pomérti poptavky a nabidky prace. Mélo by realné zachycovat budouci
mozné piebytky nebo nedostatky zaméstnanct ve firmé. Provadi se pies modely
predpovidani nabidky a poptavky. Ty se pomoci strukturovani a formalizovani
téchto dvou faktorli snazi podavat zjednodusené informace o jejich poméru.

Piedpovidani produktivity a naklada- Tento krok analyzy odpovida na otazky typu,

jak rozsifit vyrobu najimanim novych zaméstnanci, nebo zvySenim vykonu téch
soucasnych. Porovnavaji se zde produktivita soufasnych zaméstnanci s jejich
naklady a podle toho se déla kone¢né rozhodnuti.

Planovani Cinnosti- Plany Cinnosti vychazeji ze strategii formulovani pracovni sily

v podniku a analyz faktor poptavky. Tvorba plant vychazi z potieby reagovat na
nastalé situace na trhu 1 ve firmé. Strategie, at jiz podnikové, nebo personalni
piedstavuji v praxi nepruznou &ast budouciho vyvoje. Plany jsou kratkodobgjsi nez
strategie a reaguji na vyvo] okoli podniku. Plany ¢innosti by mély byt zpracovany
v téchto oblastech:

O souhrnny pldan
plan rozvoje lidskych zdroji
plan ziskavani pracovnikii
plan dosaZeni vétsi flexibility

plan produktivity

0O O O 0 O

plan sniZovani poctu pracovniki

o plan stabilizace pracovnikii
Kontrola- Plan lidskych zdroju by mél obsahovat rozpoéty, cile 1 normy k jejich
splnéni, dale odpovédnost za jejich realizaci a kontrolu danych ukoli. Ta by méla
spoCivat v porovnavani poéti pracovnikl s planem, porovnavani poéti novych
zaméstnancu s cily v této oblasti a v neposledni fadé porovnavani planovanych a

skuteénych nakladii na nové i stavajici zaméstnance.
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2.3 Ziskavani a vybér pracovnikii

2.3.1 Proces vybéru zaméstnancu
Cilem ziskavani a vybéru pracovniki je vynalozeni minimalnich nakladi na ziskani

zamé&stnanc maximalni kvality, nebo kvality zadouci pro uspokojeni podnikovych potieb.
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nahrady obsadit nové misto
‘ Jsou ndhrada |
nebo nové misto - :
. opravnéna?
- Schvalovani
L £ poZadavku
ANO |
Y 1
Existuje popis/ et
speciiace [« e,
pracov. mista? !
|
'—ANG NE—‘.
Kontrola a Oprava Analyza prac. mista
popisu / specifikace a pfiprava jeho
pracovnino mista popisu a specifikace
Jsou pracovni
e e et podminky e
odsouhlaseny?
| NE.
ANO e
Projednani

a odscuhlaseni
pracovnich podminek

Lze misto obsadit | _
=z vnitfnich zdroju? [
ANO ' NE
Y Y
Podrobnosti a misto ZvéZit jiné
vnitini inzerce metody ziskavani

Kroky k pfilakani
souboru uchazecd

v

2. faze:
vybér uchazedh

Pfijeti pracovnika

Obr. 2 - Postupové schéma ziskdvdni pracovnikit éast 1

Zdroj: ARMSTRONG, M. Personalni management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000
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Obr. 3 - Postupové schéma ziskdvani pracovnikii cdst 2

Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondlni management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000

Faze ziskavani a vybéru pracovniku jsou:

1.

Definovani pozadavkd- Pocet a pozadovana kvalifikace lidi, které organizace

potiebuje, vychazi z personalniho planu, potieby nahrady pracovnikii nebo
obsazeni nov€é vytvofenych mist. Specifikace pracovniho mista definuje
pozadavky na kvalifikaci, zkuSenosti a schopnosti pozadované od uchazeCe na
pracovni misto. Dale odkazuje na pracovni podminky, jako jsou mzda,
zam@stnanecké vyhody, pracovni doba, nebo dovolena. Tyto pozadavky a
informace by mély vychazet z analyzy pracovni pozice. Nejcastéj§i chyby délané

vtomto kroku souvisi se stanovenim nerealisticky vysokych pozadavku
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na kvalifikaci a schopnosti uchaze¢i. Nejlepsi zpusob predchazeni této chyby je
rozlifovani podstatnych a zadoucich pozadavka. Pozadavky na pracovni misto by
mély byt analyzovany podle nékolika kriténi, jakymi jsou napiiklad fyzické
vlastnosti, védomosti, vieobecna inteligence, zvlastni schopnosti, zajmy, sklony a
postoje.

Piilakani uchazeti- Faze pfilakani uchazeCi ma za ukol wvytipovani

nejvhodnéjdich zdroji pracovni sily. Dalsim krokem ve vybérovém procesu je
otazka zdroje uchaze€i. V prvni fadé€ je tieba zvazovat vnitropodnikové zdroje.
Pokud je tento zdroj nedostatecny, dalsi moznosti organizace jsou:
o Inzerovdni- Pii této volbé by méla organizace mit na védomi naklady,
rychlost vybéru a pravdépodobnost ziskani odpovidajicich vysledkil
v podobé ziskani Zadoucich pracovnikil. Cilem inzerovani je bud upoutani
pozornosti potencialnich uchazeél, vytvoleni a udrZeni jejich zajmu, nebo
stimulace k akci. K dosaZeni téchto cilil je nezbytné:

* Analyzovat pozadavky- Nejdfive musime zjistit, kolik volnych
mist musime obsadit a v jakém Gasovém horizontu, dale z popisu
pracovniho mista ziskame informace o pozadovanych
schopnostech a dovednostech, popfipadé moznych kompetencich
potencialnich uchazeéu.

= Rozhodnout, kdo co bude d¢lat- V tomto kroku se rozhoduje zda
na tvorbu inzeratu nesvéfit specializované agentuie.

= Napsat text inzeratu- Text inzeratu by mél obsahovat informace o
organizaci, pracovnim misté, poZadavcich na pracovnika, mzdé,
misté prace a navod, jak spravné na inzerat reagovat.

*  Vypracovat navrh inzeratu- Zde dochazi k soustfedéni hlavné na
volbu typu, tzn. vzhledu a formy inzeratu, ktery mize byt bud
standardni, ¢aste¢né nestandardni, zafazeny v inzertni ¢asti novin,
anebo plné nestandardni, majici individualni podobu.

= Zvolit vhodna média- Volbu média pro inzerci provadime podle
nékolika kritérii. Zaméfeni na cilovou skupinu a cena by mély byt

ty nejpodstatnéjsi.
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*  Vyhodnocovat odpovédi na inzerat- Analyza odezvy na inzeraty se
provadi hlavné kvuli odhaleni efektivnosti reakci na inzerci.

o Zprostredkovatelské agentury- Zprostredkovatelské agentury vétsinou shani
a dosazuji pracovniky na sekretafskou a administrativni praci, jsou pomerné
rychlé, spolehlivé, ale drahé. Uétuji si kolem 15% ro¢niho platu
zaméstnance. Proto se v praxi ¢ast€ji vyuziva metody inzerce.

o Poradenské firmy specializované na ziskavani pracovnikii- Tyto firmy se
specializuji ne na dodavani hotové pracovni sily, ale jen na proces inzerce a
pfedvybéru zaméstnancl, ktery provadéji za personalni utvar. Za 15-20
procent z ro¢niho platu uchazefe je takova firma schopna provést veskeré
potiebné kroky a piedlozit organizaci seznam nejvhodnéjsich kandidati na
danou pozici.

o Poradenské firmy specializované na vyhledani vedoucich pracovniiii- Tyto
firmy, neboli takzvani , head hunters” jsou vhodné k vyuziti v pfipadé, kdy
je na trhu prace jen malo vhodnych uchaze¢u a je potieba je oslovit pfimo.
Uttuji si priblizng 30-50% zuchazefova roéniho platu Vyuzivaji svych
kontaktl v oboru a maji také své agenty, ktefi monitoryji dlouhodobé
nadéjné pracovniky managementu.

3. Vybirani uchazeél- Zahrnuje veskeré operace s vhodnymi uchazedi.

o Tridéni uchaze¢i- Po nashromazdéni potfebného mnoZstvi uchaze¢i
dochazi k jejich prosivani a redukci pomoci téchto kroku:

a. Sestaveni seznamu uchaze¢i

b. Rozeslani neutralniho podé&kovani viem uchazecim. To by
nemélo obsahovat zadny naznak rozhodnuti, ale navratovy
formulai slouzici jako dodatkova informace pro organizaci
obsahovat muze.

c. Porovnavani uchazedu v kli¢ovych kritériich a jejich roztridéni
na piijatelné, na hranici pfijatelnosti a nepfijatelné

d. Piijatelni uchaze¢i se dale tfidi a prosévaji, aby mohl
vzniknout soubor vhodny k pozvani na pohovor. Toto by m¢l
zajist'ovat personalista a manazer pfimo nadfizeny pozici, ktera

je nabizena.
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e Sestaveni pland pohovora

f. Pozvani uchaze¢i na pohovor standardnim dopisem spoleéné

s detailnim popisem organizace a pracovniho mista.

g Znovuzvazeni viech uchazeth pfijatelnych a na hranici

prijatelnosti, poptipad¢é zatfazeni nékterych z nich na seznam

rezervnich uchaze€li. Zbylym se zasila standardni odmitavy

dopis.

© Pohovor- Pohovor je jednim z nejdulezitéjSich krokl pii vybéru nového

zamestnance a jeho kvalita rozhodne o budoucich vysledcich naboru. Typy

pohovortd jsou-

Individualni pohovory- Metoda diskuse mezi ¢tyfma oCima
je nejb&znéjdi metodou vybém pracovnikl. Jejim kladem je
bezprostifedni navazani kontaktu mezi tazatelem a
uchazeCem, avsak je zde nebezpeti chybného nebo
povrchniho rozhodnuti, & predsudki.

Pohovorové panely- Jde o pohovor mezi jednim
uchazeem a vice tazateli, zpravidla personalistou a
linlovym manazerem.

Vybérova komise- Jedna se o vétsi pohovorovy panel, kde
jsou zastoupeny viechny strany, které maji na rozhodovani
o vybéru zajem. Plan takového pohovoru by mél byt
promysleny a detailni, protoze zde existuje riziko
pokladani nahodnych a zbyteCnych otazek 2z mnoha
odvétvi.

Assessment center- Toto spojeni, do &eStiny prekladané
jako diagnosticko-vycvikovy program, je tvofeno fadou
hodnoticich postupl. Nejvétsi pozornost je soustiedéna na
chovani pii plnéni riznych kol za neustalého dohledu a
testovani. Vykon nékolika uchazelli je mé&fen najednou
v n€kolika rovinach. Tato metoda podava informace o tom,

jak uchaze¢ zapada do kultury organizace a jejich hodnot.
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Organizace pohovori zavisi na pouzitém modelu. Jinou pfipravu a
organizaci zvolime na pohovor jeden na jednoho a jinou u assessment
centre. Kostra kazdého pohovoru by se dala shrnout nasledovné.
Uchaze¢im by mélo byt odpovidajicim zplisobem sdéleno kdy a kam maji
pfijit a koho kontaktovat. Uchaze¢i by méli na pohovor ¢ekat v klidném a
Cistém prostfedi a neméli by byt ni¢im stresovani. Tazatelé i uchaze¢i by
méli byt dobfe informovani o programu pohovori. K pohovorim by méla
byt zabezpefena specialni mistnost v dostateéném soukromi. Dulezitym
kritériem uspésnosti pohovoru je dokonala piipravenost tazateli a absolutni
eliminace predsudkil a hlavné diskriminace, at uZz rasové, etnické, &i
genderové. Ukolem pribshu pracovniho pohovoru je ziskat spolehlivé a
hlavné nezkreslené informace o uchazeCich, zejména jejich budoucim
vykonu. Toto probiha pomoci dopliovani informaci ziskanych b&hem
pohovoru k tém, které byly jiz ziskané z dotazniku. Priibéh by v prvni radé
mél smeéfovat k zodpoveézeni zakladnich otazek typu, je dany jedinec
schopen vykonavat praci, kterou nabizime, chce ji vykonavat, nebo jak
jedinec do organizace zapadne. Odpovédi na tyto otazky by tazatelé méli
hledat ve volné konverzaci suchaze¢i a nikoliv na né tlacit pfimymi
otazkami. Jednotlivé faze pracovniho pohovoru jsou:

"  Pfiprava- V této fazi pohovoru je nutné rozpoznat ty rysy a
vlastnosti uchazede, které jsou vhodné pro danou pracovni
pozici. Toto se provadi dikladnou studii, jak popisu
pracovniho mista, tak Zivotopisii uchazet. Dobré je
piipravit si ke kazdému uchazedi sérii specifickych otazek ke
zjisténi jeho piipravenosti a pfimefenosti k dané pozici.

»  Zahjjeni a zakonéeni- Tyto dvé faze jsou pii pohovoru
dulezité pro ziskani uchazeCovy duvéry. Oficialni zahajeni
pohovoru mu pomiize se osmélit a zaroven okamziku doda
na vaznosti. Na konci pohovoru by m¢l byt prostor pro
piipadné dotazy a informace o budoucim prib&hu
pfijimaciho fizeni. V zadném pfipadé neni dobrym napadem

nazna¢ovat jakékoliv zavéry & soudy.
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»  Struktura pohovoru- Struktura pohovoru by méla byt
piiméfena informacim, které chceme ziskat, a pozici, kterou
chceme obsadit. Cilem je zhodnotit miru, vjaké uchazec
spliiuje pozadavky daného mista. Uchaze¢iim jsou podavany
predem peclivé formulované otazky a podle reakce a chovani
se ovéfuji piedpoklady udrzeni dosavadniho pracovniho
vykonu uchazeén. Typickym piikladem otazky zaméfené na
chovani uchazeCe by mohla byt: ,Uved'te piipad, kdy jste
navzdory velkym obtizim splnil tkol “ Dalsim daleZitym
faktorem u pohovoru je piimét uchazefe mluvit. To se
provadi pokladanim otevienych otazek. Dobrou metodou je
upozornit uchaze¢e na oblast pracovni pozice, v niZ nema
velké zkuSenosti a nechat ho zamyslet se, jak a do jaké miry
by byl schopen tento nedostatek odstranit.

»  Analyza vysledk(- Ukolem analyzy vysledkii je podat
nezkresleny obraz o vhodnosti uchazefe na danou pracovni
pozici pomoci stanoveni miry, vjaké dané specifikaci
vyhovuje.

Vyhodami osobniho pohovoru bezesporu jsou osobni kontakt mezi
uchazeCem a tazatelem, mozZnost tazatele pokladat oteviené a do hloubky
jdouci otazky, sledovani uchazeCovych reakci, ¢1 Ze ponechava prostor pro
zlepseni informovanosti uchaze¢e o dané pracovni pozici. Na druhé strané
nevyhodami  pohovoru jsou nespolehlivost predvidani budouciho
pracovniho vykonu uchazefe, mozna degradace jeho urovné diky osobé
tazatele, moznost odklonéni se od struktury, nebo subjektivni posuzovani
uchaze€l na zakladé sympatii.

Vybérové testy- Vybérové testy se v praxi vyuZzivaji jako nastroj méfeni
individudlnich schopnosti a charakteristik. Dobry test by m¢l dobfe
rozli§ovat mezi jedinci, mél by byt vytvofen a reprezentovan na dostate¢né
velkém vzorku populace, mél by za vsech okolnosti méfit totéz a mél by

méfit to, pro co byl zkonstruovan. Druhy testl jsou:
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=  Testy inteligence- Jsou nejstar$imi psychologickymi testy.
Testové skore je vyjadieno v podobé inteligendniho
kvocientu, ktery predstavuje pomér mentalniho a skute¢ného
véku uchazete. V populaci se piedpoklada normalni
rozdéleni obyvatel podle hranice 100 IQ bodt. U pracovnich
pohovorli se nejéast&ji vyuZiva testd skupinovych, které
piimo neméfi 1Q, ale poukazuji na chovani jednotlivch
v uréitych situacich.

»  Testy schopnosti- Testy schopnosti mohou méfit jak
schopnosti potencialni, tak schopnosti ziskané Testy
schopnosti potencialnich maji za Ukol odhalit potencial
uchazede k vykonu dané funkce. Testy ziskanych schopnosti
neboli dovednosti proveérui schopnosti ziskané vzdélanim
nebo praxi, napf. test psani na stroji.

»  Testy osobnosti- Nej¢astéjsim zpusobem testovani osobnosti
je dotaznik, vénujici se uritym rysum osobnosti. Dale se zde
vyuziva dotazniki vénovanym zijmum, hodnotam, nebo
pracovnimu chovani.

Pii volbé testl, vhodnych pro vybér kandidatd na pracovni pozici, musime
mit na védomi kritéria citlivosti, standardizace, spolehlivosti a validity.
Testy do vybérového procesu zafadime tehdy, kdyz z jakéhokoliv divodu
musime mit velké mnoZstvi uchazetl, nebo piedchozi metody vybéru

nepodaly potfebné informace.

2.3.2 Reference a nabidky

Tato faze vybéru a piijimani uchazeéi nasleduje ihned po ukonéeni pohovori a testovani.
Rozhodovani o tom, kterému z uchazeéli nabidneme dané misto je zakonCeno ucinénim
nabidky. Tato nabidka miaze byt podminéna ziskanim pozitivnich referenci a uchazeé by o
této skute¢nosti mél byt informovan. Vybranych vhodnych uchazeéh miize byt i vice a je
vhodné ponechat si néjaké do zasoby pro pfipad, ze by ncktery znich od moznosti

nastoupit upustil. Poskytovani referenci na budouciho zameéstnance maji zacil ziskat
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objektivni a pravdivé informace o zaméstnanci, jeho postojich a vhodnosti na dané
pracovni misto. Maji také poskytnout pohled na pracovni vykon jedince v minulosti, a dat
tak zaklad odhadiim jeho vykonu do budoucna. Nazory na charakter a vhodnost uchazece
jsou oviem vZdy informacemi subjektivnimi, a podle toho by se s nimi mélo také zachazet.
Vhodnym a &as Setiicim zplisobem ziskani referenci je standardizovany formulai zaslany
uchazefovu ptedchozimu zaméstnavateli. Obzvlaste vhodné jsou zde otazky tykajici se
délky predchoziho zaméstnani, nazvu pracovniho mista, typu vykondvané prace,
mzdového tarifu & poltu absenci. ZavéreCnou fazi vybéru zaméstnancli by mélo byt
potvrzeni nabidky zaméstnavatelem poté, co na uchazee obdrzel pozitivni reference a
uchaze¢ absolvoval vstupni zdravotni prohlidku do zaméstnani. V této fazi by méla také

byt vypracovana pracovni smlouva.

2.3.3 Uvadéni novych pracovniku do podniku

Uvadéni novych pracovnikii do organizace spoCiva hlavné ve splnéni organiza¢nich
povinnosti zejména v den nastupu pracovnika a pak také v poskytovani informaci
zaméstnanci, sméfujicich k jeho rychlé adaptaci v podniku. Uvadéni pracovnikli do
podniku ma za cil prekonat jejich pocateéni zmatenost z nového prostfedi a postupi,
vytvofit k novému mistu pozitivni vztah, a hlavné zajistit, aby novy pracovnik co
nejrychleji zadal podavat vysoky pracovni vykon, kvili kterému byl pfijat. Obvykle v den
nastupu do zaméstnani by mélo dojit k oficidlnimu uvitani zaméstnance na celopodnikové
urovni odpovédnou osobou a zaméstnanec by mél byt informovan o podniku a pracovnich
podminkach. Abychom piedesli pfesyceni nového zaméstnance informacemi, je dobré mit
pfipraven informacni material, ktery by mél obsahovat stru¢nou charakteristiku podniku,
zakladni pracovni podminky, osvétleni systému odmériovani, postup v pfipadé nemoci ¢i
pracovni neschopnosti, apod. Vydanim téchto materiali by ale organizace neméla zbavovat
odpovédnosti za orientaci novych zaméstnanci personalniho pracovnika nebo jiné
povéfené osoby. Lidsky kontakt v novém prostiedi ni¢c nenahradi. Po tomto zevrubném
uvedeni do organizace by mél byt pracovnik predan vedoucimu utvaru, kde bude praci
vykonavat, a ten by mél zajistit jeho orientaci v daném Utvaru podniku. Zde by mél nového
pracovnika uvitat jeho vedouci, aviak podrobn&3i orientaci by mé¢l zajistit bezprosttedni

nadiizeny. Tato utvarova orientace ma zacil zpfijemnit zaméstnanci zaclenéni do
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organiza¢ni struktury podniku a ttvaru, zvysit jeho zainteresovanost a poskytnout zakladni
informace o pracovnich podminkach, zvycich, vykonovych normach ¢i normach chovani.
Pro zjisténi jak si novy zaméstnanec vede v procesu orientace a vykonu samotné prace je
nutné jej soustavné sledovat. Tento proces je duleZity pro rozpoznani potencialnich

problémii se zaméstnancem, nebo jeho vybérem.

2.4 Motivace pracovnikii

2.4.1 Motivace, jeji definice a proces

Tato manazerska aktivita slouzi v organizaci pro ziskani trvale vysokého pracovniho
nasazeni zaméstnancd. Jejim cilem je vytvorit motivaéni procesy a pracovni prostiedi,
které navodi atmosféru vhodnou k podavani vysoké urovné vykonu. Motivaéni teorie
popisuji vznik tohoto motivacniho prostiedi a zaroven davaji organizacim navod na jeho
tvorbu. Motivace je definovana jako cilené jednani spocivajici v uspokojovani potieb
zaméstnancu, coz vede kjejich vétSimu pracovnimu nasazeni a lepSim pracovnim
vysledkum. Cely proces motivace je zalozen na zjiSténi neuspokojenych potieb, které
postupné vytvareji touhu dosahnout néfeho nového. Nasledné jsou voleny prostredky
k jejich uspokojeni. Pokud k nému dojde, je pravdépodobné, Zze napfisté se v podobné

situaci zvoli stejny postup.

stanoveni
cile
potreba podniknuti
kroki
dosazeni
cile

Obr. 4 - Proces motivace

Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondlni management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000
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2.4.2 Vnitini a vnéjsi motivace

Vnitini a vnéj$i motivace jsou dva sméry provadéni motivace. V prvnim piipadé se lidé
motivyyi jiz samotnym provadénim dané prace. Vnitini motivace proto vychazi zevnitf
Clovéka a je vsouladu sjeho nadzory a pfesvédCenim. V druhém pfipadé jsou lidé,
zaméstnanci motivovani zaméstnavatelem, nebo jejich okolim, tzn. ze napfiklad bézna
pochvala, plat, nebo zaméstnanecké benefity motivuji zaméstnance k podavani vyssiho
vykonu. Vnéjsi motivace je v nékterych teoriich nahrazovana poymem stimulace. Vnitini
motivaéni faktory jsou dlouhodobéjsiho a silnéjsiho charakteru nez faktory vnéjsi, protoze

jsou €lovéku vlastni a nejsou mu vnuceny okolim.

