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Management lidskych zdroju ve vybraném podniku

Human resources management in the selected company

Souhrn

Diplomové prace je zamétena na fizeni lidskych zdroji ve vybraném podniku. V praci jsou
nejprve vymezena teoreticka vychodiska na zakladé vybranych klicovych slov, ktera jsou dale
vyuzita Vv ¢asti zabyvajici se vybérem a adaptaci zaméstnanci a dale odbornym rozvojem
zaméstnancl. Metodologicky postup prace vyuziva deskriptivni a explanativni metodu, na
zavér je vyuzita metoda predikce. V praktické ¢asti je piedstavena spoletnost SKODA
ELECTRIC a.s., je popsan prubéh vybéru, adaptace a odborného rozvoje zaméstnancti. Na
zéklad€ sbéru dat a provedeného dotaznikového Setfeni jsou identifikovany problémové
oblasti a koncipovana doporuceni vyuzitelna v praxi. V praci dochazi k izkému provazani

teoretické a praktické ¢asti.

Kli¢ova slova
Management lidskych zdroji, personalista, podnikova kultura, adaptace zaméstnanct,

motivace zaméstnancu, vzdélavani zameéstnanca

Summary

The thesis is focused on human resources management in selected company. In the thesis,
the theoretical solutions based on selected keywords that are further used in the section
dealing with the selection and adaptation of employees and professional development
of employees. Methodological workflow uses descriptive and explanative method is used at
the end of a prediction method. In the practical part is introduced by SKODA ELECTRIC a.s.,
describes the process of selection, adaptation and employees professional development. Based
on data collection and a questionnaire survey identified problem areas and recommendations
designed usable in practice. The work involves the narrow ties between theoretical

and practical parts.

Keywords
Human ressource management, human resources officer, company culture, adaptation,

motivation, employee training
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1 UVOD DO PROBLEMU

Management fizeni lidskych zdroji spadd mezi Cinnosti podniku, které piispivaji k plnéni
strategickych cili. To je zplisobeno piedevsim tim, Ze lidské zdroje jsou jeden z vyrobnich
faktori a jejich spravné fizeni napomahd ke zvySovani podnikové vykonnosti. V menSich
podnicich se fizeni lidskych zdroji vénuji majitelé nebo bezprosttedni nadfizeni, ve vétsich
podnicich jiz existuji persondlni utvary specializujici se na tuto Cinnost. Pro ucely této
diplomové prace byl zvolen podnik SKODA ELECTRIC as., ktery se fadi mezi velké
podniky a ktery disponuje personalnim utvarem.

Diplomova prace je zaméfena na proces adaptace zaméstnanct v podniku a na jejich
vzdélavani, nebot’ tyto dve Cinnosti personalniho utvaru organizace jsou kli¢ové pro podavani
optiméalniho pracovniho vykonu. Usp&$né adaptaci pracovnikii napomaha mimo jiné pravé
vzdélavani usnadiiujici proces zaclenéni pracovnika do organizace a umoznujici jeho dalsi
rist, coz dale pfispiva ke zvySovani motivace zaméstnanct. Jedna se tedy o dvé uzce
provazané ¢innosti. Na tyto dvé ¢innosti dale navazuje problematika odménovani, které spada
mezi stéZejni faktory ovliviiujici motivaci zaméstnancti.