2.4.3 Teorie motivace

V teoretické ¢asti motivace je fada modeld snazicich se vysvétlit co to vlastné motivace je

ajak probiha.

Teorie instrumentality- Instrumentalita je pro potfebu tohoto modelu zamérfiovana
s kauzalitou, neboli pfedstavou, ze kdyZz néco udélame, povede to k néCemu jinému. Jinymi
slovy, kazdy provadi proces prace pro nastartovani procesu odménovani zaméstnavatelem,
neboli lidé pracwyi jen kvili penézim. Tento model klade velky diraz na piimou
provazanost odmeén a trestl s vykonem daného zaméstnance. Jde o nejprimitivné)§i ze

viech motivaénich modelu.

Teorie potieb- Stejnym zakladem viech teorii potfeb nebo téz teorii zaméfenych na obsah
je stav neuspokojené potieby, ktery je zde motivatorem pro veskeré chovani. Dale tyto
teorie maji spole¢ny rys nestejné dileZitosti viech potieb. Riizné potieby mohou ve stejné
situaci vyvolavat mizné urovné usili k jejich uspokojeni.

¢ Maslowova teorie potieb- Maslow svou teorii zalozil na tvrzeni, Ze se kazdy snazi

uspokojovat své potifeby v uréitém poradi. Proto se pokusil klasifikovat lidské
potieby do péti skupin. Tim vznikla Maslowova pyramida potieb. Tvrdi, Ze vy3si
vrstvy nemohou byt uspokojovany diive, nez dojde k plnému uspokojeni vech
potieb z vrstvy piedeslé. Tato teorie si ithned po zvefenéni ziskala fadu odpirca a

v priubéhu asu bylo prokazano, Ze neni uplné spravna a ze potieby vyssi kategorie
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lze uspokojovat zarovefi s potiebami nizsimi. Navic je silné kritizovana jeji

nepruznost a striktnost vzhledem k rozdilnosti priorit riznych lidi.

Wazenost okolim

Sociani potfebv

y Pocit bezpeéi .

y Fyziologické potieby e

Obr. 5 - Maslowova pyramida potieb

Zdroj: viastni tvorba

e Alderferova ERG teorie- Teorie existenénich, vztahovych a rustovych potieb byla

rozvinuta Alderferem kolem roku 1972 a poukazuje na vztah vSech téchto potreb.
Popisuje plynuly prechod od nutnosti k piani, neboli od existenc¢nich pres vztahové
k ristovym potiebam a jejich postupnému uspokojovani.

o Existen¢ni potieby- Vychazeji z potfeb ¢loveka udrzovat homeostatickou

rovnovahu, nutnosti materidlové a energetické vymény. Jako piiklad jsou
zde uvadény hlad nebo zizen.

o Vztahové potieby- Zde se zapojuje faktor nesobéstacnosti kazdého jedince a

potieba socialnich kontakti. Pfikladem jsou pochopeni, sdileni, nebo
akceptance.

o Rustové potieby- Tyto potieby motivuji lidi k vytvareni vnitiniho usili

k sebezdokonalovani a ristu.

e Herzbergova dvoufaktorova teorie- Tato teorie pfedpoklada existenci jen dvou

druha faktort. Jedna je podminiovaci, ta ma za ukol dostat pracovniky alespofi na
béznou uUroven vymotivovanosti. Tyto faktory jsou oznalovany téz jako
hygienické. Druhou skupinou jsou tzv. motivacni faktory, které vybuzuji

motivovanost a vykon jedince nad vysokou trover.
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Teorie zamérené na proces- V téchto teoriich se klade diraz na psychologické procesy a
zakladni potreby kazdého Clov&ka. Pro manaZerskou praxi maji vét§i pfinos, protoze
poskytuji realistiét&jdi pohled na motivovani lidi.

o Expektaéni teorie- Vychazi zteone valence-instrumentalita-expektance

formulované Vroomem v roce 1964, ktera fika, Ze kdykoliv je jedinec postaven
pfed volbu alternativy, je ovliviovan subjektivnim ocekavanim vysledku kazdé
znich, a proto vklada maximalni usili do té, ktera zfejmé bude prinaset nejlepsi
vysledek. Sila takovéhoto olekavani je vétsinou zaloZena na zkuSenostech.
Motivace zde probiha pouze tehdy, kdyZz mezi vykonem a vysledkem existuje jasné
dany a zieymy vztah a tehdy, kdyz odmeéna za usili dosahuje minimalni pozadované
urovne,

e Teorie cile- Rika, Ze motivace i vykon jsou vy3si, kdyZ jsou jednotlivci stanoveny
obtizné, ale dosazitelné cile na jejichz formulaci se sam jedinec podili a podava
zpétnou vazbu o jejich plnéni, ¢i neplnéni.

e Teorie spravedlnosti- Jako nejdiulezité)si prvek uvadi vnimani toho, jak se s lidmi

v porovnani s jinymi zachazi. DuleZitou roli zde hraji subjektivni vnimani, pocity a

porovnavani.

2.5 Rizeni vykonu pracovniki

2.5.1 Proces Fizeni pracovniho vykonu

Jde o nepretrzity, flexibilni a kolektivni proces snahy spoleénym usilim dosahnut
zadoucich vysledku, ktery je zaméfen spiSe na zlepSovani a planovani budoucnosti, nez na
feSeni soucasné situace. K tomu se vyuziva vice dohod a smluv nez pfimych rozkazi.
Zaméfuje se hlavné na vykon jednotlivee, ale v posledni dobé se objevuji 1 procesy
zaméfené na tymy. V dlouhodobém horizontu tento proces umoziiuje poskytovani
podkladi pro tvorbu osobnich vykonnostnich plandi a tvorbu individualnich hodnoceni
zaméstnanct & odmétiovani podle vykonu. Do jisté miry jde o porovnavani pozadovaného
vykonnostniho planu s realitou. Proto se zaméfuje na normy, cile nebo ukazatele. Proces

fizeni pracovniho vykonu patii do kompetence liniovych manazerii a jako takovy by jimi
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mél byt vykonavan. Zakladem tohoto fizeni je dohoda mezi nim a jednotlivcem o ramci
planovanych cilli a jejich pInéni. Tento proces je kazdodennim procesem motivace lidi
k podavani vysledk(i a dosahovani vykoni, ktery by mél byt zaméfen na pozitivni fizeni a
rozvoj kazdého ze zaméstnancl. Z vyzkumi vyplyva, 7e pojeti fizeni vykonu jako
seznameni kazdého zaméstnance se svym mistem a jeho pfinosu pro organizaci, &
postupné sladéni jeho osobnich cili s cily organizace, ma nejvétsi usp&chy. Jako takové by
melo byt uplatiovano u vSech zaméstnancli, nejen u skupiny manaZerd, a pristup ke

kazdému zaméstnanci by mél byt individualni a flexibilni.

Podnikové plany:

e karta vyrovnaného
skaére
¢ klicové kompetence

Individualni role:
= povinnosti
s kompetence

\

Plan

4

Planovani
¥ vykonu

Hodnoceni

h 4

Rozvoj
vykonnosti

|

Akce

Obr. 6 - Cyklus Fizeni vykonu
Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondlni management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000
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2.5.2 Cinnosti Fizeni pracovniho vykonu

Cely tento proces je zalozen na ¢innostech, vyplyvajicich z nésledyjicich skuteénosti:

Dohoda o pracovnim vykonu- Vtéto dohodé je definovano ocekavani

zaméstnavatele o budoucim vykonu zaméstnance Definuje 1 cile, které ma
zaméstnanec splnit a kompetence pro jejich plnéni. Dohoda by méla obsahovat tyto
Casti:

o Cile a normy whonu- Cil charakterizuje néco, co musi byt splnéno.
Definuji, co se od utvani, tymu i jednotlivell ofekava, Ze dosahnou. Cile
mohou byt bud pracovni nebo rozvojové. Pracovni se tykaji vysledka,
kterych mé byt dosazeno. Na arovni podniku jsou svazany s poslanim
podniku a jeho strategii, na urovm tymu se tykaji spise zaméru vytvofeni
tymu a jeho piispévku k vykonu celé organizace. Na individualni urovni
jsou cile stanovovany v souladu s nejdilezitej$imi ¢innostmi daného jedince
a jsou také zakladnou pro meéfeni jeho vykonu. Tyto individualni cile
mohou mit podobu kvantifikovaného vystupu a mohou byt stanovovany
jednou ro¢n€, nebo priibézné upravovany, aby se piizpisobily ménicim
se podminkam. Dobie stanoveny pracovni cil by mél byt naroény,
méfitelny, dohodnuty, splnitelny a €asové pifimeéfeny. Hlavni ukoly jsou
v praxi vétsinou definovany ve formé kvantifikace vystupl. Cile se se
zaméstnanci  konzultuji na pravidelnych hodnoticich  pohovorech.
Rozvojové cile se tykaji toho, co by mél zaméstnanec udélat pro to, aby
zlepdil sviyj pracovni vykon nebo kvalifikaci. Vychazeji z analyzy vykonu
pracovnika.

o Meéritka pracovniho vykonu- Mgeifeni vykonu je klicovou oblasti fizeni
pracovniho vykonu a diileZitym bodem pii dohodé o ném je i zpiisob, jakym
bude vykon méfen. Mé&fitka by méla poskytnout odpovéd’ na otazku zda byl
dany ukol splnén a jak moc se o plnéni dany zaméstnanec piicinil. Méfitka
pracovniho vykonu se mohou napfiklad tykat dosazeného piijmu, rozsahu
prodeje, vystup, produktivity, nakladu, rychlosti reakce, miry obratu &

reakce na zakaznika Pii definovani méfitek vykonu je tieba dbat na to, aby
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se méfitka tykala vykonu, ne usili, aby méfené vysledky a méfitka byly
pracovnikem ovlivnitelné a aby pro méfeni byly dostupné potiebné udaje.

o Kompetence- Rizeni pracovniho vykonu se vedle stanovovani cild a
hodnoticich méfitek zabyva i urovnémi kompetenci, které jsou potfebné
k dosaZeni uspokojivych vysledkil. Jestlize v podniku nebyly zpracovany
soustavy druhovych kompetenci, je tieba, aby se liniovi manazZeii dohodli
na pozadovanych kompetencich. Ve vztahu ke vSem hlavnim aspektim
prace by mél projednat otazky, jako napiiklad co je nutné udélat
k usp€3nému vykonani dané prace, zda je mozné urcit nékteré neefektivni
postupy, nebo zda je mozné dohodnout se na zpusobu chovani, které povede
k dobrym vysledkim. Cilem ujasnéni si kompetenci s pracovnikem by mélo
byt pochopeni toho, jaké chovani se od né&j ofekava.

o Hodnoty- Modernim trendem v fizeni organizaci je vyhlasovat hodnoty,
které jsou v souladu s podnikovou politikou, a kterymi by se zaméstnanci
méli fidit. Piikladem téchto hodnot by mohly byt sluzby zakaznikl(m,
kvalita, tymova prace, dodrzovani pfedpisii o ochrané zdravi a bezpecnosti

pii praci, nebo rozvoj vykonnosti personalu.

Plan vykonu a rozvoje- Zde jsou definovany pozadavky organizace na vykon
jednotlivece a plan jeho osobniho rozvoje. Zpravidla se zaméfuje na zlepSeni
soucasného stavu vykonu. Tento proces je zalozen na dodrzovani politiky trvalého
rozvoje. Takovy plan piispiva ke zvySeni potencialu pracovnikli vykonavat prace
na vyssi urovni. Mél by se zaméfit na otazky typu jakeé jsou oblasti vykonu, které je
tieba zlepsit, je vibec dalsi vzdélavani nutné, jak manaZer mlize napomoci zvySeni
vykonu zaméstnance, nebo jaky bude plan rozvojovych a vzdélavacich akei.

Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu roku- Jedna se o nepretrzity proces

zajist'ovani zpétné vazby na vykon a ieeni piipadnych problému s nim. Mé¢lo by jit
o samoziejmé chovani liniovych manazerl, které napomaha i zlepSovani vykonu
jich samotnych. Ne, jak bylo v minulosti u nas zvykem, provadét hodnoceni
vykonu v maximalné ronich intervalech, které bylo zaméfené na minulost a
z donuceni personalniho dtvaru. Toto roni hodnoceni ma v fizeni vykonu své
dilezité misto, ale neni jeho jedinou ¢asti. Minimalné stejny podil na uspéchu &i

neuspeéchu ma dohoda o nepfetrzitém celoro¢nim fizeni pracovniho vykonu. To je
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Vykonnost

zalozeno na dosahovani neustalého rozvoje dovednosti a kompetenci zam&stnance.
Vsichni zaméstnanci a manazefi by méli byt vedeni k tomu, aby se sami poucovali
z ispéchii i neaspéchl kazdodenni prace. B&hem vsech schizek po cely rok je
mozne sledovat pokroky zaméstnance a podle potieby je mozné cile a plany

prubézné aktualizovat. Problémy s vykonem se zpravidla fesi v p&ti nasledujicich

krocich:
1. Identifikace problému
2. Urceni priciny nedostatkii
3. Dohoda o potrebnych krocich
4. Zajisténi akce
5. Monitorovani a zpétnd vazba
Vysoky vykon ZlepSeny vykon

4 Zduraznit pochvalou/uznanim/vy3si odpovédnosti

e Nizky vykon
........ ..+ Skute&ny vykon 4 kougovani, poskytnuti rady
Dohoda . ’ . . Hlavni hodnoceni
o vykonu Sledovani a hodnoceni proti dohodnutému vykonu vykonu
Zatatek roku Etapy fizeni vykonu Konec roku

Obr. 7 - Rizeni vikonu v pritbéhu roku

Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondini management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000

Hodnoceni vykonu- Jde o formalni hodnoceni pracovnika a jeho vykonu za urcité

obdobi, které se pouziva jako zakladna pro stanovovéani budoucich cili a plana. Ma
za kol sledovat co a pro¢ se stalo ve vztahu k vykonu zamé&stnance. Hodnotici
pohovor by mél byt otevieny, podavajici pohled na vysledky méfeni, pozitivni, mél
by zde byt prostor pro vyménu nazori s pracovnikem a mél by byt zakongen

shodou o budoucich akcich v oblasti jeho rozvoje.
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2.5.3 Klasifikace pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu byva shrnuto pomoci celkové klasifikace, ktera se v piipadé
odmeéfiovani podle vykonu stava zakladem pro rozhodovani o vysi platu zaméstnance.
Klasifikace samotna se provadi jako porovnavani siadou standardnich popisi a
charakteristik vykonu. Metoda klasifikace vykonu zaméstnanci umoZiiuje rozpoznat
nadprimémé vykonné a nevykonné zaméstnance. Pomaha tedy odhalit jejich potencial a
tvofi zakladnu pro odméfovani podle vykonu. Na druhé stran¢ nepostihuje veskeré
faktory, které béhem hodnoceného obdobi mohly vykon ovlivnit a je pomérmné subjektivni.
Zajidténi alespofi CasteCné objektivity a stejného metru vSech manazerii je jednim
z nejdulezitéjSich ukoll. K tomu se vyuziva nasledujicich piistupi:

e Povinné rozlozeni- To klade diraz na podily jednotlivych vysledka ve

vykonnostnich skupinach. Nej¢astéji jsou vysledky rozdélovany podle normalniho
rozdé€leni, tzn. Zze nejvice zaméstnanci by mélo byt ve skupiné primérné,
Pozadavek normalniho rozdéleni viak nema v organizaci své racionalni
opodstatnéni a je tedy nepodloZen.

e Systémy poiadi- Alternativou je sefazeni zaméstnanci podle vykonu. Vytvorené

poradi se poté rozdéli na jednotlivé vykonnostni stupné, zpravidla na prvnich 10%,
které budou tvofit vykonnostni stupen A, €ili vyborni, 15% stupen B, 60% stupen C
a poslednich 15% stupen D, coz jsou nekooperativni a neaktivni zaméstnanci.
Systém normalniho rozdéleni zde neni podminkou.

e Klasifika¢ni stupnice zalozené na chovani- Se snaZi omezit chyby zpiisobené

subjektivitou manazerii nebo pfitomnosti normalniho rozdéleni. Zahrnuji velké
mnozstvi faktord vykonu a kazdy z nich se hodnoti jako ve $kole na stupnici od
jedné do péti. Snazi se zaméfit na slozky zadouciho nebo naopak nezadouciho
pracovniho chovani a ty popisovat.

o Vzdélavani a hodnoceni- Nejlepsim zpasobem zvladnuti tohoto problému je ho

povazovat za integralni soucast procesu rozvoje a vzdélavani kazdého

z pracovnik.
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2.5.4 Zavadéni Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu se v praxi zpravidla zavadi v celé organizaci najednou, a to
shora. Filozofie, klicové postupy a principy byvaji zavedeny centralné a jednotné, popf.
v decentralizovanych organizacich jsou jednotlivym divizim ptedlozeny zakladni principy
z ustiedi a zbylé podklady si tvoii kazda divize sama. Nejlep§im zpiisobem je vytvoiit pro
zavedeni pracovni tym nebo projektovou skupinu sloZenou z manaZeri i zamé&stnancul.
Tento pracovni tym by mél zavedeni testovat pilotnimi testy a vytvofit peclivé postupy a
informa¢ni materialy pro manazery. Tato skupina se ale ithned po zavedeni systému fizeni
vykonu nerozpada, protoze dalsim dalezitym bodem je zde zpétné hodnoceni, obzvlasté
pak po prvnim roce fungovani. Nejlepsim obrazem spravnosti zavedeni systému fizeni by

méla byt celopodnikova analyza vykonu organizace, kam by se zavedeni mélo promitnout.

2.6 Rozvoj pracovniki

2,6.1 Zaklady rozvoje pracovniku
Rozvoj pracovnikdl v podniku by mél vést k poskytovani piileZitosti k jejich uceni a
rozvoji, coz by obecné mélo vést k tomu, aby organizace méla zaméstnance kvality, kterou
vyzaduje. Akce rozvoje pracovnikli mohou obsahovat nasledujici ¢innosti:
e Uceni se- Coz je podle Basse a Vaughana [3] relativné permanentni zména
v chovani, ke které dochazi v disledku praxe nebo zkusenosti.
¢ Vzdélavani- Jde o rozvoj znalosti, hodnot a védomosti obecné, ktery se nevztahuje
jen na oblast potfebnych znalosti nutnych k provadéni pracovniho vykonu.
¢ Rozvoj- Provadéni osobniho ristu nebo uplatiiovani schopnosti a potencialu
pomoci vyuZivani vzdelavacich akci a praxe.

¢ Odborné vzdélavani- Planované a systematické ovliviiovani chovani zaméstnancu,

které ma vést k tomu, aby svou praci provadeéli efektivné a s potfebnymi znalostmi

a védomostmi,

*BASS, B. M.. - VAUGHAN J.A: Training in Industry: The Management of Learning, Ist ed. London,
Tavistock, 1966
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2.6.2 Strategie rozvoje

Tato strategie, steyné jako viechny ostatni v podniku, je podiizena celopodnikové strategii,
protoze ta udava kam chce podnik dojit. Strategie rozvoje pracovniki tak v kombinaci se
strategii podnikovou dava vzniknout planu lidskych zdrojd, jehoZ soucasti je i plan rozvoje
zaméstnanci. Ten vyjadiuje skute¢nost, Ze se spolenost neboji investovat do lidskych
zdrojii a hlavné rozvoje svych stavajicich zaméstnanci. Strategie rozvoje by méla byt
zamétena na kli¢ové oblasti pisobeni podniku jako jsou marketing, kvalita, naklady nebo
inovace a méla by jednoznatné do souvislosti davat potiebu zvySovani vykonu

zameéstnancu s celkovym vykonem organizace.

2.6.3 Vzdélavani pracovniki

Strategie rozvoje a vzdélavani zaméstnancu se v podniku musi fidit podle ekonomickych a
personalnich potieb podniku. V jeji formulaci je tfeba mit na paméti rozdil mezi uéenim se
a rozvojem. Uceni se, neboli vzdélavani je definovano jako piiristek znalosti nebo piechod
na vy$§i uroven dovednosti pracovnika. M¢lo by tedy dochazet k aplikaci teorie

vzdélavani.

Teorie vzdélavani- Oblasti, v nichz se lidé vzdélavaji a uéi jsou tfi: znalosti, dovednosti a
postoje. Pro tuto teorii jsou dulezité faktory, které ji ovliviiwyi a to zejména v oblasti
psychologie uceni. Jsou to motivace a uéelovost, vyznamnost z hlediska osobniho zgjmu,
uleni se praci, pravo délat chyby, uceni se v bezpetném prostiedi, zpétna vazba a pravo
ucit se podle vlastniho Casového rozvrhu. Aplikace této teorie mize probihat pomoci
procestl, jako jsou:

¢ Posilovani spravnych reakci- Jestlize se snazime uciciho se jedince naucit

spravnym reakcim, je tfeba ho pfi takovém chovani pochvalit. Pozitivni zpétna
vazba je totiZ tim nejleps§im motivatorem v procesu uceni.

¢ Kybemnetické a informadéni teorie- Tato teorie uceni tvrdi, Ze zpétnd vazba, jeji

forma a druh mtze regulovat vykon v procesu uleni. Také tvrdi, Ze jde-li sloZity
ukol, ¢i akei rozdélit na fadu mensich sekvenci, 1ze kazdou z nich naudit daleko

rychleji, nez v piipadé specializace na celek.
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e Poznavaci teorie- Ta popisuje jakym zptisobem lidé, ¢ili pracovnici poznavaji a uci

se novym vécem. Zjednodus$ené feCeno fika, ze na co pracovnici piijdou sami, to si
budou daleko lépe pamatovat. Vychazi se zni v pfipadech, kdy je nutné vést
zaméstnance k nezavislosti a samostatnosti a v piipadech typu ,,udélej si sam™.

e UCceni se ze zkuSenosti- UCici se snazi vyvolavat své vzpominky a zkuSenosti a

vyuZzit je nejvhodnéji v nejlepsi mozné situaci. Manazefi, vedouci tymu a Skolitelé
jsou nabadani k tomu, aby vedli své svéfence k co nejefektivneSimu vyuzivani a
interpretaci jejich zkusenosti.

o Kolbuv cyklus uéeni- Kolb a jeho spolupracovnici [4] v roce 1974 zjistili, Ze

existuje cyklus uc€eni, ktery ma Ctyfi faze a do nekonec¢na se opakuje. Jeho
faze jsou: Konkrétni zkuSenost nebo zazitek, at’ uz chténa nebo nechténa,
reflexivni pozorovani, tzn. aktivni premysleni o daném zazitku, abstraktni
vytvareni pojeti, tzn. generalizace a vytvareni teorii a posledni fazi je
aktivni experimentovani, kde se testuji vytvofené teorie a domnénky.
Zjednodusene popisuje jak se jedinec z role pozorovatele presouva do role

ucastnika. Déle dava rady jak danou propozici kazdého rozvijet

konkretni
- zkufenost/! —_
= zazitek
\_
N\
\\
/
i
/
Jﬂ
ovérovani dusledkl pozorovani
pojeti v novych a reflexe
situacich
.ln’
."’i
formovani -

- e pliigi e
- abstrakinich pojeti
a generalizaci

Obr. 8 - Kolbiiv cyklus uceni
Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondlni management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000

YKOLB, D.A. —RUBIN, I.M. - MCINTYRE J.M. Organizational Psychology: An Experimental Approach,
Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1974
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Podminky pro efektivni vzdélivani- Tyto teoretické modely vyzaduji pro nastoleni
efektivnosti splnéni nasledujicich podminek. Jedinci musi byt motivovani, méli by mit
jasn¢ stanovené cile a normy, vzdélavajici se osoby potiebuyi peclivé vedeni, tyto osoby by
meély mit pocit sebeuspokojeni ze svého vzdélavani, mély by byt aktivné zapojovany do
prace se Skolitelem, 8kolitelé maji vyuzivat vhodnych metod, metody vzdélavani by se
mély obmériovat, je také tieba poskytnout dostateCny Cas na vstiebani a pochopeni novych
znalosti a dovednosti, u ucicich se osob musi dochazet k posilovani védomi spravného
chovani a nutné je také pripustit, ze existuji rmizné Grovné€ ueni a ze jejich obtiznost je

rozmanita.

Soustavny rozvoj- Tato filozofie fika, Ze Skoleni a vzdélavani zaméstnancli pouze na
zacatku jejich kariéry a u pfilezitosti vyznamnych zmén v jejich zafazeni je absolutné
nedostatetna. Te&zisté wvzdélavani vidi v soustavném procesu vedeni zaméstnanci
k zodpovédnosti za jejich vlastni vzdélavani a klade jen maly dbraz na oficialni, formalni
vzdélavani. Proto zde figuruji metody, jako samostatné a samostatné fizené vzdélavani,
dohoda o vzdélavani, vzdélavani se pfi vykonu prace a vycvik pouzivajici vypodetni
techniku. Varianta samostatného a samostatné fizeného vzdé€lavani spociva v piesvédéeni
lidi, aby pievzali zodpovédnost za své vlastni vzdé€lavani. To se muze dit pies evidenci
plnéni ¢il a planovani Cinnosti, které vedou ke zvyseni vykonu zamé&stnance. Tato metoda
je zalozena na faktu, Ze lidé se naudi a zapamatuji vice, kdyz sami pfijdou na podstatu

daného problému, nebo sami naleznou jeho fedeni.

Pliny osobniho rozvoje- Plany osobniho rozvoje poskytuji jedinci prehled o vzdélavacich
akcich pro n¢ uréenych. Jeho Gcelem je soustiedit rozvoj zaméstnance na oblast vykonu,
dilezitou pro jeho soucasnou pracovni pozici. Dale ho lze rozifit o nejpravdépodobné;si

variantu budouciho rozvoje, vzhledem k ambicim zaméstnance.
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Piiprava planu osobniho rozvoje- Nezbytné kroky pro piipravu planu osobniho rozvoje

jsou:

1. Analyza stavajici situace a rozvojové potfeby- Rozpoznat dovednosti, silné
stranky a oblasti ke zdokonaleni v soucasné roli.

2. Stanoveni cilu- Cile lze stanovit napfiklad podle zlepSovani vykonu, pfiprav na
budouci role, obohacovani stavajici prace, prfechod nebo wvzestup vramci
organizace, rozsifeni znalosti, nebo rozvoj urcité oblasti schopnosti ¢i dovednosti.

3. Priprava planu éinnosti- Tento plan ukazuje prostiedky, kterych bude vyuzito ke
splnéni cild rozvoje daného zaméstnance. Zpravidla obsahuje akce, jako jsou

sebevzdélavani, kou€ovani, kurzy a v neposledni fadé dohodu o vzdélavani.

2.6.4 Podnikové vzdélavani

. . Wl s e . .. 5 , .
Podnikové vzdélavani je podle Manpower Services Commission [°] definovano jako:
Planovany proces modifikace postoji, znalosti a dovednosti u¢enim, sméfujici k dosazeni
efektivniho vykonu v urcité ¢innosti. Jejim cilem z hlediska prace je rozvinout schopnosti

jedince a uspokojit soucasné 1 budouci potieby organizace tykajici se pracovni sily *

Ukolem je pomoci organizaci dosahnout svych cilii pres zhodnoceni jejiho nejdilezit&jsiho
zdroje - lidi, které zaméstnava. Podnikové vzdélavani znamena investovani do vlastnich
lidi za u¢elem zvySeni jejich vykonu a uvolnéni jejich potencialu. Diléimi cily zde mohou
byt napf. rozvinuti pracovnikovych schopnosti, pomoc pracovnikiim k osobnimu rilstu, aby
tak byla zajidténa potfeba lidskych zdrojii v organizaci, nebo sniZeni Casu potiebného
k zacvi¢eni a uvedeni zaméstnanct na noveé vznikla pracovni mista v organizaci. Efektivné
provadéné vzdélavani v organizaci mize vést ke sniZovani nakladi na osvojovani znalosti,

zlepseni vykonnosti na viech stupnich organizace, nebo zlepSeni flexibility pracovniku.

* MANPOWER SERVICES COMMISSION Glossary of Training Terms, 3. vyd. London: HMSO, 1981
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2.6.5 Filozofie vzdélavani

Filozofie vnitropodnikového vzdélavani vyjadiue pfistup organizace ke vzdélavani svych
zaméstnanch. Jednim z druhii je pasivni, tzn. Ze organizace necha své zaméstnance aby na
feseni urcitého problému piisli sami nebo od spolupracovnikli. Nedostatek kvalifikované
pracovni sily pak fe$i na trhu prace. Jinym z pfistupl je investovat do vzdélavani jen
v dobrych Casech a v krizi toto omezit. Spravnym pfistupem by ale mélo byt soustavné
investovani do rozvoje svych zaméstnancil, protoze to vede ke zvySovani vykonu celé
organizace, a tim k zisku konkuren¢ni vyhody. Tento pfistup by mél byt nedilnou soucasti
procesu fizeni v organizaci, ktery je zase soucasti strategického fizeni podniku. Proto by 1k
filozofii vzdélavani mél byt zaujat strategicky postoj. Mélo by byt orientovano na problém,
at’ uz v negativnim, nebo pozitivnim, slova smyslu. Mélo by zdUraziiovat, ze je zde proto,

aby lidé byli aktivnéjsi a mélo by se orientovat na ¢innosti vzdélavanych lidi,

I r

2.6.6 Proces vzdélavani

Systematické vzdelavani je vytvoreno cilené, k uspokojeni urcitych potfeb organizace. Je
zalozeno na jednoduchém &tyifazovém modelu. Jeho faze jsou:

1. Identifikace potieb vzdé&lavani- Utel vzd&lavani lze rozpoznat pouze pomoci

analyzy narokd organizace na vzdé€lavani. Tato analyza potfeb se Castelné
zaméfuje na stanoveni rozdill mezi tim, co zaméstnanci znaji a mohou délat a
tim, co by mohli znat a meli delat. Méelo by se zabyvat uspokojovanim
rozvojovych potieb, zvySovanim vSestranné schopnosti zaméstnancl, ¢
pfipravovanim lidi na mozny budouci postup na vys§i pozice. Potfeby by ale
mély byt analyzovany nejen na Urovni organizace jako celku, ale i jednotlivych
tymu ¢i zaméstnancl. Metody analyzy potieb vzdélavani jsou:

o Analyza podnikovych a persondlnich planii- Strategie vzdélavani musi
byt determinovana pomoci strategii obecnych. Tyto plany by dale mély
slouzit jako zakladna pro stanoveni dovednosti a védomosti, které jsou
pro dané pozice dilezité,

o Analyza pracovnich mist- Spo€iva v detailnim zjist'ovani obsahu prace,
norem vykonu, znalosti, schopnosti a dovednosti potfebnych k vykonu

této prace. Jejim vysledkem by mela byt specifikace vzdélavani. Ta
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shrnuje naroky daného pracovniho mista na pracovnika, popfipadé
rozvadi moznosti dosazeni potiebnych vlastnosti. Hlavnimi oblastmi,
kterymi se zabyva, jsou znalosti, dovednosti, schopnosti, postoje a
normy vykonu.

o Hodnoceni pracovniho vvkonu- Prvofadym zdrojem informaci o
potfebach vzdélavani by mél byt proces fizeni vykonu zaméstnance.
Diuraz je zde kladen na soustavny a trvaly rozvoj.

o Setreni o vzdelavani- Utelem Setfeni o vzdélavani by mélo byt
poskytnuti aplné zakladny pro tvorbu a realizaci strategie vzdélavani,

2. Planovani druhd vzdélavani- To se sklada z planovani programi a jednotlivych

metod vzdélavani. Cilem wvzdé&lavaciho programu by jednoznatné mély byt
schopnosti, které by vzdélavana osoba méla mit na konci programu. Pro
vzdélavani je také tieba vybrat spravné misto. V Uivahu v&tSinou prichazeji tii
varianty. V podniku na pracovisti, v podniku mimo pracovisté a mimo podnik. Na
pracovi$ti bézné probiha koudovani, zaskolovani na novém pracovist apod. Tato
metoda silné reflektuje kvalitu metod vedouciho pracovnika a jeho pfistupu ke
vzdélavanému zaméstnanci. Forma mimo pracovi$té se vétSinou odehrava
v kursech nebo ve zvlastnich zafizenich k tomu urCenych. Je to nejlepsi zplsob
jak ziskat pokro€ilé dovednosti ve viech oblastech. V praxi je zde problém se
slozitosti pifechodu od teoretického skoleni k praktickému realnému Zivotu a
aplikaci nov¢ ziskanych védomosti. Externé feSené vzdélavani je idealnim
feSenim v pfipad¢ manaZerskych schopnosti, nebo socidlnich a technickych
znalosti. M¢lo by poskytnout takovou kvalitu vzdélavani, kterou by bylo
neekonomické zajistovat interne.

3. Realizace vzdé€lavani- Nutna podminka realizace kazdého vzdélavaciho programu

je neustaly monitoring kurzil, aby se zabezpecilo, ze probihaji podle planu. Dalsi

podminkou je nasledné vyhodnocovani kazdého vzdélavani z divodu zjisténi, zda
pfineslo pozadované vysledky.

o Vzdélavani manazerii a vedoucich tymii- U vzdélavani manazera by mél

byt kladen diiraz na vzdélavani pii vykonu prace, planované zaZzitky,

nebo kouCovani. Externi kurzy a Skoleni pro né mohou byt dobrym
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doplitkem, ale nikdy hlavnim smérem. Program vzdélavani manazera by
mél byt koncipovan jako trvala aktivita na viech fidicich urovnich.
Vzdéldvani  odborniks, kvalifikovanych  délnika  a  Femesinikii-
Vzdélavani kvalifikovanych délnikii nebo Femeslnikii je vzdélavani
trvajici fadu let. Je ¢asto nazyvano ucriovskym vzdélavanim. Zpravidla
je tvofeno tiemi fazemi. Ve fazi zakladniho vycviku dochazi ke Skoleni
v zakladnich dovednostech v dilndch. Dalsi fazi je vSeobecné
vzdélavani. Zde se ziskdvaji hlavné zku$enosti jak z hlavniho, tak ze
souvisejicich obort a asekl. I pro vysokoskolské absolventy je tato faze
dilezita, protoze zde nabyté znalosti mohou pozdéi uplatnit pii fizeni.
Posledni fazi je faze zavérecného vycviku. Jejim cilem je naudit Skolené
osoby uplatnit nau¢enou latku v praxi. Proto vykonavaji béznou Cinnost
stejné jako kvalifikovani délnici.

Vzdéldavani administrativnich pracovnikii- V disledku podceiiovani této
prace manazery dochazi v soucasnosti k silnému poklesu v rozsahu
vzdélavani téchto pracovnikli. Podnik by tuto oblast nemél pfehlizet,
protoze jeji neefektivita mize vyrazné snizovat vykon celé organizace.
Tymové vzdélavani- Takzvany , team-building” 1ze chapat jako snahu o
zlepSovani a rozvoj efektivity prace celé skupiny. Toto zlepSeni muze
byt zcela evidentni, napfiklad zvyseni rychlosti nebo kvality
rozhodovani, & méné evidentni jako zlep$eni vztahli ve skuping.
Vzdélavani posilujici vztahy v tymech ma za ukol hlavné informovat
Cleny o socialnich vazbach v tymu, zformulovat tymové dovednosti,
uréit jednotlivym ¢lentim tymové role a zvysit efektivitu Sinnosti tymu.
Specialnim druhem tymového vzdélavani je tzv. outdoor learning,
neboli team-building, jak je chapan v dneSnim slova smyslu. Ten

poskytuje jiny nahled na uceni a prostor pro uzsi sepjeti tymu.
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Naslouchani:
Chapani potfeb uzivatele
Ocefovani pfispévku
kolegtl

Rozpoznavani _ Vytvareni \
osobnich silnych a slabych tymovych odmeén F
za ochotu

stranek - odbornych

a povahovych pomahat

Team building

Formovani

Rozvijeni davéry dqvec_janstf' _
a schopnosti v tymu kolektivniho reseni /
problému

Formovani
ochoty lidi
prekonavat problémy

Obr. 9 - Team building a jeho viiv na postoje a chovani

Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondini management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000

4. Monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani- Monitorovani a vyhodnocovani

vzdé€lavani v podniku  vétSinou zajiStuje specialni utvar vzdélavani.
Vyhodnocovani musi byt pfipravovano jiz ve fazi planovani, zejména pak kritéria
jeho hodnoceni a stanoveni metod ziskavani relevantnich informaci. Provadi se
hlavné proto, aby se urcilo, zda byla dana forma nakladové efektivni nebo ne,
popf. co udélat proto, aby piisté byla. Podle Hamblina [6] existuje pét urovni
vyhodnocovani vzdélavani:
a. Reakce Skolenych osob- Co si Skolené osoby mysli o ucelu, zpiisobu
vedenti Skoleni, lektorech a relevantnosti latky.
b. Hodnoceni poznatkii- Co se vzdélavané osoby v dusledku skoleni
naucily.
c. Hodnoceni pracovniho chovani- Zjistovani v jaké mife pracovnici

novou latku uplatiuji v praxi.

®HAMBLIN, A.C. Evaluation and Contol of Training , lst ed. Maidenhead, McGraw-Hill, 1974
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d. Hodnoceni na arovni organizacni jednotky- Na zakladé zmény chovani
zaméstnancl se snazi zjistit zménu ve fungovani té ¢asti organizace, kde
skoleni zaméstnanci pracuji.

e. Hodnoceni konecné hodnoty- To se snazi vztahnout vzdélavani urcitého
tymu nebo oddéleni na celou organizaci a hodnoti jaky prospéch z toho

ma organizace jako celek.

Tento ¢tyrbodovy systém postupu pit vzdélavani pracovniki je v praxi nejrozsifenéjsi, to

ale nutné neznamena ze je nejlepsi. Je az piili§ zjednoduseny a neklade dostate¢ny diraz

na odpovédnost manazeri a zaméstnanci samotnych za vzdélavani. Jako alternativu

k nému rozvinuli Kenney a Reidova [7] vice systematitéjsi model, ktery zahrnuje osm

kroku. Jsou to:

1.

Identifikace a definovani potieb vzdélavani- Ta se sklada z analyzy podnikovych

potieb a analyzy poZzadavki jednotlivych zaméstnani na zlep$ovani schopnosti.

Definovani pozadovaného vzdélani- Zde je nutné tak podrobné, jak je to jen

mozné, popsat a definovat, co se zamé&stnanci maji nauéit.

Definovani cili vzdélavani- Definice nejen toho, co se dané osoby maji naudit,

ale 1 toho, co maji byt po absolvovani schopny délat.

Planovani vzdélavacich programi- Je tifeba zajistit takové programy, které

vhodnou kombinaci metod povedou ke splnéni cili.

Rozhodnuti o tom, kdo bude zabezpefovat vzdélavani- Do jaké miry bude

vzdélavani probihat uvniti organizace nebo mimo ni.

Realizace vzdélavani- Zajisténi takovych metod a zplisobii vyuky, které zajisti, Ze

Skolené osoby po absolvovani budou mit dovednosti, znalosti a schopnosti, které
potiebuji mit pro efektivni provadéni dané prace.

Vvhodnoceni vzdélavani- Beéhem béhu vzdélavacich programu se provadi

analyza efektivnosti vzdélavani a nasledn€ po ukoneni analyza dopada
vzdélavani.

Zdokonaleni a pokraovani ve vzdélavani- Zde se rozhoduje jak dany program

zlepsit do budoucna a zda je nezbytné odstranit jesté¢ néjaké nedostatky ve

vzdélani zaméstnancl.

"KENNEY, J. —REID, M. Training Interventions, 4th ed. London, Institute of Personnel and Development,

1994
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Obr. 10 - Proces planovaného vzdélavani podle Kenneyho a Reidové
Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondini management. 6. vwd. Praha: Grada Publishing, 2000

2.6.7 Rozvoj manazer

Cile rozvoje manazerd by mély odpovidat za zabezpeCeni toho, aby manazefi spravné
chapali to, co se od nich v organizaci o&ekava, podle ¢eho bude posuzovan jejich vykon,
aby spravné rozpoznali sviij potencial, sami zpracovavali a dodr¥ovali plany osobniho
rozvoje a aby byl diky procesu rozvoje v organizaci zajistén proces naslednictvi na
manazerskych postech. Mél by to byt podnik samotny, ktery rozhoduje o tom, jaky druh
manazeri s jakym vykonem a kvalifikaci potiebuje, a tomu by mél cely tento proces byt
podfizen. Diiraz by mél byt také kladen na viestrannost manazerskych schopnosti, které
jsou vyzadovany. Proces rozvoje manaZerti je charakterizovan tfemi zakladnimi &innostmi.

Jsou to analyza soutasné a budouci potieby manazert, vyhodnoceni existujicich i
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potencialnich schopnosti a dovednosti a formulovani politiky k zabezpeceni této politiky.
Aby dochazelo k efektivnimu rozvoji manazeru, musi byt propojeny prvky seberozvijeni,
rozvoj plivodem z organizace a rozvoj ptivodem od vedouciho pracovnika. Jeho strategie
vychazi z toho, co organizace zamysli v oblasti rozvoje manazerti do budoucna. Usp&Snost
rozvoje manaZeru zavisi na tom, jak se v ném realizuji viechny urovné fizeni. DileZitou
roli v rozvoji manaZzeri hraji také personalisté, ktefi manaZzerim radi v otazkach potieb a
¢innosti organizace. Potiebné aktivity by mély zaviset na organizaci, jeji technologii,
prostiedi a filozofii. Pfistupy rozvoje manazeru lze rozdélit na formalni a neformalni. Ty
formalni se zaméfwi na rozvo) pi1 vykonu prace formou koucovani, ziskavani zkuSenosti,
formalni vzdélavani pomoci kursh a strukturované sebevzdélavani. Oproti tomu neformalni
piistupy se snazi vyuzit kazdodenni prilezitosti ke vzdélavani, které se manaZeriim
naskytaji. Tak se manaZefi u¢i analyzovat problém, hledat jeho nejlepsi feSeni a zpétne
hodnotit své metody a postupy. Nejlepsi je zde stfedni cesta, tzn. vyuZiti poloformalnich
piistupi, které kombinuji vyhody obou. Piikladem je tzv. uceleny piistup. Ten shrnuje pét
zasad, které jsou pro rozvo] manazeru nejdulezitéjsi. Jsou to diraz na realnost, relevanci,

seberozvijeni a empirické a formalni vzdélavani.

Rozvoj zalozeny na schopnostech- Tato metoda vyuziva schématu schopnosti kazdého
z manazerU jako zakladu pro stanoveni plani sebevzdélavani a rozvo). V tomto schématu
se objevuji schopnosti jako jsou strategické schopnosti, schopnosti fidit zmény, fidit tymy,

fidit vztahy, schopnost fizeni v mezinarodnim prostiedi apod.

Rozvoj) na bazi assessment centre- Cilem této metody je, aby si UCastnici na zakladé
provadéni béznych €innosti sami uvédomili potieby a naroky na jejich schopnosti a pak si
vytvofili plany rozvoje. Ty by mély byt zaméfené na budouci, mkoliv soucasny stav
schopnosti daného manazera. Charakteristickym rysem tohoto programu jsou simulace

nejruznéjsich situaci, které mohou v praxi nastat.
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2.6.8 Rizeni kariéry

Rizeni kariéry je tvofeno procesem planovani kariéry a procesem naslednictvi
v manaZerskych funkcich. Z toho také vychazeji cile této Cinnosti. Snazi se o nastoleni
naslednosti na manazerskych pozicich v organizaci, piislibeni zaméstnancim rozvoj
v oblasti vzdélani a kvalifikace a poskytnuti vedeni a podpory zaméstnancim, majicim

potiebny potencial.

Dynamika Politika fizeni Progndz
i ——— 3 gnozy
kariéry kariéry i poptavky / nabidky
Y Y Y
Hodnoceni pracovniho .
vg’/kc?nu e F_’Iano»r_énr Ziskavani
a potenciélu naslednictvi pracovniki
A
Y i
L Pocatecni vzdélavani
Sebehodnoceni gl Pg}f’é‘ﬁm a podateéni
zkusenosti
Y A
Rozvoj Kariérové i Vzdélavani
manazeri poradenstvi il manazer
Y

Postup (rozvoj)
kariéry

Obr. 11— Proces Fizeni kariéry

Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondini management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000
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Obecné se da fici, ze kariéra kazdého pracovnika ma tii faze, fazi expandovani na zacatku

kariéry, fazi upeviiovani drahy kariéry a fazi dozravani. Béhem kazdé z téchto fazi lidé

postupuji a rozvijeji se riznym tempem. Ve fazi ristu mizZe nastat rist, stagnace, C&i

dokonce pokles drahy kariéry. Zkoumani dynamiky kariéry je nezbytnym podkladem pro

tvorbu politiky jeji fizeni. Dale se tvofi zebfiky pracovnich funkci, které rozfazuji vykony

pracovniki na podobnych pracovnich mistech. Jejich pomoci lze objasnit stupné

pracovnikil podle vyvoje a potencialu v fizeni kariéry a také jaké schopnosti a dovednosti

by mély mit pracovnici na jednotlivych stupnich.

Politika Fizeni kariéry- Politika fizeni zde zaji$tuje chovani organizace v nasledujicich

oblastech:

Formovani nebo ziskavani manazeri- Organizace se musi rozhodnout, do jaké miry
bude manaZery vychovavat, tzn. nabirat z vlastnich zdrojii, nebo ziskavat externé.