PredloZena prace se skladd ze dvou casti, kdy nejprve je zvolena problematika zkouména
Vv teoretické roviné a tyto poznatky jsou poté aplikovany v praktické Casti pro feSeni
zjisténych nedostatkii v oblasti procesu adaptace zaméstnanci a rozvoje odbornych
schopnosti novych i stavajicich zamé&stnanct. V teoretické €asti je postupovano od SirSiho
pojeti fizeni lidskych zdroji v organizaci az po tizké zaméteni na jeho Casti a to konkrétné na
adaptaci a vzdélavani zaméstnanct. V praktické casti je nejprve piedstaven zvoleny
podnikatelsky subjekt SKODA ELECTRIC, a.s. a nasledné je pfistoupeno k charakteristice
procesu adaptace ve zvoleném podniku, kdy jsou zjistény nedostatky v této cinnosti
personalniho utvaru organizace a jsou formulovdna doporuceni pro eliminaci zjiSténych
nedostatkil, coz by mélo vést k zefektivnéni celého tohoto procesu. S adaptacnim procesem je
uzce spojena vzdeladvaci ¢innost v organizaci, kterd probiha ve zvoleném podniku pomoci
externich 1 internich subjektli. Vzhledem k uzkému provazéani kvalifikace zaméstnanci
a jejich vykonnosti je nutno této ¢innosti vénovat pozornost a zjisStovat, zda jsou vzdélavaci
akce realizovany efektivné a hlavné€, zda plni ucel a cile, pro které jsou poraddany. Prace se
dale vénuje vazb¢é vzdelavacich aktivit na podnikovou vykonnost a snazi se demonstrovat, jak
vzdélavaci procesy v organizaci SKODA ELECTRIC a.s. ovliviiuji zakladni ekonomické

ukazatele.



2 CILPRACE

Diplomova prace se zabyva fizenim lidskych zdroju a jeji hlavni cil je navrh optimalizace pro
podnik SKODA ELECTRIC a.s. v této oblasti. Vzhledem k rozsahlosti téma Fizeni lidskych
zdroji je cil prace zaméfen na problematiku vybéru a adaptace zaméstnanci a s tim uzce
souvisejici odborny rozvoj zaméstnancu. Konkrétnim cilem prace je navrh optimalizace
adaptacniho procesu zaméstnancii ve zvoleném podniku a nédvrh optimélniho rozvoje novych
i stavajicich zaméstnancu ve vztahu k podnikové vykonnosti.

Adaptace v podniku je zékladnim faktorem pfi utvafeni pozitivniho vztahu organizace
a zamg&stnance, proto je potfeba tomuto procesu vénovat zvySenou pozornost. Vzdélavani je
realizovano jiz pii procesu adaptace a poté pribézné, pfiCemz miiZze znamenat snazsi
a rychlejsi uvedeni do pracovniho procesu. Prace piedkladd feSeni pro zvySeni efektivity
procesu vybéru a adaptace zaméstnancil s navaznosti na vzd€lavaci procesy v organizaci,
pricemz je bran zfetel nejen na nové zaméstnance, ale i na zaméstnavatele. Tyto dva hlavni
cile jsou podpoteny nékolika dil¢imi cili, které jsou stanoveny tak, aby sméfovaly K naplnéni
stanovenych primarnich cila préce.

V praci jsou charakterizovany soucasné pfistupy K fizeni lidskych zdroji v celosvétovém
kontextu. Dil¢im cilem je zanalyzovani stavajici situace v oblasti procesu adaptace
a vzdélavani v podniku SKODA ELECTRIC a.s. Rozbor soudasné situace v podniku
zohlediiuje nové trendy a inovativni pfistupy v oblasti vybéru zaméstnancii, které maji
vyznamny vliv na aktudlni problém pasivity na trhu prace ze strany potencialnich
zaméstnancl. Tato pasivita na trhu prace je zplsobena nizkou ucinnosti tradi¢nich metod
oslovovani potencialnich uchazect. Tyto metody postradaji prizptisobivost novym trendim
a novym zpusobim komunikace a oslovovdni. Obsahem analyzy stdvajici situace ve
zvoleném podnikatelském subjektu je rovnéz identifikace a vymezeni nedostatki tykajicich se
adaptacnich a vzdélavacich procesii v organizaci a prace navrhuje opatieni, kterd vedou
k jejich eliminaci. V ramci diplomové prace je dale zkouman vliv podnikového vzdélavani na

vykonnost podniku pomoci matematicko-statistickych metod.