Uplatnéni kratkodobé nebo dlouhodobé politiky- Zaméstnavatelé mohou zvolit bud

orientaci na kratkodoby vykon, v tom piipadé se orientuji na zaméstnance, ktefi
jsou vyborni na své souasné pracovni pozici. Planovani manazZerské posloupnosti
zde neni vilbec provadéno. Druhym piistupem je orientace na dlouhodobé plany.
Manazefi pf1 vyuZiti tohoto pfistupu vytvaii vysoce strukturované programy tizeni
kariéry a realizuji nejrliznéjsi akce pro aspéiné jedince. Dlouhodoby pfistup je
v praxi ¢ast&)si u vétsich podniki s pevné danou organizaéni strukturou.

Orientace na specialisty nebo viestranné pracovniky- Jde o snahu najit co nejlepsi

pomér té€chto dvou skupin fungujicich v podniku. Tato metoda zavisi hlavné na
typu organizace podle techniky a technologie, protoze z ného vyplyvaji naroky na
specialisty v podniku.

Zachazeni se stagnujicimi manaZery- Kazdy manazer se b&hem své kariéry setka

s tim, Ze se dostane do faze, kdy jeho kariéra stagnuje. To se stava nejCastéji
v piipadech, kdy se organizace zestihluji a ti manazefi, ktefi v organizaci zlistanou
jsou timto faktem frustrovani. Zde je potieba podniknout kroky, které povedou k
jejich znovuvybuzeni tim, Ze se jim pfebuduje plan rozvoje, aby stale méli
podnétnou praci. Jinym je tfeba dodat odvahu k tomu, aby zacali svou kariéru

nékde jinde.
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Proces planovani kariéry- Planovani kariéry je nejdulezité)si soucasti fizeni kariéry,
transformuje potfebné informace ziskané z podniku do uceleného individualniho planu
rozvoje. Tento proces neni zaloZen jen na uspokojovani potieb organizace, ale 1 na
maximalizaci potencialu zamé&stnancii. Plany kariér musi brat v ivahu, Ze pracovnikim by
se mélo dostat uznani jako jednotlivciim a ne jako ¢lenim organizace, Ze jedinec je lépe
motivovan v organizaci, kterd kladn€ reaguje na jeho aspirace a potieby, a Ze jedinci
mohou rist a ménit se pokud se jim poskytnou ty spravné piilezitosti. Metody planovani
kariéry jsou zalozené na vzdélavani a rozvoji manazerti, mentoringu a konzultacich o

kariéfe. Vyuzivayi piitom vysledki hodnoceni pracovniho vykonu a potencialu.

2.7 Hodnoceni praci

2.7.1 Definice a hlavni rysy hodnoceni

Hodnoceni praci je systematickym procesem urceni relativni ceny praci v organizaci.
Ulelem hodnoceni je vytvoiit spravedlivou zakladnu pro systém odméfiovani
zaméstnancl, pomahat s fizenim vztahi mezi jednotlivymi pracemi v organizaci a zajistit,
aby za rlizné prace se stejnym stupném narocnosti byla vyplacena stejna odména.
Hodnoceni prace je vzdy nezbytné, 1 kdyz tieba nebude mit podobu zadné z tradi¢nich

metod.

2.7.2 Proces hodnocenti

Proces hodnoceni prace zagina tim, Ze se uréi, jaké prace maji byt do hodnoceni zahrnuty a
jaky bude celkovy podet praci. Dale je nutné rozhodnout jestli dané schéma bude uplatnéno
pro viechny zaméstnance, nebo pro jednotlivé urovné vedeni bude uplatiiovan rizny
pristup. Poslednim krokem pfipravné faze je vybér metody, ktera pro hodnoceni prace

bude vyuzita.
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Obr. 12 - Program hodnoceni préace

Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondlni management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000

2.7.3 Metody hodnoceni prace
Metody mohou byt rozdéleny na:
e Neanalytické- Tyto metody se snazi porovnavat prace jako celek mezi sebou, aniz
by braly v potaz odlisné faktory kazdé z nich.
o Metoda poradi praci- Uréuje koneéné potadi praci pomoci jejich umisténi
do fady podle toho, jak je aktualn& vnimana jejich relativni dileZitost. Jde o
nejjednodussi metodu hodnoceni prace. Snazi se hlavné rozdélovat riizné

prace do hierarchickych mzdovych struktur podle vyznamu. Nevyhodou
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této metody je neexistence jakéhokoliv rozhodovaciho procesu, jednotliva
zarazeni jsou jen veéci aktualniho nazoru.

o Klasifikacni metoda- Tato metoda porovnava téz prace jako celek, ale snazi
se je zaradit na stupnici rozdélenou do stupii. DileZitym faktorem zde je
pocCet danych stupiii a jejich definice. Prace jsou zafazovany porovnanim
popisu prace s definici uréitého stupné Jeji nevyhodou je jeji uplatnéni
v piipadé, Ze jednotlivé prace a jejich popisy plesahuji ramce jednotlivych
stupiid.

o Benchmarking- Zjednodusené fefeno porovnavani, znamena srovnavani
hodnocené prace s jakoukoliv praci v podniku, ktera je vieobecné uznavana
jako dobfe zarazend a odménovana. Toto porovnavani se vétsinou déla u
prace jako celku. Pokud je zaloZen na presném popisu pracovnich mist,
poskytuje objektivni vysledky.

¢ Analytické- Se ¢asto vyuzivaji u pracovnich arbitrazi v piipadech sporti o rovnost
odménovani.

o Bodovaci metoda- Tato metoda je zaloZena na rozc¢lenéni prace na faktory.
Pomoci stupnic je pak kazdému faktoru piifazovana hodnota, vjaké je
v dané praci piitomen. Jednotlivé body se pak sectou a vyjadii tak celkové
skore dulezitosti dané prace. Postup je nasledovny:

1. Vybeér faktoru- Faktor je vlastnost dané prace, ktera muze byt
vyuzita jako zakladna kuréeni relativni dileZitosti praci ve
kterych je piitomna. Typickymi priklady faktori mohou byt:
znalosti a dovednosti, odpovédnost, rozhodovani nebo sloZitost
dané prace. Klicovym krokem v této fazi je zajistit, aby se
jednotlivé faktory mezi sebou nepfekryvaly a tim nezkreslovaly
vysledky celé metody. Koneény vybér a vahy jednotlivych
faktor ovsem budou zvoleny podle potieb a hodnot organizace a
podle toho, co je v ni prosazovano.

2. Urleni stupnice pro hodnoceni faktori- Stupnice se sklada
z jednotlivych definic urovni, na kterych by se faktor mohl
vyskytovat. Pak je ke kazdé urovni stanoven maximalni mozny

podet piidélenych bodu.
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SLOZITOST PRACE
Definice faktoru

Proménlivost a rozmanitost Gkolu provadénych drZitelem pracovniho mista a rozsah po-
uzivanych dovednosti.

Definice tirovni

1. Vysoce opakovana prace, pfi které se vykonavaji tytéZ tikoly nebo skupiny Ukoll bez ja-
kychkoliv vyznamnych obmeén.

2. Dosti tzké rozpéti vykonavanych (koll, které jsou navzajem pfibuzné a znamenaji pou-
zivani omezeného rozsahu dovednosti.

3. Existuje uréitd rozmanitost provadénych &innosti, avak obecné jsou si velmi podobné.
Musi se pouzivat dosti Siroky rozsah dovednosti.

4. Rozmanita $kala obecné podobnych Ukoll. Uplatiiuje se $iroka $kala organizaénich,
technickych nebo fidicich dovednosti.

5. Velka rozmanitost ukoll, z nichz mnohé si nejsou navzajem podobné & pribuzné.
Uplatiuje se Siroka Skala odbornych a/nebo manazerskych dovednosti.

6. Prace je multidisciplinarni a zahrnuje plnéni Sirokého okruhu vysoce rozmanitych povin-
nosti.

Obr. 13 - Definice faktoru a jeho iirovni
Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondlni management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000

3. UrCeni vah jednotlivych faktori- Faktorové schéma dovoluje
jednotlivym faktortim pfifazovat riizné vahy dileZitosti. Zde
klicovou roli hraje duslednost rozdéleni vah, protoze

nadhodnoceny faktor zkresli cely vysledek.

Vysledek bodového hodnoceni praci mize byt porovnavan s bodovymi
vysledky jinych praci ¢imz vznikne pofadi praci podle bodové hodnoty,
tedy jejich relativni dilezitosti pro organizaci. Podle vysledku kazdé prace
se rozhoduje o jejim zafazeni do tarifniho mzdového stupné. Tato metoda
poskytuje jistou zakladnu pro zpracovani stuptiovitych mzdovych struktur

V organizaci.

* Tizni ocefiovani- Tato metoda se pouziva spoleéné s jinymi, interné orientovanymi

metodami hodnoceni prace k ocenéni praci s ohledem na trzni sazby. Zprostuje
odpovédnosti podnikové hodnotitele, protoze porovnava vnitropodnikovou cenu

prace s trznimi cenami a podle trhu ji také upravuje.

.



e Metody zalozené na dovednostech a schopnostech- Tyto metody hodnoti spise lidi,

ktefi praci vykonavaji, nez praci samotnou. Hodnoceni zalozené na dovednostech
porovnava prace podle dovednosti nebo zkudenosti, které jsou k jejich vykonavani
nezbytné. Naroky kazdé pozice mohou byt méfeny urovni pozadovanych vstupt.
Toto hodnoceni je zna¢né flexibilni a mlZe rychle reagovat na zmény v popisu
mista. Nejcastéji se vyuzZiva ve zpracovatelskych odvétvich a sluzbach.

o Metodv poradcii fizeni- Tyto metody se daji outsourcovat od nékterych
z poradenskych firem. Jde vétsinou o metody analytické, zalozené na bodovacich

systémech.

2.8 Odménovani zaméstnancii

Tato kapitola vysvétlyye jak jsou zaméstnanci odméiiovani v souladu s tim, jakou maji om
a jejich prace hodnotu pro organizaci. Navazuje na proces hodnoceni praci v organizaci.
Zabyva se jak penéznimi, tak nepenéznimi odménami, a zahrnuje politiku, plany a postupy
pouzivané v organizaci za Ucelem nastoleni a udrZeni systému odménovani. Systém
odméniovani se sklada z procesii organizace pii ocetiovani zaméstnancii podle jejich
pfinosu pro organizaci, jejich schopnosti, dovednosti a trzni hodnoty. Tento systém se

sklada z penéZnich odmén, nepenéznich odmén a zaméstnaneckych vyhod, tzv. benefiti.

2.8.1 Formy odméiovani

Zakladni penézni odména je pevny plat nebo mzda za uréitou praci. Muze byt zékladem
pro uréeni vyse dodateénych odmén. Odrazi jak vnitini, tak vnéjsi faktory. Vnitini faktory
l1ze méfit nékterou z metod hodnoceni prace. Vnéjsi faktory reflektuji vyvoj trhu prace.
Sazby jsou vétinou schvalovany managementem podle potieb ziskavani a stabilizace lidi.
Jeji vySe je také ovlivnéna ekonomickymi faktory a vyjednavanim s odbory. Zakladni
mzda muzZe byt vyjadiena jako ro¢ni, mé&si¢ni, tydenni nebo hodinova sazba. Jeji zvyseni
na zakladé zvyseného vykonu miiZe byt soudasti zakladni penézni odmény, nebo mize byt
samostatné, v podob¢ vykonnostnich prémii. K zakladni odmé&né mohou byt poskytovany

dalsi penézni odmény reflektujici vykon, dovednosti, schopnosti nebo zkusenosti daného
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zamestnance. Pokud takové priplatky nejsou soudasti zakladni penézni odmény, jsou &asto
oznaCovany jako ,pohyblivé slozky mzdy“. Hlavni formy dodateénych odmén jsou
vykonnostni odmény, bonusy, prémie, provize, odmény podle délky zaméstnani,

kvalifikace, schopnosti nebo pfiplatky.

Celkovou odménu zaméstnance jesté oproti dvou uvedenym slozkam tvofi zaméstnanecké
vyhody. Ty zahmuji odmény, jako jsou penze, nemocenské davky, uhradu pojistného, nebo
sluzebni auta. Mzdova struktura podniku definuje urovné mezd u jednotlivych praci. Miize
je zatazovat do stupni a k t&m pfifazovat mzdové rozpéti, které poskytuje prostor pro rust

odmén v zavislosti na vykonu, dovednostech, schopnostech nebo délce zaméstnani.
Podnikova
| strategie “

A

Strategie j - i
odmeénovani ‘
DD T
Rizeni Hodnoceni Setfeni | Zaméstna-
vykonu prace trZznich sazeb 7| necké vyhody
|
Y Nepen&zni |
pii - odmény
Mzdova Mzdova droven
struktura . a diferenciace [

Vykonova Celkovy
odména vydélek

A

Celkova
odména

Obr. 14— Schéma systému odmétiovdni

Zdroj: ARMSTRONG, M. Persondini management. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000
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2.8.2 Faktory urcujici vysi mezd

Obecné faktory- Uroveii mezd uréuje kombinace téchto faktordi: trzni sazby dané prace,
relativni hodnota prace na vnitropodnikovém trhu prace, hodnota jedince pro organizaci,

pfinos jednotlivce nebo tymu pro organizaci a dopady kolektivniho vyjednavani.

Ekonomické faktory- Nejsilnéjsi ekonomické vlivy pochéazi z trhu prace, kde pomér
poptavky a nabidky formuluji jeji cenu. Je ovSem nutné brat v vahu i vnitropodnikovy trh,
kde se dana cena muze zna¢né lisit od té trzni. Vnitropodnikova cena mlze byt zvySena
napiiklad délkou zaméstnani a jejim ocenovanim ve mzd€, specidlnimi pfinosy
zameéstnancu &1 politikou odméfiovani organizace. Na celkovou vysi odmén v organizaci
maji nejvetdi vliv pomér nabidky a poptavky na trhu prace, teorie mzdové efektivnosti,

teorie lidského kapitalu a teorie zmocnéni.

2.8.3 Cile odméiovani a jejich dosahovani

Systém odméfovani vyjadiuje ¢eho si organizace vazi, a kolik je pfipravena za to zaplatit.
Organizace se snazi pomoci odménovani kvalifikované a vykonné pracovni sily splnit své
kratkodobé i dlouhodobé cile. Podnik chce pomoci odménovani motivovat ke spravnému
chovani, které povede k plnéni jeho cilt a zabezpecit, aby organizace za své penize dostala
potiebnou kvalitu personalu. Dosahovani téchto cili by mélo jednou vétou byt interné
spravedlivé a externé konkurenceschopné. Dosazeni tohoto neni jednoduché, protoZe trzni
tlak muze pfevazit pozadavek wvnitini spravedlnosti, pokud maji byt piijati lidé se
specialnimi schopnostmi. Cile systému odménovani se nejlépe dosahnou pokud jsou
vypracovany strategie odméenovani, je formulovana politika odmefiovani, zamestnanci jsou
ocenovani podle svého pfinosu pro organizaci, systém odmeénovani je dostateCné
transparentni, maximum odpovédnosti je pieneseno na liniové manazery a je vytvafen
neustaly tlak na navratnost téchto investic do lidského faktoru. Dosahovani cili se provadi

pies uplatiiovani strategie a politiky odméfiovani.
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Strategie odménovani- Tato strategie definuje piistup organizace k odménovani
zameéstnancu a je soucasti celopodnikové strategie. Snazi se zajistit, aby se kazda investice
do lidskych zdrojii organizace vratila v podob& piidané hodnoty. Utinna strategie
odménovani je zaloZzena na podnikovych hodnotach, vychazi z podnikové strategie, spojuje
v sobé organizaéni a individualni schopnosti, je propojena s ostatnimi personalnimi
strategiemi, je v souladu s prostfedim organizace, zajistuje odméfiovani za vykon a
pozadované chovani a je spojena s vykonem podniku. Strategie odméfiovani by méla
obsahovat klicové zalezitosti, jako jsou konkurenceschopna odmeéna, pouziti odmeény jako
nastroje zvySovani vykonu, pfeneseni odpovédnosti za mzdy na liniové manazery,

rozvijeni tymové prace a rozsifovani kvalifikacni zakladny podniku.

2.8.4 Mzdové struktury

Mzdovy systém se sklada ze mzdovych rozpéti pro prace zarazené do stupiii nebo ze
systému individualnich tarifii pro jednotlivé prace. Vétsinou jsou jednotlivé druhy praci
setfidény do stupiii podle jejich relativni dlleZitosti, ktera vzesla z hodnoceni praci. Pro
kazdy stupen se stanovi mzdové rozpéti, to znamena minimalni a maximalni moZzna mzda
pro dany stupeni. Jegjim ucelem je poskytnout vyvazeny a spravedlivy zaklad pro
motivovani zaméstnancu a tim dosahovani cilii podniku. Tyto struktury by mély odrazet
trzni mzdovou sazbu. Jejich pocet je dalsim vyznamnym faktorem. V dnesni praxi je stale
Cast€j$i mit vcelé organizaci jen jednu pro vsechny pracovniky podniku vyjma
vrcholového vedeni, které ma odméfiovani sjednano individudln€. Tento trend je
disledkem zjednoduSovani organiza¢ni struktury, zeStihlovani organizaci a zmen$ovani
rozdilh mezi arovnémi pracovnikli. Mzdové struktury jsou zaloZeny na rozhodnutich o
vnitinich relacich, které vyplynuly z hodnoceni praci a externich porovnani. Vnitini relace
v systému rozpé€ti uréuji referencni bod, ktery je zakladem pro stanoveni mzdového rozpéti
pro mzdovy stupen. Externi porovnani se provadi v souvislosti strznimi sazbami.

Organizace musi rozhodnout v jakém vztahu budou vnitropodnikové mzdy s t€mi trznimi.

Typy mzdovych struktur:

e Stupriovité mzdové struktury- Stupiiovita mzdova struktura se sklada ze vzestupné

fady tarifnich stupii, které se mohou piekryvat. Prace jsou rozfazeny na zakladé
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jejich narofnosti. Ke kazdému ze stupiil je pfipojeno mzdové rozpéti, které
definuje jakou maximalni a minimalni mzdu je moZné za praci v tomto stupni
vyplatit. Tarifni rozpéti mizZe byt definovano jako procentni narist ve vztahu
k minimu nebo jako procentni rozpéti vzhledem ke stfednimu bodu. Toto rozpéti
muze byt mizné. V praxi je nejbézné&jsi rozpéti 10-20% pro nevyrobni pracovniky a
20-30% od stfedniho bodu pro manazery. Referen¢ni bod v kazdém z rozpéti fika,
kolik je organizace piipravena zaplatit pracovnikovi s pfiméfenym vykonem a
kompetenci v daném stupni. Vyhodami této struktury jsou jeji relativni
jednoduchost pro zameéstnance, snadné pochopeni moznosti postupli a
odmeéfiovani, ze stupné umoziiyyi pracovni flexibilitu a jejich pomoci se da
snadnéji kontrolovat systém odméiiovani novych pracovniku.

Sirokopasmové struktury- Sirokopasmové mzdové struktury jsou charakteristické

malym podltem pasem s vetdi Sifkou, které se hodné prekryvaji, nemaji stfedni
body a tarifni sazby jsou urfeny pro jednotlivé prace nebo druhové role. Také
mohou byt uvnitf pasma zakotveny mzdové zony, které reflektuyi trzni sazby. Tyto
zéony by mély byt pro zaméstnance smérodatné, ale v pfipad¢ nadstandardnich
vykoni nemusi byt dodrzovany. Nejsou siln€ ortodoxni jak tomu je v pripadé
stupiovité struktury. Hranice jednotlivych pasem jsou vétsinou definovany pomoci
vysledki praci v bodovaci metodé hodnoceni, napt. viechny prace s vysledkem
750-1000 bodh jeden stupefi. Siroké rozpéti kazdého z pasem poskytuje velky
prostor pro praci s vysi mzdy. Mzdovy postup je zaloZen na pfinosu pro organizaci
v oblasti vykonu, kompetenci nebo schopnosti. Diraz je kladen na efektivni
vyuzivani schopnosti daného pracovnika. Hlavnimi vyhodami této struktury jsou
posilovani flexibility organizace, zieteln&j8i umoznéni osobniho ristu zaméstnanct
a fakt, ze daleko lépe ocenuje horizontalni rozvoj kariéry.

Rozpéti pro individualni prace- Tato struktura se upfednostiuje v situacich, kdy

pievladaji vysoce specializované nebo Siroce diferenciované prace, a jejich
sjednoceni do celého bloku praci by nebylo efektivni. Struktura rozpéti pro
individualni prace jednoduse stanovi mzdové rozpéti pro kazdou praci zvlast.
Vztahy mezi jednotlivymi pracemi jsou uréeny vysledky bodovaci metody
hodnoceni, a podle ni i jednotlivé mzdy a jejich rozpéti. Rozpeti samotné je pak

zpravidla 20% od referen¢niho bodu kazdé prace.
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Struktury pro skupiny praci- Tato struktura reaguje na moznost vyuziti jen jedné

struktury mezd pro celou organizaci. Jeji zavedeni neni jednoduché, a trzni vlivy
na jednotlivé pozice nejsou stejné. Proto tato struktura vytvaii skupiny praci,
jejichz naro¢nost 1 vykon jsou podobné. Sklada se ze samostatnych stupfiovitych
struktur, vytvofenych pro tento ucel. Tyto samostatné skupiny oviem zahrnuji jen
nékteré, tézko zaraditelné prace v podniku, ostatni by mély byt postihnuty béznou
stupniovitou strukturou. Tato struktura je vhodna v situaci, kdy jsou velké rozdily
mezi pracemi a jejich ovlivnénim trhem prace.

Mzdové kifivky- Systém mzdovych kfivek uznava, ze pro nékteré vysoce

specializované prace museji byt stanoveny mzdy odlisné. Snazi se kombinovat
odmeéfiovani podle kompetenci, vykonu a trzni hodnoty. PIné odrazi fakt, ze Uzce
specializovani védei mohou pracovat na rozli¢né Skale ukolu a jejich mzda presto
nebude zavisla na jejich postaveni v organizaéni struktuie podniku. Mzdové kiivky
mohou mit nékolik variant, podle stupné vykonu a vyvoje kariéry pracovnika.

Individualni sazby- Nejjednodudsi varianta této struktury priznava uréité praci

specifickou mzdovou sazbu. Neni zde zZadny prostor pro zvySovani mzdy v piipadé
dobrého vykonu. Jedina mozZnost pro variabilitu je zde udélovani vykonnostnich
pobidek, ¢i snizovani platu zaskolujicim se osobam.

Mzdové bodové stupnice- Struktura typu mzdové bodové stupnice fadi jednotlivé

prace podle dosaZenych bodi v bodovém hodnoceni praci. Pokud je zavedeno
hodnoceni podle vykonu, jednotlivei mohou obdrzet zrychlené zvyseni mzdy.
Tento pristup nejCasté)i vyuzivgi podniky ve statni spravé a dobrovolnych
organizacich.

Mzdové struktury pro manualni pracovniky- Mzdové struktury manualng

pracujicich zaméstnancu se skladaji hlavné ze mzdovych sazeb vyplacenych témto
zaméstnancim. Rozdily mezi sazbami jsou tvofeny diferenci naro¢nosti
jednotlivych praci. Nejzakladngjsi formou odméiiovani manualnich pracovniki je
Casovd mzda, ktera je vymérovana podle drovné prace a poltu odpracovanych
hodin. Casova mzda se vyplaci podle po¢tu odpracovanych jednotek, kterymi
mohou byt hodiny, dny ¢1 mésice. Mzda se v tomto pfipadé nikdy nemeni se
zmeénou vykonu nebo vystupu. Tento systém se ¢asto vyuziva tam, kde je obtizné

nebo zcela nemozné uplatnit pobidkovy systém, jako napiiklad u praci v Gdrzbé,
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Mnoho z téchto struktur vyuzivanych u manualnich zaméstnanct vyuziva i forem
piiplatk(i. Ty jsou vyplaceny napfiklad za praci ve sménach, za praci prescas nebo
za obtizné a zdravi skodlivé pracovni podminky.

e Integrované mzdové struktury- Tyto systémy se uplatiuyji u zaméstnanci nebo

jejich skupin, ktefi jsou odménovani podle zvlastnich pravidel. Takova struktura
O v ’ - . e - r r o r w . v 4
miZe mit jen jeden stupnovity systém, zahmujici véechny skupiny zaméstnanci.
Mize byt postavena na stejném sytému hodnoceni a odméiiovani vsech
zaméstnanct v podniku. Tim pomaha harmonizaci zaméstnaneckych vyhod.

¢ Sazby podle véku- Tyto struktury nabizeji zvlastni mzdové skupiny, které zavisi na

véku pracovnikil vykonavajicich danou praci. Dnes uz se od néj ale ustupuje.

Volba koneéné podoby odménovaci struktury bude ovlivnéna dvéma hlavnimi faktory,
typem zaméstnavanych lidi a typem organizace. Velké podnky s formalnimi

organiza¢nimi strukturami budou davat prednost tradiénim stupfiovitym strukturam.

2.8.5 Odmeénovani podle vykonu, dovednosti a schopnosti

Odménovani podle vykonu- Jde o proces poskytovani penézni nahrady, ktera je piimo
zavisla na vykonu zaméstnance. Tento systém je proto silné motivujicim pro zaméstnance,
ktefi jsou takto odmétiovani. Hlavni typy systémi odméiovani podle vykonu jsou:

o Mzdy odrazejici vykon- Tyto mzdy odrazeji podil na plnéni podnikovych cilii ve

formé dodateCnych penéznich odmén. Ohodnoceni jsou odvozena zprocesu
hodnoceni pracovniki. Odmény mohou byt vyplaceny ve formé zvyseni mzdy nebo
odmeén za vysledky. Jsou zaméfeny na jednotlivce, ale srostoucim vyznamem
tymové prace se prosazuje 1 v odméfiovani tymovych vykonl. Naristy mzdy
mohou byt kumulativné piidavany ke mzdé zakladni a tvofit tak jeji pohyblivou
slozku, nebo miize byt podle vykonu stanovena mzda cela. Ta se bude stanovovat
podle rozpoctu na mzdy daného utvaru, tymu nebo organizace. Liniovi manazefi ve
vétsiné pripadil obdrzi rozpoCet na mzdy a je jen na nich jak ho pierozdéli. Pro tyto
pfipady je ve firmach zavedena specialni smérnice, ktera fika o kolik, vétsinou
procent, mize manazer mzdu zvysit, & snizit Muze také uréovat doporuéené

rozdéleni odmén mezi zaméstnance. Nedostatkem této metody je to, ze nedivefivi
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zaméstnanci nebudou tolik motivovani, je celkem obtizné méfit individualni vykon
v organizaci, ktera pracuje jako celek nebo ze mize vést k rychlej$imu ristu mezd
nez vykonu. Tento systém milZe efektivné fungovat jen v piipadé, kdy existuje
divéra mezi managementem a zaméstnanci a vSechny ¢innosti v organizaci jsou
poctivé a dobfe méfitelné.

Systémy odmén v exekutivé- Systém odmén pracovnikli exekutivy, to znamena
uzsiho vedeni, poskytuje dodate¢né a podstatné ¢astky k zakladnimu platu. Témito
Castkami se odméniuje hlavné dosaZeni ristu a vykonu podniku. Dal$im divodem
pro dodatecné odmériovani lidi v exekutivé je udrzeni konkurenceschopné urovné
jejich odmén.

Pobidkové systémy pro manualni pracovniky- V tomto systému je ast, nebo cela

mzda vazana na pocet kusa, které vyrobi, zpracuji, nebo na ¢as, ktery stravi praci
s uréitym poctem vyrobka. V sou€asnosti tvofi pobidkova Cast mzdy 1/3 az 1/4 z
celkové mzdy. Hlavnimi typy pobidkovych systémi jsou individualni tkolova
mzda, systémy zaloZené na normach spotfeby Casu a systémy zalozené na méfené
denni praci. V pfipad¢€ individualni ukolové mzdy je mzda pfimo uméma vykonu
ur¢itého pracovnika. Podniky mohou garantovat minimalni mzdovou uroven v
piipadé nepodavani potiebnych vykoni, ta je vét§inou mezi 70 a 80% prumémeé.
Tento systém je jednoduchy jak pro zaméstnavatele, tak pracovniky, ale musi byt
kladen dostateény diraz na kvalitu danych vyrobkl. V sériovych vyrobach je dnes
tento systém nahrazovan systémy zalozenymi na normach spotieby ¢asu. V téch je
stanoven ¢as na ur¢ity ukon a pobidkova ¢ast mzdy je za vykon nad ramec tohoto
¢asu. Neboli, délnik je odméfiovan za usporu Casu. V této metodé je problematicka
¢ast urCovani norem spotteby ¢asu. Ta musi byt zaloZena na racionalnich odhadech
a empirickych méfenich. Je dobré stanovit urCity strop vyplaty prémii, aby se
zamezilo chybnym vysokym odménam a degeneraci. Poslednim typem
odméfovacich systémi pro manualni pracovniky je méfena denni prace. Ta je
zaloZena na dohodé€ o udrzovani vykonu na uréité Grovni, za to je zaméstnanciim
vyplacena mzda za ofekavané vysledky. Zakladem této metody jsou efektivni

méfeni prace, dobfe fungujici planovani a kontrola vyroby.
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Odménovani podle dovednosti- Zde je kladen diraz na provazani mzdy s dovednostmi,
které dany jedinec ziskal a pouziva Zahrnuje odméniovani za horizontalni rozvoj i
vertikalni ziskavani dovednosti souvisejici s vykondvanim prace na vysSich pozicich.
Tento systém je zaméfen spife na lidi, nez praci, a tito jedinci jsou odméfiovani za
dovednosti, které maji. Nepostihuje vsak oblast jejich vyuzivani. V praxi tento systém
funguje tak, ze zvladnuti urcité skupiny dovednosti ma za nasledek zvyseni platu a u€eni se

dovednostem novym.

Odménovani podle schopnosti- Odménovani podle schopnosti vaze odménu na rozsah
pracovnikovych schopnosti a jejich aktivni vyuZzivani. Jedinel jsou v organizaci hodnocen
podle urovné kompetence, kterou prokazali, a toto hodnoceni se promita do vyse jejich

odmeén.

2.8.6 Odménovani tymu a zaméstnanecké vyhody

Tymove zalozené odmény jsou souctem odmén viech ¢lend tymu. Mohou byt rozdélovany
podle pfedem daného vzorce nebo dodatetné podle vykonu ¢i pfinosu pro tym. Jejich
ucelem je posilit chovani, které vede k efektivnimu vykonu. V systémech tymového
odménovani je kladen diraz na tymovou mzdu a uznani za splnény Ukol. Dulezité je také
stanoveni celkové tymové odmény a systému pierozdéleni mezi Cleny tymu. Tymové
odméinovani funguje nejlépe, jestlize tymy jsou samostatnymi relativné autonomnimi
pracovnimi jednotkami, které jsou sloZeny z flexibilnich jedinct, jejichZ prace je navzajem
zavisla. Odmény mohou mit vztah k vykonu organizace v podobé podilu na zisku, odmén

za prirastek produktivity a odmén zavislych na zisku a systéml zaméstnaneckych akci.

Zaméstnanecké vyhody, penze a priplatky- Zaméstnanecké vyhody jsou slozky odmény
poskytované navic k penéznim odménam. Jejich cilem je hlavné posilovat oddanost a
védomi zavazku u zaméstnancli. Mohou byt rozd&leny do nékolika skupin: penzijni
systémy, osobni jistoty, finanéni vypomoc, osobni potfeby, podnikové automobily a
benzin, nehmotné vyhody a jiné vyhody. Organizace mize poskytovat také celou fadu
piiplatki ke standardni odméné. Jsou to napriklad lokalni piiplatky, diety, priplatky za

praci preséas, za praci na smény nebo za pohotovost.
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2.9 Uvolitovani pracovnikii

Ukoncovani pracovniho poméru muze v praxi byt iniciovano zaméstnancem v piipadé
s b ’ * w ot * r r o S o A &

pfechodu do jiné organizace, nebo v piipad¢ penzionovani. NejCastéj§im zpisobem
opousténi organizace je ale dnes nedobrovolné propousténi. Podniky mohou sméfovat
k plodsi organiza¢ni struktufe, mohou propoustét z diivodu nadbyteCnosti, nebo v pripadé

Spatného chovani, & pracovni moralky zameéstnance.

2.9.1 Nadbytecnost

Tento stav, zejména béhem krize, je obrazem Spatnych podminek na trhu. Navic vzristajici
mezinarodni konkurence a snaha organizace o dosazeni vyhody oproti této konkurenci
vedou k odstrafiovani zaméstnanci a s nimi spojenych nakladii z podniku. Vysledkem
téchto snah jsou v praxi sniZovani poCtu urovni fizeni nebo sniZovani rozsahu Cinnosti.
Jako nastroj pro sniZovani po¢td pracovnikli v podniku se pouziva reengineering nebo
benchmarking. Organizace také mohou stanovovat vysoké normy vykonu a pak pohoding

propoustét ty zaméstnance, ktefi tyto normy nespliiuji.

Toto uvoliiovani ma na starosti v podniku vét§inu personalni Utvar. Jde o nejslozit€)si ze
v§ech &innosti tohoto Utvaru. Jejich Ukolem zde je vést zaméstnance k tomu, aby odesh
dobrovolng, eliminovat konflikty spojené s timto krokem, realizovat dali mozné metody
snizovani poétu zamé&stnanci a zabyvat se systémem kompenzaci spojenych
s propousténim. Personalisté by v tomto kroku méli hrat roli jakéhosi usnadnovatele
odchodu a nového umisténi propusténych zaméstnanci. Kromé toho mohou dlouhodobé
vytvaiet tlak na snizovani ¢i dokonce eliminaci nutnosti nedobrovolného propousténi
zaméstnancll z organizace a to zeyména piipravou zaméstnancl na budouci vyvo) a
pedlivym planovanim nastupnictvi. Je duleZité, aby tento proces byl detailné planovan,
protoze tim se mize predejit vétSiné konflikti s nim spojenych. Dobré planovani potieby
zaméstnancli v podniku poéita s piirozenym ubytkem zaméstnancl, a ve spravné chvili
muzZe pomoci zmrazeni naboru novych zaméstnancti cely problém zestihlovani organizace
vytedit. Délat tyto predpovédi ale neni jednoduché a proto se musi pocitat i s moznosti

pfevodu pracovnikii na jist&j§i pracovni pozice a jejich rekvalifikace.
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Jiné metody snizovani nadbytecnosti jsou outsourcovani nékterych praci, neprodlouzeni
kratkodobych dohod o praci, zruSeni piesCasové prace, snizeni poétu pracovniki
pracujicich na zkraceny uvazek nebo docasné vysazeni z prace. Moznou metodou je také
hledani dobrovolnikii pomoci vhodného odstupného. Tato metoda ale miiZe vést k odchodu
nevhodnych lidi. Tém je naopak nutné nabidnout vérnostni bonus. Samotny postup feseni
nadbyte¢nosti by mél probihat podle nasledujicich bodii:

¢ VcCas upozornit odbory 1 zaméstnance a celou zaleZitost s nimi konzultovat.

¢ Podniknout kroky k tomu, aby nebylo nutné propoustét z diivodu nadbyteénosti.

¢ Vytvorit pravidla vybéru zaméstnancti zafazenych mezi nadbyteéné,

¢ Vytvorit pravidla pro stanoveni vy$e kompenzace propusténym pracovnikim.

e Pomoc propusténym zaméstnancim s hledanim nového zaméstnani.

2.9.2 Umist’ovani propusténych pracovniku

Umistovani propusténych zaméstnancli, neboli outplacement spociva v pomoci pii hledani
nahradniho zaméstnani. Organizace vet§inou poskytuje tuto pomoc individualng, ale pokud
' w b r W 2 r & & v s ¥ - ’
jde o vétsi mnoZstvi propusténych pracovniki, muzZe se pro tento tkol vytvofit 1 pracovni

skupina.

2.9.3 Ukonceni pracovniho poméru

Pravné dochazi k ukon€eni pracovniho poméru kdyz:

o Zaméstnavatel ukonéi platnost stavajici pracovni smlouvy- Vypovédi v piipadé

propusténi, nebo bez vypovédi v disledku piefazeni na nizsi praci.

e Zaméstnanec ukonéi platnost stavajici pracovni smlouvy- Vypovédi, ¢i bez ni.

e Neobnoveni smlouvy na dobu uréitou zaméstnavatelem

e Ukonéeni platnosti dohodou

Ukonéeni poméru pro neschopnost zaméstnance- Tomuto divodu propusténi se musi
vénovat specialni pozornost. Jeji existence se dokazuje porovnavanim skutecné a
otekavané vykonnosti. Zaméstnancim by v8ak méla byt dana priméfena doba na napravu

této skute¢nosti. Obzvlasté nenapadny mize byt postupny pokles vykonnosti. Zptisobem
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jakym se prokazuje piitomnost neschopnosti zaméstnance je postupné shromazdovani

dikazi ne o chovani samotném, ale o jeho negativnich disledcich pro organizaci.

Ukondéeni poméru pro absence a nedodrZovani pracovni doby- To by mélo byt az
poslednim feSenim poté, co se organizace snaZila o napravu tohoto stavu pomoci celé fady
formalnich i neformalnich opatieni. Zaméstnanci by si méli soustavné uvédomovat svou
povinnost chodit na smény v¢as a nevynechavat je bez vysvétleni. Pii opakovaném
porusovani této povinnosti by mél zaméstnavatel zaméstnanci uréit ¢asovy usek, béhem
kterého nesmi piijit pozdé do zaméstnani, nebo bez omluvy vynechat sménu. Pokud
v tomto useku dojde k porueni, méla by nasledovat vypovéd pro opakované porusovani

pracovni kazné.

2.9.4 Zaméstnanci odchazejici z vlastni viile

Pii opousténi organizace pracovniky z vlastni vile je nezbytné provést s nimi pohovor,
analyzovat pfi¢iny jejich odchodu a postarat se o reference na pracovnika ve formé

pracovniho posudku.

Pohovory s odchizejicimi pracovniky- I kdyZz informace ziskané b&éhem vystupniho
pohovoru mohou byt nespolehlivé, mohou naznadit problémové oblasti podniku, které
budou v budoucnu vyzadovat feseni. Casto totiz byvaji hlavnim divodem odchodu
zaméstnancl. Divody pro dobrovolny odchod jsou v praxi nejéastéji vyssi plat, vétsi
jistota, lepSi perspektivita, urychleni kariéry, st€hovani nebo naopak nespokojenost se

soucasnym platem, podminkami, kariérou, nadiizenymi nebo spolupracovniky.

Analyza pri¢in odchodi- Vysledky uvedenych pohovorti by se mély analyzovat podle
vSech okruhli, ve kterych by jakykoliv problém mohl nastat. Pokud se divody
v pohovorech opakuyji, je nutné toto pouzit jako argument k akci, ktera povede k odstranéni

nedostatku.
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Zajisténi referenci na pracovnika- V Ceské republice je zaméstnavatel povinen do
patnacti dnu od pozadani vystavit pracovni posudek zaméstnangei, ale nejdiive dva mésice
pfed ukonCenim pracovniho poméru. Zaméstnavatel ma také povinnost tyto reference

zakladat na pravdé, proto je lep$i vyhnout se nazorim a odhadiim do budoucna.

2.9.5 Penzionovani

Penzionovani je zdvazna zména jak v zivoté pracovnika, tak organizace a mélo by byt
dobie pfipraveno. Politika penzionovani musi obsahovat informace o tom, kdy jsou lidé
zrali pro odchod do duchodu, podminky, za nichz mohou pracovat 1 po dosazeni tohoto
veku, zajisténi preddichodového vzdélavani a poskytovani poradenskych sluzeb lidem,
chystajicim se do dichodu. Pieddichodové vzdélavani by mélo pracovniky seznamovat
s informacemi ohledné dichodu a Zivota v ném a je vhodné zde pracovniky seznamovat

s materialy riznych charitativnich organizaci, ¢i seniorskych sdruZeni.
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3 Prakticka ¢ast

3.1 Prezentace podniku Johnson Controls, Inc.

3.1.1 Historie a vyvoj korporace

Spole¢nost Johnson Electric Service Company byla zaloZzena v Americkém Milwaukee
vroce 1885 Warrenem Seymourem Johnsonem na vyrobu jeho vlastniho vynalezu,
elektrického pokojového termostatu. V roce 1974 byla spoleénost piejmenovana na dodnes
uzivané Johnson Controls, Inc. V roce 1972 spole¢nost postavila prvni minipo¢ita¢ v oboru
tepelné regulace budov a postupné zavadéla vice informacnich technologii, dnes je jeji
Metasys Facilities Management System jednim z nejlepSich zplisobl snizovani nakladi na

vytapéni budov na svété.

V roce 1978 spolecnost uskute¢nila akvizici Globe-Union, vyrobce automobilovych baterii
a dnes je nejvétsim znatkovym vyrobcem olovénych automobilovych baterii v Severni
Americe.

Tato organizace také vstoupila do primyslu vyroby automobilovych sedadel a stroji na
vyrobu plastd a to v roce 1985 po akvizici spoleénosti Hoover Universal, Inc. Dnes je
spoletnost nejvétsim svétovym vyrobcem kompletnich sedadel a ma vyrobni zavody na
péti kontinentech. Zavody vyrab&ji v rezimu just-in-time (JIT) a jsou umistény v blizkosti
montaznich zavodd odbérateli. Sedadla se smontuji a naloZi na nakladni vozy v poiadi,
které odpovida sestavé automobild na montazni lince. K zakaznikovi se dostanou za

pouhych 90 minut.

Jako odpoveéd na pozadavky svych zakazniki rozsifila spole¢nost Johnson Controls v roce
1996 svou pusobnost na poli osobnich automobilt a lehkych nakladnich vozi nabidkou
komponentt pro interiéry, jako jsou napi. potahy stropu kabiny a ¢alounéni dveii akvizici
spole¢nosti Prince Automotive. Johnson Controls v souc¢asné dobé€ zajistuje viechny prvky
kompletniho interiéru, véetné stropnich systému, podlahovych konzol, dveinich systém,

panelu nastroju a systému sedadel.
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3.1.2 Soucasny stav korporace

Dnes mé spoleénost vice nez 140 000 zaméstnanct po celém svété a Sirokou Skalu

plasobnosti. Firemni aktivity jsou rozdéleny do tfi divizi:

e Divize Automotive experience- Zabyva se vyrobou a kompletaci automobilovych

interiérovych systému.

¢ Power solutions- Zajistuje vyrobu automobilovych a motocyklovych akumulatori.

¢ Divize Building efficiency- Specializuje se na vytapéci a klimatiza¢ni systémy

budov, obzvlasté pak hotel( a letistnich hal.

Kazdy jednotlivy zavod kazdé z divizi ma svoje vlastni personalni oddéleni, které zajistuje
veskerou personalni praci a podporu zaméstnanca na vSech urovnich. Témto personalnim
Utvarim jesté ale poskytuji podporu tzv. stiediska sdilenych sluzeb, respektive jejich HR
oddéleni V zavodé v Ceské Lipé se jedno z téchto stiedisek nachazi a zde se tedy kumuluji
sluzby z personalni oblasti pro devét zemi ze stfedni a vychodni Evropy. SS centra,
respektive jejich HR oddéleni jsou ziizovana hlavné za ulelem sjednoceni piistupti viech

zavodu k vedeni personalni databaze, dokumentace a zpracovavani mezd.

Zavod v Ceské Lip&, kde byla tato diplomovéa prace zpracovavana, zde ma dlouholetou
tradici, avSak souc€asti korporace Johnson Controls se stal az po roce 2002, kdy byla firma
Varta Autobatterie GmbH 1 s timto zavodem prevzata. Postupem casu zde bylo vytvofeno
stiedisko sdilenych sluzeb. Toto stiedisko zajistuje podporu pro divizi Power solutions
zejména v zapadoevropském regionu, avsak oddéleni HR tohoto stiediska obhospodaiuje

vSechny z divizi v deviti zemich stfedni a vychodni Evropy.
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3.1.3 Organizace personalniho utvaru v korporaci

Korporace Johnson Controls, Inc. ma diky svému Sirokému poli pisobnosti a
celosvétovému pusobeni znacny pocet zaméstnancli i poboéek po celém svété Tento
vysoky stupen decentralizace klade vysoké naroky na sjednocovani korporatni politiky,
pravidel i cili jak v obecné, tak v personalni sféfe. Z toho vyplyvajici nutny stupen
samostatnosti kazdého ze zavod dava velky prostor pro manévrovani véem personalnim
oddélenim v zavodech. Jak jiz bylo uvedeno vyse, korporace je rozd€lena do tfech
nezavislych divizi. Jsou to Power solutions, Automotive experience a Building efficiency.

Personalni oddéleni maji unikatni organizaci a strukturu v kazdé z uvedenych divizi.

Divize Building efficiency, kterda ma jen malé pobotky s malym poctem zameéstnanci,
neklade takové naroky na kvantitu personalni prace, ale diky decentralizaci jednotlivych
pobodek se tato prace stava daleko naro¢néjsi co do kvality. Pro tuto divizi jsou personalni

oddéleni jen na narodni ¢i oblastni Urovni.

Dalsi z divizi je Automotive experience. V ni je personalistika organizovana podobné jako
v posledni z divizi, Power solutions. Tyto dvé divize maji totiz podobnou organizacni
strukturu 1 naroky na poéty a kvalifikaci zaméstnanci, ¢emuz odpovida 1 organizace
personalnich oddéleni Ty jsou umistény v kaZzdém zivodeé jednotlivé. Déle zde jsou
vytvoleny, k podpofe uréené stiediska sdilenych sluzeb, které fungwji pro vice zavoda
najednou. U divize Automotive experience se stejn€ jako u viech ostatnich divizi Casto
jedna o slozité organizaéni struktury, proto se pro ucely jejich fizeni, sjednocovani politik,
postupi, reportingu a vedeni projektil vytvaii nadzavodové fidici a HR struktury, které jsou

velmi naro¢né na organizaci.

Stiedisko sdilenych sluzeb je ziizeno i v zavodé v Ceské Lipé a obhospodaiuje viechny
zavody divize Power solutions v deviti zemich stiedni a vychodni Evropy. HR oddéleni
tohoto stiediska zde vede pani Jana Smidova, ktera je soudasn& i konzultantem této prace.
Zavod v Ceské Lip& je soudasti divize Power solutions, ktera se specializuje na vyzkum,
vyvo] a vyrobu baterii a akumulatori. Tento byvaly podnik Varta GmbH vyrabi

automobilové akumulatory. Podle toho také vypada organizacni struktura podniku, ktera je
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dosti poetné naroénd na vyrobni pracovniky O ty, stejné jako o viechny ostatni, se stara
personalni oddéleni. Odmeéfiovani je zde provadéno formou vymérovani zékladni tarifni
mzdy a pohyblivé slozky mzdy, které je zavisla na vykonu zavodu a jednotlivce. Dalsi
formou odmén je odména formou zaméstnaneckych vyhod. Naptiklad se pracovnikiim
umoziiuje ucast na nejriznéjsich jazykovych kurzech apod. Organizace personalni prace se
ujima také personalni oddéleni, av8ak svou praci mlZe konzultovat s HR oddélenim
stfediska sdilenych sluzeb. SSC zde mize plnit roli usnadfiovatele a pomocnika v
personalni praci. Hlavnim dkolem tohoto oddéleni je ale zpracovavat a zadavat data do
personalni databaze PeopleSoft a dale na zakladé podkladl z jednotlivych zavoda

zpracovavat mzdy viech zavodi z celé Ceské republiky.

3.1.4 Organizace stiediska sdilenych sluzeb v Ceské Lipé

Stiedisko sdilenych sluzeb neboli SSC v zavodé v Ceské Lip& je orientovano hlavn& na
oblast financi, IT, HR, logistiky apod. Vedoucim HR oddéleni, tedy HR managerem je zde,
jak bylo uvedeno, pani Jana Smidova. Uvedeno bylo také, e &lenové tohoto stiediska plni
v organizaci roli jakéhosi konzultanta. Stiedisko sdilenych sluzeb milZe poskytovat
konzultace jednotlivym personalnim oddélenim ze vSech zavodi viech divizi, které ma v
kompetenci. Toto oddéleni také zajistuje uréitou formu nadstavby k béznym personalnim
ginnostem, provadénych béznymi PU. V organizaci ma ale i dilezit&si funkci a tou je
zpracovavani dat v systému PeopleSoft, zpracovavani mezd a fungovani jako pfilezitostny

konzultant. Pro potieby SSC provadéji také nabor novych zaméstnanc.

3.2 Personilni prace v podniku

Tato kapitola bude pojednavat o organizaci podniku ve vSech oblastech spojenych s
personalni praci. Postupné zde budou objasnény postupy pii vytvafeni a organizaci
personalniho atvaru, planovani, naboru, umist'ovani, motivaci, fizeni vykonu, hodnoceni,

odmétiovani i uvoliiovani pracovniki.
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3.2.1 Personalni planovani v podniku

Proces planovani persondlnich zdrojii v podniku je jednou z nejdilezitgSich oblasti
personalni prace vibec, proto je mu zde vénovéana velkd pozomost. Jako takovy tento
proces podléha vliviim vyroby a jejimu planu. Personalni naro¢nost vyroby a podptirnych
procestl je jednim z nejdilezitéjSich faktori. Planovani vyroby se provadi na zakladé
predpovédi vyvoje trhu a pozadavkd vyssiho fizeni korporace. Soufasné tyto oba plany
museji vychazet ze strategie podniku. Personalni planovani je také ovlivnéno celkovou

vysi rozpot¢tu daného utvaru, zavodu nebo divize na personalni zdroje.

Samotné stanovovani personalnich a mzdovych plani je procesem bedlivé sledovanym a
peclivé provadénym. Zafind stanovovanim planu poétu pracovniki v jednotlivych
oddeélenich. To se déla s piihlédnutim ke stavajicim stavim se zakomponovanim dalSich
vlivil a situaci at’ uz na trhu prace ¢i uvnitf podniku. Tyto po¢ty zaméstnanct, a tim padem
1 pozic v atvarech, pak schvaluje vedeni v némeckém Hannoveru. Od tohoto planu poétu
zaméstnancl se pak odviji dal8i ¢innosti. Podle poméru po¢tu zaméstnancii k rozpoctu
daného Utvaru se vytvoli plan mezd. Ten méa sice také zaklad v soucasném stavu, ale je
dale upravovan podle propozic uréenych k planovani a vyvoje ekonomiky. Napiiklad se
zde zahrnyje faktor inflace apod. Takto vytvoieny plan mezd je jako soudast celkového
rozpoétu opét schvalovan centralou v Hannoveru. Centrala miaze plan schvalit & nafidit

plodné snizeni té€chto naklada.

V dnesni situaci celosvétové ekonomické krize, je pro vyrobni podnik, napojeny na
automobilovy priimysl sloZité hospodafit. A jelikoz mzdové naklady tvofi podstatnou ¢ast
celkovych nakladli organizace, dochazi i k jejich kraceni. To se provadi formou
neprodluzovani smluv na dobu uréitou, jiz schvalené nové pozice nejsou prozatim
obsazovany a nahrady za odchazejici pracovniky nejsou schvalovany. V podniku se za
posledni dobu vyskytlo nékolik pfipadd odchodl Zen na mateiskou dovolenou, schvaleny
byly nahrady jen za nékteré z nich. Kazda pozice, ktera ma byt nahrazena je nejprve
peclivé zvazovana a pokazdé se projednava moznost uspory. Cil stanoveny vedenim je

snizeni po¢tu zaméstnanc o 10 %. Toto i jiné druhy planovani musi brat v potaz aktualni
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situaci na trhu prace i na koncovém trhu vyrobku. Proto se do personalnich planu stale vice

zahrmuji faktory jako vyvoj ekonomiky apod.

Zavod v nedavné minulosti pfesel ve vyrob¢ na novou efektivnéjdi technologii, ktera je
moderngj$i a vice automaticka nez ta stara, coZ pro potfeby personalistiky znamenalo
vyraznou personalni asporu. Proto musi spole¢nost ve svych planech zahrnovat 1 takové

faktory, jakymi jsou investice do vyroby apod.

3.2.2 Pijimani pracovnikii do podnikn

Piijimani pracovnikii do uvedeného podniku se déje ihned po zisténi potieby nového
zamestnance. Vyhodnocovani odlivodnénosti tohoto pozadavku provadi pfimy nadiizeny
dané pracovni pozice na zékladé analyzy vykonu, poétu zaméstnancl, rozpoctu a rozsahu
sluzeb utvaru. V pfipad€, ze dojde k nazoru, ze zamé&stnanec je potfeba, pfeda tuto zadost
ve formé specidlniho formulafe zvaného , Job requisition form* soudasné s Zadosti o
obsazeni pracovniho mista“ personalnimu utvaru. Podle oficialnich postupti by mél
personalni utvar danou pozici zadat do naborového systému. V piipadé, Ze se rozhodne, Ze
zadost je opravnéna a dojde k jejimu schvaleni u viech odpovédnych osob, dochazi k
publikaci nabidky pracovni pozice na vnitropodnikovém intranetu prostiednictvim
specidlniho systému vyuzivaného pro potfeby naboru zvaného Taleo. Tato pozice zde

muze a Casto take je ale publikovana jiz pfed jejim schvalenim.

Specialni naborovy a inzertni systém Taleo je pro potieby HR pracovniki pifistupny pies
webové rozhrani na intranetu spole€nosti. Taleo je softwarovy program, vyuZivany pro
uspokojeni podnikovych poZadavk® na obsazeni pracovnich mist. Jeho funkce nejsou ale
jen inzertni. Zde se kumuluji seznamy adeptl na nerizné)si pozice a dochazi k
administraci nabizenych pracovnich pozic. Vyuziva se jen pro nemanudlni pracovniky, u
téch je vyuzivan klasicky nabor bez potieby podrobné specifikace kazdého nabizeného
mista. Postup by mél byt takovy, ze po vlozeni nabidky do systému a jeji publikaci na
intranetu dochazi k jejimu dal§imu zvefejfiovani a to na strankach internetového trhu s
pracovnimi misty www jobs.cz a www.profesia.cz. Nabizeni pozic na serveru jobs.cz

probiha podle podkladii uvadénych na vnitropodnikové siti, oviem pracovnik odpovédny
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za tuto inzerci se nejprve musi piihlasit na server a nabidku inzeratu autorizovat. Ta je zde
navic umisténa ne do ukonceni naboru, ale do vyprSeni zadané ¢asové lhuty. Oproti tomu
server profesia.cz funguje vice autonomn¢. Sam si z intranetu spolecnosti stahne nabizené

pozice, rozpozna ty, co maji byt inzerovany a automaticky je inzeruje. Stahovani je zde

také automaticke a to ihned po vymazani nabidky z Talea.
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Obr. 15— Prostredi naborového systéemu Taleo
Zdroj: inferni sit spolecnosti

Dale by méla byt osobni a pracovni data uspéSnych uchazeci pfevedena z naborového
systému Taleo do personalni databaze PeopleSoft. V praxi to tak ale nefunguje. Protoze
systém Taleo v minulosti neposkytl potfebné zakladny pro vybér pracovniki, anebo
vybrany uchaze¢ byl znam jesté pred zvefejnénim pozice zde, nedochazi k jeho valnému
vyuzivani. Pro personalisty se také jedna o praci navic. Papirové formulafe se musi vzdy

vypliiovat a zadavani v§ech pozic do programu je tak neefektivnim.
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DOTAZNIK UCHAZECE O ZAMESTNANI

Jméno a pfijmeni:

Rok narozeni:

Vzdélani (obor):

Predchozi zaméstnani (od soucastnosti do minulosti):
Zameéstnavatel - pozice Qd Do

LS ol Lo A b

Kontakt (tel. Cislo):

Datum:

Obr. 16 — Dotaznik uchazeée o zaméstnéni
Zdroj: Interni materidly podniku

Vyuzivani agentur na obsazovani volnych pozic neni nijak levné, ale ve vétsing pripada
spolehlivé, a pro personalni oddéleni podniku téméf bezstarostné. Pokud potieba neni
uspokojena z vnitropodnikovych zdroji, ukazuje se také jako pomérné efektivni, ale
znalné neflexibilni zdroj Gfad prace, kde musi byt ze zakona inzerovana vsechna volna
mista v podniku. Oproti tomu agentury jsou flexibiln&3imi, ale jednozna¢né draz§imi
zdroji zaméstnanci. Vyuziti agentur se uvazuje jen v piipadé obsazovani pozice, na které
nebylo ziskano dostatecné mnozstvi uchazedi, nebo pfi vyb&rovém fizeni na vyssi pozice.
V téchto pfipadech se jim pfedava vyplnény formulaf popisu pracovniho mista, ze kterého
vyplyvaji naroky na budouciho zaméstnance, spolu se seznamem jeho pravomoci a prav na
odméniovani. V dal$im kroku spole¢nost spoledné s agenturami inzeruji tyto informace ve

vySe uvedenych zdrojich.

Po obdrzeni patfi¢ného mnozstvi zivotopist se provadi piedvybér. To znamend peélivé
procitani doslych Zivotopist a priivodnich dopist, popiipadé provedeni piedkolo pohovort
s provéfenim skute¢nych napf. jazykovych schopnosti uchaze¢ii. Timto kolem naboru

neprojdou zajemci, ktefi nespliiuji jen ty nejdileZitéjsi pozadavky, aby se predeslo mozné
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chybé v podobé vyiazeni nadéného kandidata s vysokym potencidlem. Zbyli uchazeéi
postupwi do dalsi faze vybéru. Ten provadi nadiizeny dané pozice a vybira opét jen podle
obrazu, ktery o uchaze¢i poskytuje jeho Zivotopis. Opét vytadi n€které uchazeCe a zbyli
jsou personalnim oddélenim pozvéani k pohovoru. Ten vede vZdy nadfizeny a vétsinou se
jedna o pohovor mezi ¢tyfma ocima, nebo mohou byt pfitomni specialisté z daného oboru
¢i pracovnik personalniho oddé€leni. O tom se rozhoduje podle Urovné obsazované pozice.
Pohovory jsou zna¢né strukturované a piipravé tazatele se vénuje velky prostor. Po
pohovorech se opét vyhodnocuje vhodnost kazdého z uchazeclh na danou pozici, jejich
reakce na prostiedi organizace a dotazy tazateli. Po této etapé jsou uchazeli znovu

roziazeni na nevhodné, ¢astetné vhodné a vhodné,

Neuspésni, ale alespon ¢aste¢né€ vhodni zajemci vyfazeni po pohovorech jsou po jejich
souhlasu prefazeni do tzv. , candidate pools*, coZ jsou zasobarny kandidatl, ktefi neuspéli
v né&jakém vybérovém fizeni, ale do budoucna by se s nimi mélo pocitat pro piipad
obsazovani volnych pracovnich pozic. Zjednodusené feeno kandidat, ktefi udé€lali dobry
dojem, ale na danou pozici nebyli zcela vhodni. Uspéch u pohovoru se ale nemusi
automaticky rovnat piijeti, obzvladt€ pokud je uspésnych kandidati vice. Vybér v této fazi
naboru zajistwi uz vedouci pracovnici soukromé. Velky duraz je zde kladem na
nestrannost a vybér nejvhodnéjsiho kandidata pro spoleinost a ne pro vedouciho
pracovnika. Pfedchazeni disknminace, v jakékoliv podobé je zde samoziejmosti.
NeuspéSnym uchazedlim je zaslan odmitavy email spolené s pod€kovanim za téast. Podle
vnitropodnikové smémice by v kone¢ném vybéru mél mit posledni slovo personalista
spole¢ne s jednatelem zavodu. V praxi ale personalista dava s danym kandidatem souhlas
uz jeho samotnym pozvanim k pohovoru, takze kone¢na volba je pfevazné na vedoucim
pracovnikovi. Vybrany kandidat a jeho osobni data jsou pak zadéna pracovnikem HR

oddeéleni SSC do personalni databaze PeopleSoft.

PeopleSoft je klasicka personalni databaze, vyuzivana v tomto podniku. Ma sjednocenou
podobu pro viechny divize korporace a je pfistupna prostfednictvim intranetu spole¢nosti.
Slouzi pro potfeby korporace. Data z néj ¢erpana slouZi k sestavovani reporti viech utvarni
po celém svété. Proto je také kladen velky diiraz na jeho fungovani a jednotu v zadavani

dat. Tato databaze neni editovatelnd na vsech Urovnich fizeni a proto zadavani pracovnika
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do ni je celkem slozitym procesem. Personalni oddéleni v ur€itém zavodé musi nejprve
vyplnit Gdaje o daném zaméstnanci a ve formatu Microsoft Excel, zaslat elektronickou
postou do HR-SSC, kde ho zameéstnanci teprve zadaji do systému PeopleSoft. ZkuSebni

doba u v8ech zaméstnanci je stanovena na tii mésice.
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Obr. 17 —Vzhled persondlni databdaze PeopleSoft
Zdroj: interni sit spolecnosti

Proces naboru na korporatni pozice probiha odlisné od toho, provadéného v jednotlivych
zavodech, popsaného vyse. Prijimani pracovniku do vyssiho a nejvyssiho managementu
zajistuji tzv. ,staffing teamy*“. Ty funguji stejné jako dnes dobfe znami head-hunters, s tim
rozdilem, Ze nahledaji zaméstnance pro kazdého, ale jen pro tuto korporaci. Ukolem téchto
olovel hlav je nachazet a dlouhodobé sledovat vhodné, vykonné jedince s velkym
potencialem, a v pfipad¢ potieby nabidnout korporaci nékolik alternativ k vybéru. Vybér
samotny pak probiha individualnég, podle narokt dané pozice. Nejblizsi staffing team, ktery
je zodpovédny za nabor pracovniki uzsiho vedeni ve stiedni a vychodni Evropé ma sidlo v

Bratislavé na Slovensku. Staffing teamy zajist'uji jen vyhledani a predvybér uchazecu.
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3.2.3 Motivace pracovnikii v podniku

Oblast motivace v podniku je v teoretickych modelech brana jako véda, ktera mé za ukol,
aby se zaméstnanci v organizaci citili dobfe, nestradali a na jejich vybuzeni k podavani co
nejvyssiho vykonu. To v tomto podniku samoziejmé funguje. Motivace je zde brana z
hlediska jednotlivych forem stimulil, zvlasté pak finan¢nich odmén, protoZe ty se v praxi

ukazuji jako nejlepdi motivator k praci.

Organizace se snazi svym zameéstnanciim vychazet vstric jak jen je to mozné. Napfiklad pii
pravidelnych hodnoticich pohovorech vedoucich se zaméstnanci jsou probirany 1 oblasti
prace zaméstnance jako napf. plany do budoucna, co by chtél dany zameéstnanec délat,
nebo co ho pii praci demotivuje. Z té€chto procest v Cele se zaméstnaneckym priizkumem v
minulosti vyplynulo, Ze zaméstnanci se neciti byt za svou praci patfi€né odmeéovani a
navic jako nedostatek vidi 1 absenci slovniho ohodnocovani v piipadé uspéchu. Proto
spole¢nost zorganizovala §koleni pro vedouci pracovniky na téma jak spravné chvalit
spolupracovniky a reevidovala zafazeni viech zaméstnanci u kterych to bylo mozné do

jednotlivych platovych stupriil.

Dalsi z oblasti zpfijemflovani prace zaméstnancl jsou jejich odmény. I pies to, ze v
podniku funguji zaméstnanecké odbory, které pravidelné jednaji se zastupci podniku. V
posledni dobé impulsy pro zvySovani mezd nejastéji vychazely ze strany podniku,

konkrétné pak od jednatelli zavodu.

Oblastmi podpory zaméstnancl, které by se mohly zdat jako samoziejmé, ale v realu
zajistuyi bezproblémovy chod organizace a to, Ze se zde zamé&stnanci neboji, citi dobfe a
tim padem se mohou soustfedit jen a jen na svij vlastni vykon, jsou dobry pracovni
kolektiv, Cisté a moderné vybavené pracovi§té, podpora rozvoje zaméstnancli v oblasti
odbornosti 1 jazykového vybaveni nebo pruzna pracovni doba. Samoziejmosti je také
podpora spolupracovniki ze strany vedoucich v tézkych situacich, at’ uz z pracovnich nebo

soukromych diivodii.
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Tyto potieby by z hlediska teoretickych motivaénich modell nejvice odpovidaly skupiné
whygienickych® faktorli uzivanych v Herzbergové dvoutfaktorovém modelu. Tyto potieby
je nutné uspokojit, aby dani zaméstnanci mohli pracovat alespon s béznou urovni
vykonnosti a motivace do prace. Strategie podniku v této oblasti je asi takova, Ze se snazi
zaméstnancim pomoci piekonat bariéru, kterou tvoii tyto hygienické faktory a motivovat
je tak alespoii Casteéné do jejich prace. Druha skupina faktori, tzv. motivaéni pak z této
urovné motivace vyplyva. V té jsou =zahrnuty potfeby, jako napf. uznani od
spolupracovnikl, povySovani, odpovédnost nebo moznost osobniho ristu. K jejich
uspokojovani pak dochazi v dasledku uspokojeni skupiny prvni s vyraznou pomoci

podniku,

3.2.4 Rizeni vykonu pracovnikii

Proces fizeni vykonu zaméstnancl podniku probiha hlavné formou planovani, stanovovani

a kontroly plnéni cili jednotlivych pracovniki.

U manualnich pracovnikil se cile stanovuji na zakladé vystupu a vyroby celé organizace a
jednotlivych smén. Toto fizeni ve formé& upravy pohyblivé slozky mzdy se provadi jen v

piipadech, kdy se realita siln€ li5i od planu.

TH zaméstnanci a manazeii maji své osobni cile a plany rozvoje stanoveny a zaneseny v
systému GPAS a zde se také kontroluje jejich plnéni. Tento systém je pomemé novy, byl
zaveden teprve v pritbéhu roku 2008. Z toho také vyplyva jeho kompatibilita a funk&nost. 1
kdyz dochazi v posledni dobé& ke zlepseni, n€které procesy provadéné pies tento systém

jsou minimaln¢€ komplikované.

Nyni jak tento systém funguje ve vztahu k planovani a kontrole plnéni cilti. Cile se v tomto
programu stanovuji ve spolupraci zaméstnance se svym pfimym nadfizenym. Zaméstnanec
sam vypliiuje formulai planovani osobnich a rozvojovych cilii rozdéleny na nékolik oblasti
a ten potom odesila vedoucimu pracovnikovi ke schvéleni. Tento proces funguje
automaticky a odeslani je nasmérovano podle patii¢né organiza¢ni struktury ze systému

PeopleSoft spravnému vedoucimu. Aktualizace cilii a ukoll se v tomto systému projevi
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thned. Navic vedouci zaméstnanci maji pravomoc ménit a upravovat osobni cile svych
podiizenych. Vétsinou je do systému zadavana az finalni verze cili a planh, které
vyplyvaji z diskuse mezi zaméstnancem a nadfizenym, aby se pifedeslo jejich reeditaci.
Vedouci pracovnici maji pro tuto piileZitost specialni piirucku s postupem pro stanovovani

cilt podiizenych vypracovanou personalnim oddélenim a provéfenou praxi.

Procedura stanovovani cili u TH zaméstnanci a manazeri podniku neni nijak
jednoduchou zalezitosti, protoZze se vesmés jednd o opakujici se cyklické Cinnosti, u
kterych je obtizné hledat vyrazn&si vykyvy ve vykonech. Proto probiha stanovovani
osobnich cila jako kvantifikace dobrych vykoni jednotlivel nebo celych oddéleni. Jelikoz
kazdé z téchto oddéleni musi reportovat své vystupy ve formé nejriizn€jSich ukazatel,

probiha jejich vyuZivani pii procesu stanovovani cili.

Kdyz je cil stanoven a zadan do systému, je jen na zaméstnanci samotném, jak ho bude
béhem roku plnit a o jeho plnéni podavat reporty. Béhem roku by zaméstnanec mél
Ctyfikrat podat hlaseni svému nadfizenému o plnéni cili. Na vedoucim pracovnikovi
naopak je, aby tento progres sledoval a popiipadé ¢inil kroky k napravé nedostatku ve
vykonu, & chovani zaméstnance 1 béhem roku a o piipadnych opatienich s nim diskutoval.
Jednou roéné vedouci iniciuje schizku se zaméstnancem zaméfenou na hodnoceni jeho
vykonu a chovani béhem daného obdobi. Béhem této diskuse miiZe dojit ke shodé, zméné

ur¢itych &asti cild, nebo jejich upravé pro obdobi nasledujici.

Na konci kazdého roku jsou provadény pohovory s kazdym ze zaméstnancl, zaméfené na
plnéni &i neplnéni jejich cilii. Tento hodnotici pohovor ma za hlavni cil zhodnoceni prace
zameéstnance v prubéhu celého uplynulého roku a na zakladé toho rozhodnout o dal$im
rozvoji a postupech zaméstnance. Manazer ma pravo v pfipadé neplnéni cilii zaméstnance
plefadit na niz§i Grovefl prace, nebo zkratit jeho pohyblivou slozku mzdy Na tomto
pohovou se také upravuje a aktualizuje dlouhodoby plan rozvoje kazdého pracovnika.
Pomoci analyzy plnéni ukolll v uplynulém roce se ur¢uji a upravuji cile na rok dalgi.
Stanovuje se také jejich pfimétenost a splnitelnost, popiipadé zvlastni okolnosti, které
vedly k jejich plnéni & neplnéni. Kromé budoucich cilii se také urCuji metody jejich

dosazeni a o¢ekdvané chovani od zaméstnance. V soucasnosti se zde nékdy hodnoti spise
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plnéni povinnosti, které vyplyvaji z popisu pracovniho mista, neZ plnéni stanovenych cild.
Mize se namitat, ze cile jsou také druhem povinnosti k plnéni, ale v redlu tvori jakousi
nadstavbu. Plnéni povinnosti by mélo byt automatické a k tomu by teprve mélo byt
pfidavano plnéni cilG a podavani patiiéného vykonu. Jinymi slovy, pokud zaméstnanec
neplni cile, strhne se mu pohybliva ¢ast mzdy, pokud ale neplni ani své povinnosti, mél by
z organizace odejit. V soucasnosti se od tohoto provazani vykonu s pohyblivou slozkou
mzdy v nékterych pfipadech upousti a takto transparentné ho maji stanovené jen manazefi
podniku. TH zaméstnanci maji pohyblivou slozku mzdy stanovenu formou osobniho

ohodnoceni.

Sejdéte se v uzavieném prostoru, kde nebudete ruseni

Planujte na rozhovor dostate¢né dlouhou dobu

Drzte se tématu a postupujte podle programu

Pfed posouzenim celkového hodnoceni vykonu provedte piehled
cilt vykonu, chovani a planu rozvoje, souhrnu zpétné vazby od
ostatnich a poznamek nadfizeného

Dostate¢né dlouho se zaméite na silné stranky a na to, jak je v
budoucnosti uplatnit

Promluvte o moznostech stalého zlepSovani

Promluvte o budoucich podnikatelskych planech a za¢néte
nastifiovat cile pfistiho roku

Obr. 18 — Rady pro efektivni hodnoceni vikonu
Zdroj: Interni materidaly podniku
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Disledky samotného hodnoceni zaméstnance se pak projevuyi hlavné v pfipadé manazeri
ve vysl jejich odmén, v piipadé THP muize ovlivnit ¢astku zvySeni platu pi1 plo$ném

zvysovani, které se provadi obvykle na zac¢atku roku.

3.2.5 Rozvoj a vzdélavani pracovniku v podniku

V oblasti rozvoje pracovniki v tomto podniku musime nejprve rozlidit jejich zaméfeni.
Vyrobni pracovnici budou mit zcela odlidny plan rozvoje napiiklad od personalniho

manazera.

Rozvoj manualnich pracovnika- Rozvo) vyrobnich a manualné pracujicich zaméstnanci
je v podniku zgjistovan formou realizace povinnych periodickych a zakonem stanovenych
Skoleni a Skolicich akci. O tyto akce se stara HR oddéleni v kazdém jednotlivém zavodé.
Odpovédnost za povinna periodicka 8koleni pracovnikli ma vzdy toto oddéleni a je na jeho
zodpovédnosti, aby vsSichni byli na patficné véci proskoleni. Organizace jednotlivych
skoleni pak probiha ve spolupraci vedouciho s personalnim oddélenim. Vananta skoleni je

vétsinou formou najmuti externi spolec¢nosti ¢i Skolitele.

Rozvo) manualnich pracovnik( formou ziskavani zkusenosti pomoci rotace na pracovistich
neni v sou¢asnosti v organizaci podporovan. Duvodem je udrzeni efektivnosti vyroby,
ktera by v tomto piipadé mohla klesnout kviili vysoké naro¢nosti na zaskolovani kazdého
pracovnika na nové pozici. Vertikalni rozvoj manualnich pracovnikli je zde také znatné

omezen.

Rozvoj nemanualnich pracovnikii- Oproti tomu moznosti organizace v oblasti rozvoje
TH zaméstnanci a manazeru jsou ponékud §irdi. Ti jsou z hlediska kvalifikace 1
piipravenost na specifické situace pro podnik daleko problematitéjsi a proto 1 jejich
rozvoji a vzdélani se musi vénovat vétsi pozomost. Pro tyto hfely je vy¢lenén cely
softwarovy systém zvany GPAS. V tom jsou ulozeny veskeré plany rozvoje TH
pracovniki. Tento systém je piistupny pro vechny TH pracovniky a manaZery a to na
intranetu spoleCnosti. Veskera periodicka 1 mimotadna Skoleni a akce potfebné k rozvijeni

zaméstnancu jsou ale planovana mimo néj pomoci souborii poZadavki na 8koleni. Skoleni
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manazeru se zaméfuje na vedeni projektl, kterych se v organizaci hojné vyuziva. Vedouci
jsou externim $kolitelem, nebo lektorem z vy$§iho managementu pouéovani jak spravné
vést projektovy tym, jak rozdélovat praci v tymu a jak efektivné plnit cile daného projektu.
V minulych letech bylo jesté zafazeno skoleni , Jak spravné chvalit podfizené”, protoze z
interniho vyzkumu spole€nosti vyplynula informace o demotivaci pracovniki diky tomuto

nedostatku.

Dalsi formou vzdélavani manazer, ktera je v systému GPAS zanesena, jsou Ctyfi tzv.
Htraining programs“. Ty pomahaji procviCovat a ucit se viem manazerskym aktivitam
potiebnym pro efektivni praci vedouciho & manazera v podniku. Zakladnim typem tohoto
skoleni je Basic leaedreship training program. Ten je urCen nové pfichozim nebo
zatinajicim pracovnikli na manaZerskych pozicich a je zaméfen na celkovou piipravu
jedince na manazerskou pozici v podniku. To zahrnuje kurz komunikace a prace s
podfizenymi, zaklady ekonomie podniku, zaklady tvorby prezentaci apod. Dalsi urovni
stejného programu je Excellence leadership training program, ktery obsahuje stejnou
problematiku, ale jak uz nazev napovida, je pro pokro¢ilesi pracovniky a pracovniky na
vyssich pozicich. Nejvyssi urovni leadership programl je Edge, ten je koncipovan jako
dlouhodobé zdokonalovani a rozvoj pracovniki top managementu formou kolektivni prace
na projektu piinosném pro spoleénost. A konelné {tvrtym z training programu je
Talentové Skoleni, které je urfeno potencialné nadéjnym zaméstnanciim s vysokymi
vykony pro uvolfiovani a rozvoj jejich potencialu. Absolventi tohoto programu by méli byt
potencialnimi leadery spole¢nosti, nebo Uizce specializovanymi pracovniky bez formalni

vedouci Ulohy.

Dalsi z moznosti rozvijeni pracovniki jsou posledni dobou &im dal tim popularng;si
teambuilding a e-learning. Ve spoleénosti Johnson Controls Autobaterie je teambuilding
zajistovan formou nejrizngsich spolecenskych akei. ,,Stmelovani kolektivu® se provadi

napiiklad pii kazdorotnim vyleté zamé&stnancti na kolech, & akcich Fun committee’.
E-learning je v sou¢asnosti v organizaci hojné€ vyuzZivany. V nékterych pfipadech nahrazuje

formu $koleni. Vystupem tohoto druhu vzdélavani by mél byt po spé€sném sloZeni testu z

dané latky certifikat o absolvovani kurzu.
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Organizaci a zodpovédnost za rozvoj a vzdélavani manazert v korporaci piejimaji jejich

nadiizeni a je jen na nich na které skolici akce manazera vyslou.

Zaméstnanci jsou na tyto akce vysilani jako na sluzebni cestu, takZe jejich naklady na cestu
do mista konani a ubytovani zde jsou plné hrazeny spole¢nosti. Nutno oviem fici, Ze
vétsina téchto akci kromée skoleni managementu a vedeni spole¢nosti se kona v pfimo v

zavode.

3.2.6 Odménovani pracovnikii v podniku

Struktura odméfiovani zameéstnancl je v tomto, podobné jako ve vét§iné ostatnich podniki,
rozdélena na odméiiovani manualnich a nemanualnich pracovnikii. Tento proces plynule
navazuje na proces hodnoceni praci a pracovnikii v podniku. Zpracovani mezd vsech

zaméstnanct podniku se provadi pomoci mzdového modulu informaéniho systému SAP.

Odménovani pracovniki z manualnich odvétvi podniku se provadi jednoduchou tarifni
mzdou s pohyblivou Casti. Ta je stanovovana podle vykonu vyroby a produktivity dané¢ho
zaméstnance, produkce Srotu a uspory materialu. Celkova mzda vyrobniho zaméstnance je
jesté doplnéna o pfiplatky. Ty jsou napiiklad za praci na smény, za ztizené pracovni
podminky dané pritomnosti olova na pracovidtich apod. Dale zaméstnanec pracujici v
podniku déle jak jeden rok ziskdva piispévky na penzijni pfipojisténi. Mozné je i ziskani
bonust v podobé tfinactého a ¢trnactého platu. Jejich vyplata je viak vazana na vzornou
dochazku do zamé&stnani. Celkova odména manualnich zaméstnancli neni ale jen finanéni.
Jako jista forma nefinan¢ni odmény by mohly byt brany nadstandardni pétitydenni
dovolena za rok a pracovni doba v rozsahu 375 hodiny za tyden. ZvySovani mezd

vyrobnich zam&stnanci je vazano na ustanoveni vyplyvajici z kolektivni smlouvy.
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Systém odménovani TH zameéstnancl a manazeri se od vyse uvedeného zasadné lisi. T
jsou odménovani podle smluvni mzdy a osobniho ohodnoceni. Smluvni ¢ast mzdy by méla
korespondovat s ,Jobcodem™ dané pozice. Tato stupriovitda odméfiovaci struktura je
stanovena podle naro¢nosti dané pozice, jejich poZadavki na zaméstnance a poctu piimych
podiizenych. Jako jeden z atributii kazdého z kodi je stanoven tzv. grade, ktery uruje vysi
smluvniho platu. Jednotlivé stupné jsou stanoveny pro kazdou zemi a divizi individualné,
Ke kazdému mzdovému stupni je stanoven tzv. , midpoint” neboli stfedni bod kazdého ze
stupii. K nému se pak stanovuje mzdové rozpéti. Mzdové rozpéti je plosné a to + 20 %.
Soupis viech jobcodi je v korporaci nazyvan ,Master-grading list“. Divize Power
solutions provedla dukladnou revizi viech popisi pracovnich mist ve vztahu k jejich
zafazeni do pfislusnych gradi a doplnila potiebné stupné. Tento krok vyfesil problém,
ktery organizace v minulosti s timto systémem méla. Tim byl nedostatek gradl a nepiesny
systém zafazovani praci do nich. Zafazovani novych pozic dale ovliviiuje faktor rozpoctu
utvaru. Ten se fdi celkovymi povely centraly v Hannoveru. Navrhy na zmény v
odmeéfiovani pracovnikil provadi vzdy dany utvar podniku, popfipadé jeho vedouci, a musi

byt schvaleny v Némecku.

Co se nehmotnych odmén manaZzerti tyka, je jim umoznén kariérni rist, je jim stejné€ jako
viem zaméstnancim umoznéno vybirat z interni nabidky pracovnich pozic jako prvnim a
nesmi jim byt branéno v prestupu na vyssi pozici i1 v pfipadé pfestupu z utvaru do atvaru. I
pro tuto skupinu zaméstnancii plati celopodnikové zavedena pétitydenni dovolena a 37,5

hodiny trvajici pracovni tyden.

K zakladnimu platu se zaméstnancim vyplaci jest€ rizné piiplatky a pfispévky. Z
kolektivni smlouvy vyplyva piispévek maximalné 500 K& na mésic na penzijni
piipojisténi. Narok na n€ ma jakykoliv zaméstnanec, ktery je v podniku déle nez jeden
rok. Dal§imi piiplatky mohou byt pro kazdého zaméstnance az do vy$e 5.000 K¢ na rok,
poukazky na sportovni nebo kulturni akce. Je mozné Cerpat 1 pfispévek na rekreaci déti ve
vysi 1.500 K& na dité¢ na rok. Mimofadnymi odménami jsou odmény k vyznamnym
Zivotnim a pracovnim jubileim. U obou typtl je to vidy po péti letech. Dale odmény k

narozeni ditéte, umrti manzela a to i pfi nepracovnim trazu, ¢i balicky na vanoce.
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Do nehmotnych odmén viech typl zaméstnancl by se daly zahrnout i nejriiznéjsi firemni
akce pofadané pro zaméstnance. Témi jsou kazdorotné pofadany vylet na kolech,
kazdoro¢ni détsky den a vanocni velirek. Vylet zaméstnanci na kolech je zcela
organizovan spoleCnosti, ale startovné si musi zamé&stnanci uhradit sami. Nutno fici, Ze z
tohoto startovného, které neni nijak vysoké, se hradi tricko na pamatku, obcerstveni
ucastnikli a doprovodny program po dojeti. O dobrou naladu béhem roku se stara tzv. . Fun
comitee”, ktera pfimo na pracovidtich stfediska sdilenych sluzeb pofada rizné soutéze,
napiiklad v pojidani jidel na Cas, kresleni &1 minigolfu. Tato ,komise™ ma piidélen sviy
vlastni rozpofet. Dalsi nepenézni odmeénou pro vsechny zaméstnance zavodu je
celozavodni kantyna. Zde si zaméstnanci mohou za vyhodnou cenu, ktera je dotovana
spole¢nosti, kazdy den vybrat z nabidky nékolika jidel. Ostatni akce zamé&stnanch jsou jen
neoficialniho razu a spoleCnost se na téchto akcich podili v pfipadé zaméstnanecké

iniciativy maximalné finan¢nim pfispévkem.

Dalsi skupinou odmeén jsou takzvané manazerské benefity. Témi jsou tradiéné sluzebni
auta, mobilni telefony & notebooky. Ty jsou manazerum k dispozici 1 k soukromym
ucelim za predpokladu jejich fadného zdanéni zaméstnanci. Manazerskymi vyhodami jsou

dale platba urazového pojisténi a flexibilni pracovni doba.

Nepenéznim ohodnocenim prace je kazdoro¢ni udélovani cen Merit a Chairman’s Award.
Tyto ceny jsou udélovany jednou za rok kolektiviim s vyjimeénymi vysledky. Do tohoto
programu se mohou piihlasit jakéhokoliv tymy ze viech divizi. V pfipadé Merit Award se
vitéz vyhladuje v ramci oblasti a vit¢z pak postupuje do celosvétové Chairman’s Award
Competition. Vitézstvi v jedné z téchto soutézi je brano jako opravdova nehmotna odména
a spife jako prilezitost pfedvést své schopnosti pied predstaviteli vedeni korporace. Proto
dodatecné odmérfiovani takto uspéSnych zaméstnanci neni nijak korporatné upraveno. Je

ale v pravomoci jednotlivych zavodu a jejich vedeni tyto dodateéné odmény udélit,
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3.2.7 Uvoliiovani pracovniki z podniku

Jednou z nejaktualnéjsich oblasti ¢innosti personalniho oddéleni v podniku je v soucasné
dobé& propousténi pracovnikll. Ekonomicka krize vytvaii tlaky na snizovani prodejl a ty
zase na pokles nakladii. Jelikoz mzdové naklady jsou jednou z nejvyraznéjSich skupin

nakladu, jejich snizovani ma vyrazny efekt.

Propousténi zaméstnancii v soucasnosti v podniku probiha hlavné formou neprodluzovani
pracovnich smluv na dobu uréitou a redukce neobsazenych mist. Centrala v Hannoveru
navic schvaluje 1 znovuobsazovani uvolnénych mist. Napfiklad v posledni dobé byly z
uvolnénych pozic z divodu matefskych dovolenych centralou schvaleny nahrady jen za
nékteré z nich. Zbylé pozice nebudou vibec obsazovany a vedouci patiiénych Gtvara se

bez nich musi obejit.

V teoretické ¢asti je uvedeno, Ze dobrym piedpovidanim personalnich potfeb a zmrazenim
nabort v tu pravou chvili se da piedejit propousténi z divodi nadbyte€nosti. To sice ano,
ale ve vyrobnim podniku, jehoz vyroba je silné zavisla na ekonomickém vyvoji a
personalni plany siln€ zavislé na planu vyroby je toto predpovidani extrémné slozité. Z
toho vyplyva, ze sou€asnému stavu, kdy jsou pracovnici spise propousténi, nez nabirani se

nedalo vyhnout.

Dalsi formou redukce po¢tu zaméstnanci je rudeni novych, jiz schvalenych pozic, které
meély byt v dohledné dobé v podniku zavedeny, nebo propousténi z nadbyte¢nostnich
divodi, které vyplyvaji ze zavedeni nové technologie, ktera neni tak personalné naro¢na

Toto rozhodovani je také na centrale v Hannoveru..
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4 Zavér

4.1 Shrnuti soué¢asného stavu

Tématem této prace byl ,Rozvo] v personalni strategii podniku® Je zieymé, ze kdyz se
chce urcity podnik rozvijet po persondlni strance, nesta¢i mu k tomu zaméfeni jen na
kapitolu, ktera je v této praci nazvana ,, Rozvoj zaméstnanci®, ale musi k tomu piistoupit
globalné, z hlediska dlouhodobé, strategické prace s personalem. O stejny pristup se zde
proto snazim i ja. V teoretické Casti jsou popsany postupy ve vSech smeérech prace se
zaméstnanci a organizace personalniho utvaru, v praktické pak skute¢nosti, podle kterych
tyto prace funguji ve vybraném podniku a nyni, tedy v zavéru, se je pokusim navzajem

porovnat a stanovit, kterd z varant je efektivné)si.

V uvodu této prace jsem zdbraznil vyznam personalni prace v podniku pro podniky obecné
a v prib&hu jejiho zpracovavani jsem si tuto skuteénost potvrdil i v podniku Johnosn
Controls Autobaterie. VZdyt organizaci personalnich praci a podplirnych procest se zde
piiklada hned po zajisténi vyroby druhy nejvétsi vyznam viibec. Byl jsem vcelku udiven,
jak plynula a flexibilni organizace personalistiky mize byt. Ale to je nejspiSe dano

zku$enostmi a znalostmi pracovniki utvaru HR.

K hodnoceni soucasného stavu dané organizace jako celku se toho ale piilis fici neda. Snad
jediné to, ze i pfes v ekonomice se rozvijejici krizi se podnik stale drzi v popfedi svého
segmentu co se vyroby 1 zisku tyCe. Spife se budu v nasledujici Casti snazit zaméfit na

jednotlivé personalni procesy a stavy.

4.1.1 Organizace personalniho oddéleni

Personalni prace je v korporaci fizena centraln€, i kdyz ma kazdy zavod personalni
oddéleni své. Pro potieby sjednocovani postupi a procesu jsou zfizena Shared-services
centra. Ty maji za ukol podporovat jednotlivé systémy, postupy a procesy. Tato centra,

zvladté pak jejich HR oddéleni ale v zadném piipadé nepfebiraji pozici personalnich
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Utvart. Naopak snazi se na téchto ,zavodnich® oddélenich pfenechat tolik pravomoci,
kolik je jen mozné. To vyplyva z rozsahu pusobnosti SS center. Ve chvili, kdy maji tato
centra zajistovat podporu az pro devét zemi najednou, je velmi sloZité chapat veskeré
narodni a oblastni zvyky a procesy, a to nejen v HR oblasti. I kdyZ je ob¢as konzultace

nutna, praci klasického HR oddéleni nemiiZe nic nahradit.

K organizaci personalisttky v podniku nemam neymensi vyhrady. Myslim si, Ze je
provadéna podle nejvhodnésich teoretickych predloh. Dilezité je 1 zapojeni stiedisek
sdilenych sluzeb ve formé S3tabni organiza¢ni struktury, které piejimaji nékteré

nadstandardni prace personalnich stiedisek a podporuji personalni databazi PeopleSoft.

4,1.2 Personalni planovani

Jak uz bylo uvedeno, personalni planovani je v podniku zcela podiizeno plantim a narokiim
vyroby. Neni pochyb, Ze u vyrobnich zaméstnanc a zaméstnancli pfimo podporujicich
vyrobu je to nejlepdi mozné redeni, jaké spole¢nost mohla zvolit. Otazkou ale ziistava jak
moc efektivni je tento piistup u nevyrobnich zaméstnancii, kterych v podniku neni malo.
Trochu krkolomny miize byt proces planovani, kdy se nejprve vytvori plan vyroby, pak se
podle n& naplanuje potieba vyrobnich pracovniki, dale se podle planu vyrobnich délnika
bude planovat potfeba nevyrobnich zaméstnanci a az podle potfeby nevyrobnich

zameéstnancu se stanovi jejich mzdovy plan.

Tento proces mi pro potfeby tak rozvinuté korporace, jakou Johnson Controls zcela urcité
je, ptijde pfinegmensim sloZitym. Je jasné, Ze potfeba centralizace ma u tak globalni
organizace velky vliv a Ze se ji musi leccos podfidit, zavislost na centrale v Hannoveru mi
zde ale piijde az moc silna. Touto oblasti personalni prace v podniku se proto budu zabyvat

v nasledujici kapitole.
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4.1.3 Piijimani zaméstnancii

Proces piyjimani zameéstnancl byl v praktické asti popsan asi nejvice a muj osobni nazor
je, ze je 1 v podniku nejvice propracovany. Pozadavky na pracovni misto, které ma byt
obsazeno jsou formulovany piesné a bez prodlev. Vyuziva se jich ve stanoveni profilu
idealniho uchazece a u vybérovych procedur je vzdy piitomen pifimy nadfizeny dané
pozice. Formy vybéru nového pracovnika jsou vzdy konzultovany a zvolena je ta, ktera
nejlépe odpovida narokiim na danou pozici. Ve spole¢nosti se nej¢astéji vyuziva inzerce,
at’ uz na vnitropodnikové siti & personalnich serverech na internetu, anebo se vyuzivaji

personalni agentury, které pomahaji s vybérem pracovnikil na vyssi pozice.

Touto oblasti se v nasledwici kapitole tedy zabyvat nebudu, protoze podle informaci

ziskanych v podniku zde cely tento proces probihd presné tak, jak literatura piedepisuje.

4,1.4 Motivace a Fizeni vykonu pracovniku

Jak bylo uvedeno, motivace je v podniku pojata spise jako proces stimulovani a
zplijemmiovani prace zaméstnanclim, at’ uz hmotnymi ¢i nehmotnymi odménami, piislibem
kariérniho ristu & piislusnosti k dobrému kolektivu zaméstnanci. Toto sice zarucuje
pracovnikiim jisty nadstandard sluzeb zaméstnanciim, ale z hlediska motivace se nejedna o

mo¢ uéinné fefeni.

Na druhou stranu proces fizeni vykonu a kariéry ma u¢innost velkou a to 1 diky svému
propracovanému systému a detailnimu fizeni. Procesy stanovovani osobnich cild, jejich

plnéni a kontrola jsou zaloZeny na racionalnich a efektivnich zakladech.
Shrneme-li tuto kapitolu, zakladni rozpor zde spatiuji v rozdilu motivace, tak jak je

chapana v teoretické Casti a v chapani motivace, spise stimulace zaméstnancu tak, jak je

chapana v podniku. Tomuto okruhu se budu vénovat dale v textu.
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4.1.5 Rozvoj zaméstnanci

Proces rozvijeni zaméstnancii se v podniku provadi formou nejrizngdich Skoleni a
jazykovych kurzi. Dulezitou roli zde hraje 1 sestavovani osobnich vykonnostnich plani a
plant kariéry. Cinnost personalniho oddé&leni v tomto zavod& byla zamé&fena z velké &asti
praveé na tyto aktivity. Z hlediska ziskavani zkuSenosti a dovednosti zaméstnanct se firma

ale moc neangazovala a to bude také dalsim tématem nasledujiciho textu.

4.1.6 Odménovani pracovnikii

Systém odmétiovani pracovnikil je samoziejmé rozdélen na manualni, tedy vyrobni a
nemanualni pracovniky. Vyuziti pevné hodinové mzdy s pobidkovou &asti uréovanou
vykonem u manualnich pracovnikll vyroby je dnes standardem. Oproti tomu vyuZiti
stupfiovité odméfiovaci struktury u pracovniki nevyrobnich standardem zcela urcit€ neni.
Nesmime zapomenout 1 na nejrizné€jsi pfiplatky a odmeény viech druhi zaméstnanci, které

prevysuji zakonem dané trovné.

Systém, ale i celé odménovani zaméstnanch na viech trovnich profel v nedavné minulosti
revizi a byly upraveny jednotlivé mzdové stupné. Upraveno bylo 1 jejich zafazeni, proto
zde nespatiuji vétsi rozdil oproti nejvhodnéjsimu teoretickému modelu. Neni tedy nutné

tuto oblast dale popisovat.

4.2 Nastin nejlepsi mozné varianty reSeni

V této kapitole se pokusim najit a popsat nejlepsi moznou variantu fungovani jednotlivych
aktivit v podniku. Je nutné piiznat, Ze ve v&tsiné z popisovanych oblasti to byla prave
provadéna varianta, ktera se z dlouhodobého hlediska jevila jako optimalni. Oblastmi, ke
kterym nelze zvolit variantu lepsi, nez je ta provadéna podnikem se dale v textu jiz nebudu

zabyvat, naopak témi, které se jako optimalni nejevily se zde vénuje vice prostoru.
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4.2.1 Personalni planovani

Jak bylo popsano vyse, proces planovani poéti zaméstnancl a jejich mezd je v podniku
zavisly na planu vyroby a hlavné na rozhodovani centraly v Hannoveru. Proto se samotny
proces planovani lidskych zdrojii zda byt poné€kud slozity. Tento proces je soudasti

celkového planovani podniku.

Planovani manualnich pracovniki podle planu vyroby je v pofadku a je tim nejlepdim
moznym fesenim. OvSem planovani nevyrobnich zaméstnanci podle vyroby uz tak dobrou
variantou nebude, a to am v pfipadé, zZe v tomto planu jsou zahrnuté vlivy soucasnych

stavll, rozsahu sluzeb a celkového rozpo&tu zaméstnanci,

Nejlep§im moznym feSenim by pro podnik v tomto kroku bylo, kdyby ziskal od centraly v
Hannoveru alesponi CasteCnou svobodu a nezavislost. Je jasné, Ze v pfipadé, kdy se
korporace snazi sjednocovat nejrizn&jsi politiky ve viech smérech po celém svété se
centrala snaZi mit kontrolu nad viim, nad ¢im ji mit mize. Na druhou stranu toto dohliZeni
a neustalé schvalovani musi organiza¢ni strukturu nejen této centraly znaén¢ zatéZovat a
prodluzovat komunikaéni kanaly pro feSeni problémi. Idealnim stavem by bylo, kdyby
plany schvalovalo personalni stiedisko v zavods, tzn, v Ceské Lipé spoleéné s vedenim
tohoto zavodu a celkovy plan, tedy nejenom plan obsazeni personalu zaslalo na Ustfedi v

Némecku,

4.2.2 Motivace zaméstnancu

Nejvétsi problém této oblasti personalni prace v podniku spatifuji v zaménovani motivace
se stimulaci zaméstnanci. Motivace jako takova by méla vychazet z nitra samotného
zaméstnance a méla by jistym zplisobem napliiovat jeho i jeho fungovani v podniku.
Oproti tomu soubor stimulii 1ze vyjadiit jako soubor vnéjsich pobidek, které maji
zameéstnance presvédéit, ze se mu néco chee délat. Ten pak sice potiebny vykon podava,
ale ne z vlastniho piesvédéeni. To je tim nejlepsim motivatorem do prace a mélo by byt u

zameéstnanc navozovano podpirnymi motivaénimi metodami.
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Pravdou je, ze nejlepsim motivatorem stale zstava obycejna pochvala. Kdyz zaméstnanec
udéla néco dobie a vi o tom, je tato zpétnd vazba od nadfizeného nesmirné cennd z
hlediska jeho motivace do dalsi prace. Oproti tomu soubor stimull v Cele se mzdou je bran
jako jakysi standard, ktery obdrzi vidy. Jde o jakousi samoziejmost a tak je i vnimana
zaméstnanci. Ve vyse uvedeném textu je popsano, Ze v minulosti podnik zorganizoval pro
vedouci pracovniky $koleni na téma ,,Jak spravné chvalit zamé&stnance®. Milj osobni nazor
je, Ze toto je jeden z nejvyraznéjSich a nejlepsich krokh organizace, jaky mohla v oblasti

motivace podniknout.

Spoleénost se ale s timto dil¢im Gspéchem na poli motivace nemiize spokojit a nesmi tuto
oblast odbyvat pouhou vyplatou mezd, byt by byly vazany na vykon zaméstnanci. Je
evidentni, Ze se spole¢nost snaZi nejen o dobré finan¢ni ohodnocovani zaméstnanct, ale i o

péci o né.

Idedlnim stavem motivace pracovnikii by bylo, kdyby se kazdy z nich do prace tésil,
podaval vykony, protoze to tak chce on a ne nadiizeny, ztotoziioval se s cili podniku a
podilel se na jejich plnéni. Avsak v praxi je dosazeni nebo jen piiblizeni se k tomuto idealu
znatné slozité. K tomuto bodu se organizace snazi alespofi piiblizit pomoci Skoleni
vedoucich jak spravné chvalit své podiizené a ja bych k tomu jesté piidal $koleni nebo kurs
o sestavovani osobnich plani a stanovovani cili. ProtoZe pro kazdého jedince je asi
nejvetsi motivaci do dalsi prace dosazeni alespori ¢asteCného tspéchu a jeho uznani mezi
spolupracovniky. S tim souvisi pravé oblast plnéni cild, ktera ve spojeni s vysokym
vykonem jedince miiZze znamenat jeho kariémi postup, coz je také jeden z nejvétSich

motivaénich faktoru.

4.2.3 Rozvoj zaméstnanci

Oblast rozvoje vSech druhii zaméstnancll je v podniku velmi dobie propracovana, oviem
oblast ziskavani zkuSenosti a dovednosti zde jaksi zaostava za oblasti povinnych Skoleni a
kurzi. Vertikalni rozvoj a postupy jsou v podniku dobfe planovany a zpracovavany.

Ovsem oblast rozvoje lze chapat i horizontalnim smérem.
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Rozvoj vyrobnich zaméstnancii mize a ¢asto také je bran jako proces ziskavani zkuenosti,
dovednosti a tim zvySovani jejich flexibility a rozsahu schopnosti. V praxi se to Casto
provadi rotaci na jednotlivych pracovistich. Tim se pracovnici stavaji vice univerzalnimi
pro vyuziti na vice pozicich. V pfipadé manazerskych pozic je pak tato procedura spojena s

oblasti ziskavani obecného rozhledu a zkusenosti v manazerské praci.

Idealnim stavem by proto v podniku bylo zavedeni i horizontalniho rozvoje zaméstnanci.
Umoznéni osobniho 1 profesniho ristu jsou jedna véc, ale horizontalni rozvoj nesmi byt

opominan.

4.3 Kroky vedouci k ndpravé

V této kapitole bych rad popsal kroky, které by mély vést ke zlepSeni efektivity oblasti,
které zde jsou popsany jako neoptimalni, nebo k napravé jejich nedostatkd, objevenych

béhem zpracovavani této prace.

4.3.1 Personalni planovani

Co se planovani ty¢e, mnou provedena analyza této manazerské aktivity v daném podniku
ma nasledujici vysledky. Podnik by v tomto kroku mél ziskat alespofi Castecnou
nezavislost na centrale v Hannoveru. Tato organizacni struktura je sice dana, ale relativné
autonomni zavod by mél vyssi efektivitu v oblasti planovani 1 reportovani a navic by
vedouci pracovnici ziskali vet§i odpovédnost a tim i motivaci. Samostatnéjsi podnik by
podle mne mél vétdi efektivnost planovani hlavné z toho diivodu, Ze zdejsi pracovnici sami
nejlépe vedi kolik a jakych lidi je zde potieba k udrzeni nebo zvy3eni vykonu. Je jasné, Ze 1
tento zavod musi hospodafrit s uritym shora danym rozpoctem, ale transformovat ho do

planu by mél sam podle svych aktualnich potieb.
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4.3.2 Motivace zaméstnancii
Motivace je v tomto podniku béZné€ zaméfiovana za stimulaci a to je jeji nejvetsi problém v
této oblasti. S tim souvisi 1 navrhované kroky. Vyssi efektivitu by jednoznaéné mélo

oddéleni motivace od stimulace finanénimi odménami.

Nejsiln€j§imi motivatory, jak bylo popsano, jsou vidina uznani, povySeni nebo
spokojenost. Proto navrhuji zamé&feni rozvoje vedoucich pracovnikl na oblast stanovovani
cilii, sestavovani kariérnich plani a hodnoceni pracovniki. Protoze tato oblast pfimo

sQuvisi s Urovni motivace zaméstnancul.

4.3.3 Rozvoj zaméstnanci

V oblasti vzdélavani zaméstnancl navrhuji opatieni v podobé zavedeni horizontalniho
rozvoje. To by v kratkodobém horizontu znamenalo snizeni efektivity spojenou s nutnosti
uvadéni a zaskolovani zaméstnancii na novych pozicich, oviem v horizontu dlouhodobém
by na chod podniku m¢lo blahodarny vliv. Ten by byl zajistén zvysenou flexibilitou nahrad
zaméstnanct a hlavn€ pak jejich vytrzenim z rutinni cyklické prace, coz by mohlo vést k

jejich vetsi motivovanosti.

4.4 Zhodnoceni navrhovanych postupi

V této posledni kapitole je popsan piinos navrhovanych postupl pro spolenost a to z

hlediska ekonomického vlivu. Analyzovana bude také proveditelnost uvedenych navrhi.
Je ale pfedem jasné, Ze zde popsané vlivy budou v podniku v pfipadé zavedeni uvedenych
zmén patrné s Gasovym odstupem, zdali vibec. Obtizna je také oblast kvantifikace jejich

vlivll v pripadé zavedeni.

Navrhovana vétsi separace od centraly v Némecku bude mit na podnik a jeho vykon vlivy

jen nepiimé. VE&tsi svoboda manaZeri a vedoucich ve stanovovani rozpoéti a planl se
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promitne do rychlosti jejich prace, do vykonnostnich ukazatel(i podniku jiz ziejmé ne. Jeji
nejvétsi vliv spatiuji ve vétsi samostatnosti a odpovédnosti nevyrobnich pracovniki
zavodu v Ceské Lipé&. To by mohlo mit pozitivni dopad na tGroveii jejich motivace. Tento
proces je z hlediska proveditelnosti a zavedeni ze vSech tfi navrhovanych bran jako

nejnepravdépodobng)si.

Oproti tomu vliv zvy$eni motivace zaméstnancli v dusledku zlepSeni planovani jejich
kariéry v podniku a zaméfeni na jejich vzdé€lavani bude mit vlivy daleko zfejmé)si.
Zvys$ena motivace pracovnikll se nepromitne ihned, ale v dlouhodobém horizontu by méla
mit vliv na celkové ukazatele vykonu zavodu. Toto zvySeni motivace je pro podnik
nizkonakladovou zalezitosti, protoze rozpocCet této akce by obsahoval jen naklady na
Skoleni vedoucich pracovnikii o stanovovani cili a planovani osobnich kariér. Proto tento

navrh povazuji za nejsnadnéjsi na realizaci.

Jednoznanym pfinosem zaméfeni spoleCnosti na horizontalni rozvo] zaméstnancl je
zvydeni flexibility nahrad jednotlivych zaméstnancli. Ta umoziiuje 1 vytvofeni uritého
manévrovaciho prostoru pro personalni planovani a ndhrad zaméstnancli. Nepiimy
dusledek by tato akce méla opét i na motivaci pracovniki. Tato varianta je snadno
proveditelna, avsak vzhledem k nutnym nakladim a kratkodobému snizeni efektivity prace

spojenych se zacvikem je jeji zavedeni nepravdépodobné.

Vsechny vySe popsané vananty vylepSeni fungovani personalni prace podniku byly

prezentovany zastupciim organizace a bylo piislibeno jejich prodiskutovani a zvazovani.
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Joég\:gg IS/})I(‘ Job Requisition Form

Date Legal Hyperion Business Unit/Division/
Entity Entity Central Function
Cost :

Department Carai Project
Status:  salaried [_] No. of Planned Hire Position

direct [ indirect [_] Hires Date Code No.
Temporary [_] No Full-ime ] Hours per week

|:| Yes, until: Part-time D

Function |:| No If “No", state reason (attach additional documentation if needed): Budgeted Headcount:
in Budget: D Yes Current Headcount:
New Position [] External Hire requested ]
Replacement due to internal move [] Internal Hire requested * ]

Replacement due to company leave |:|

* List names of all internal employees
under consideration

Function Location Grade/Tariff
(Job Title) ' '

Reports to (Function)

Please attach current Job Description, Org.-Chart and Status against agreed headcount plan

Additional Comments:

Name (Block Letters) Signature Date
Department Manager
Next Level Responsible
Controlling
Plant Manager
{Required for Replacements or Additions of Plant
hourly and Plant salaried)
VP HR
(Required for Replacements or Additions of 5,G&A
and central Operations)
Functional VP
{Required for Replacements or Additions of Plant
salaried and 5,G&A and central Operations)
VP&GM PS EU
{Required for Replacements of 5,G&A and central
Operations; and for Additions of Plant salaried and
S.G&A and central Operations)
Internal Candidate(s) Manager
Human Resources Mgr/Director
Hired Person (filled out by HR) Starting Date

PSE-HR-FR-01-E / Rev 02 (15-February-2008) Page 1 of 2



/i
Jog;\:gg lsjj)x(ﬁ Job Requisition Form

Additional Information for reﬂuests for blue collar emeloxees
Wage: Paid per hour |:| Premium |:| Piecework |:|
Wage group:

Shift: Dayshift [ |  Rotating shift [] Number of shifts:

Working hours of shifts (from...until):

Additional information that is important for the hiring process:

PSE-HR-FR-01-E / Rev 02 (15-February-2008) Page 2 of 2



6 Management zdrojii

6.1 Poskytovani zdroju
Zdroje pfedstavuji pfedpoklady k pfeméné a ke stalému zlepSovani systému fizeni.

Mohou to byt:

» finanéni zdroje _

e persondini zdroie (dostateCné wvyuZiti kvalifikovanych a informovanych
pracovniki)

infrastruktura (budovy, zafizeni a sluzby)

pracovni prostiedi

data a informace

dodavatelé a partnerstvi

média (proud, plyn, voda, vzduch)

. 4 & & @

Potfebné prostiedky jsou planovany zodpovédnymi osobami  pfistudnych
organizacnich oblasti.

Pfiprava se provadi podle planovani schvaleného vedenim podniku, Jako podkiad
pro planovani a sestavovani rozpo&tu prostfedkdl slouZi analytické planovani
naklad. '

Hodnoceni Gginnosti planovani zdrojd se provadi v ramci internich auditd, které mize
rovnéz poskytnout vstupy pro neustalé zlepsovani.

6.2 Lidské zdroje
6.2.1 VSeobecné

Cilenym vzdélavanim a dal8im Skolenim nasich pracovnikli je zajisténo, Ze na viech
pracovnich mistech je kvalifikovany personal a znalosti a zplsobilost pracovnikil
se budou pfizpUsobovat ménicim se poZadavkim.

Opatieni osobniho rozvoje u Power Solutions Europe se zakladaji na standartech
JCI: Ethics Policy, Leader Expectations a na Blue Sky filozofii.

6.2.2 Odborna zpusobilost, védomi zavaznosti a vycvik

Zpét k pfehledu procesll

Prisludny usek | Platné vydani/Datum | Nahrazuje vydani/Datum Strana
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Zjistovani potfeby Skolenl probfhd v Némecku centralné pies oblast dalsiho
vzdélavani vramci roénich rozhovor, u zahraniénich spole¢nosti toto provadi
piisludny vedouci personaintho oddéleni.

Pokud existuji pro toto pracovni misto zviastni poZadavky zékaznika, tak jsou
zohlednény (napf. pouziti programu).

Nabizeji se interni a externi seminéfe, eventualné opatfeni pro daldi vzdélavani
pro jednotlivé pracovniky nebo skupiny.

Tyto seminare zahrnuji kromé& odbornych témat i zprostfedkovani obecnych znalosti
z oboru,

Patfi sem:

- &koleni prvni pomoci

- 8koleni jakosti - princip nula vad
- znalosti ruceni za vyrobek

- Skoleni auditorts EDV seminaie

- $koleni mistrd - poudeni o novych zakonech
- zakladni znalosti statistiky a pfedpisech

- Skoleni Six Sigma

Skoleni o bezpeénosti
$koleni z pracovniho prava
jazykové kurzy

Rozvoj vedoucich pracovnik{l probiha podle standartizovaného, pro celou skupinu
Power Solutions platného konceptu. Timto rozuméj Development Assessment
Center, stejné jako Leadership Basics, Leadership Excellence a XLP.

Dlkaz o Uspé&3né (&asti na skoleni je dokladovan potvrzenim o ufasti, které
se pfipoji k osobni sloZce.

Evidence provedengho $koleni se provadi pomoci kartotéky vzdélani zaméstnanci,
popf. datového souboru.

Uginnost $koleni se hodnoti pfimo po provedeni Skoleni a po dob& zapracovani,
Hodnoceni provadi éastnik spoleéné s nadiizenym.

Zpét k piehiedu procesit

Pfisludny usek | Platné vydani/Datum | Nahrazuje vydani/Datum Strana
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Zplsobilost vyvoje vyrobku :
Proces vyvoje se svymi ucelenymi postupy a vysokymi poZadavky vyZaduje zvlastni

dovednost na ném zG&astnénych pracovnikd.

Pracovnici se proto kvalifikuji v nasledujicich metodach, postupech:
Analyza moZnych vad a jejich disledkd (FMEA) pro design a proces
Tolerovan{ formy a polohy (GD & T)

Vyvoj vyrobku orientovany na zéakaznika (QFD)

Vyvoj vztazeny na vyrobu (DFM) / vyvoj vztaZzeny na montaZ (DFA)
Hodnotova analyza (VE)

Statistické metody pokust (SVM, DoE)

Techniky simulace

Poditacem podporovany design (CAD)

Vzdélani na pracovisti

Vycvik a zapracovani pfi dlleZitych organizaénich a technickych zménach
popf. u novych pracovnikil je v souladu s oblasti Gkolh.

Uréeni a koordinace pfislusi odbornému nadiizenému.

Pro zapracovani vedoucich pracovnik(l se vyhotovuji pro lepsi koordinaci plany
zapracovani. Pracovnici vyroby jsou pouéeni na zaékladé popisu pracovniho mista
odbornym nadfizenym. Podstatna hlediska jsou témata odborna, témata bezpe&nosti
a jakosti, rovnéZ i pouceni o vadach a nasledcich vad u zakaznika. Provedeni
Skoleni se protokoluje a stvrdi podpisem. Kromé toho se stanovi piiméfeny Cas
pro zapracovani pod odbornym dohledem.

Toto plati rovnéZ pro personal se smlouvou na dobu omezenou i personal
vykondvajici sluzby.

Pro zviastni poZzadavky na pracovisti je vyZzadovano sloZeni odborné zkousky
po provedeném zapracovani. Ovérovaci zkouska se periodicky opakuje.

Zpét k prehledu procesi
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Motivace a spokojenost pracovnikl

Spokojenost zaméstnancl se zjistuje nepfefrZité pomoci aspektl jako stav
nemocnosti, trend pracovnich lrazl, podnikové navrhy ke zlepSeni, fluktuace
pracovniki,

Zapojeni pracovnikdi do podnikového déni diky intenzivni péci o zaméstnance
a rozsahlym informacim, mima jiné skrze evropsky informaéni ¢asopis , The Leader”
piipadné globalni Power Solutions informaéni ¢asopis nebo rozhovory s vrcholavym
vedenim ,Executive Breakfast® pfispiva k neustalému zlepSovani spokojenosti
zaméstnanc(.

KaZdoro&né je provadéno v celém koncernu Stanoveni a hodnoceni cilli a
vykonnosti zaméstnancii (GPAS). Prostiednictvim kazdoroéniho Zaméstnaneckého
priizkumu je monitorovana spokojenost pracovniki., Ke kazdému zaméstnaneckemu
prizkumu je vytvofen akénf plan.

Mezinarodni rozvoj personalu a organizace
Pro daldi zvyS8eni motivace ma personalistka za 0kol podporovat mezinarodni
spolupraci mezi spole¢nostmi Power Sclutions Europe a jednoflivymi pracovniky.

V ramci odborné vychovy se dba na to, aby se vzdélavani pracovnici seznamovali
nejen v padniku, v kierém probiha 3koleni, ale byli i mezinarodné vyuziti. Dobry
pritbéh Skoleni je predpoklad pro takovéto vyuZiti, Jazykové znalosti, které maiji,
rozhodnou 0 mozZném misté vyuZiti. Diky témto opatfenim se vytvafi spoluprace mezi
oddé&lenimi viuzemsku a v zahraniéi mnohem jednoduseji a také se posili tok
informaci.

6.3 Infrastruktura

Pro dodrzeni poZadavki na vyrobek musi existovat potfebna infrastruktura a musi
byt stale pfizplisobovana.
Pod pojmem infrastruktura se rozumi:

* budovy
e zasohovaci zafizeni
¢ podnikoveé prostfedky, software
¢ pracovni mista
o sklady a dopravni prostiedky
» sluzby
Zpét k piehledu procesh
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