3 METODIKA A METODICKY POSTUP PRACE
Diplomova prace se skldda zteoretické a praktické casti, kdy obé tyto ¢asti vzajemné
kontinualn¢ koresponduji. Pfi feSeni prace je vychdzeno z normativniho i deskriptivniho
pristupu védeckého zkoumani. Normativni pfistup je vyuzit pfi analyze soucasného stavu
a formulacich napravnych a optimaliza¢nich opatfeni pro zvoleny podnikatelsky subjekt. Pti
tomto zkoumani je postupovano dle Molnara (2012), kdy je zkoumana minulost, aktualni stav
a jsou provadény predikce budouci situace. V ramci této prace je zkouman predevSim
soucasny stav, na zaklad¢ n¢hoz poté budou formulovana optimaliza¢ni opatieni, ktera by
méla vést k zefektivnéni procesu adaptace a vzdélavani v podniku v budoucnosti. Pfi analyze
soucasn¢ho stavu je vyuzivano i1 deskriptivniho pfistupu pomoci empirického vyzkumu
(provadéno v oblasti odborného rozvoje zaméstnanci). Oba pfistupy zkoumani jsou
podporovany zejména exploratornim vyzkumem, jehoz vystupem jsou detailni informace pro
navrzeni optimaliza¢ni feSeni.
Jak uvadi Molnar (2012) ¢i Punch (2008), vychozim bodem zkoumani jsou vyzkumné otazky,
které jsou formulovany v ndvaznosti na stanovené cile prace a jejich zodpovézeni umozni
naplnéni téchto cili. Vyzkumné otazky jsou zodpovézeny jak v teoretické, tak i praktické
¢asti prace. V teoretické ¢asti prace dochazi k zodpovezeni téchto vyzkumnych otazek:

1. Co to je management lidskych zdroja?

2. Jaka je napln ¢innosti personalniho titvaru v organizaci?
Jak vybirat nové zaméstnance?
V ¢em spociva vyznam efektivniho procesu adaptace zaméestnanci?
Jak vybrat spravné zaméstnance pro organizaci?

Pro¢ je realizovan kontinualni odborny rozvoj zaméstnancii?

N o g & ow

Jakym zpisobem lze zaméstnance vzdélavat?

8. Jaky je postup vzdélavaciho procesu v organizaci?
Tento vycet vyzkumnych otazek ptedstavuje zakladni soubor a odpovédi na né jsou
koncipovany v teoretické €asti diplomové prace. S témito vyzkumnymi otazkami jsou uzce
provazany vyzkumné otazky, na které jsou hledany odpovédi v praktické ¢asti prace. Pro
praktickou ¢ast diplomové prace jsou formulovany tyto vyzkumné otazky:

1. Jak probiha proces adaptace ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s.?

2. Existuji nedostatky v adapta¢nim procesu ve zvoleném podniku?

3. Jakymi zplsoby lze odstranit pfipadné nedostatky v procesu adaptace zaméstnancii?

4. Jak probiha vzd¢€lavaci proces zaméstnanct ve zvoleném podniku?



5. Jsou vysledky vzdé€lavacich procest prubézné vyhodnocovany?

6. Sleduje podnik vliv vzdélavacich procest na jeho vykonnost?

7. Jak ovliviji vzdélavaci procesy vykonnost podniku?
Zodpovézeni stanovenych vyzkumnych otazek vede k naplnéni stanovenych cilt diplomové
prace a koncipovani jejich vystupt pro zvoleny podnikatelsky subjekt.
Kontaktnimi osobami ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s. pro psani této diplomové prace
byl personalni feditel spolecnosti a personalistka. Prostfednictvim kontaktnich osob byly
poskytnuty veskeré¢ informace vztahujici se k tématu diplomové prace. Behem celého
vyzkumu tyto osoby zodpovidaly dotazy, byly realizovany strukturované rozhovory slouZzici
pfedevsim ke sbéru dat. Sbér dat probihal cilené k zodpovézeni vyzkumnych otazek,
viz. vySe. Sbér dat probihal od cervence 2014 do zafi 2014. V fijnu 2014 byl proveden
dopliikkovy sbér dat vztahujici se k vzniklym nejasnostem.
Dalsi informace byly ziskavany na zakladé nestrukturovanych rozhovort s personalistkou
a dale zdokumentd spole¢nosti (Vyro¢ni zprava zarok 2013, Nabidka vzdé€lavacich
kurzi — interni, Nabidka vzd&lavacich kurzii — externi, Vzd&lavani SELC!, Katalog
kvalifikaci, atd.). V neposledni fad¢ pro ucely vyzkumu diplomové prace bylo provedeno
dotaznikové Setfeni. Pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek v teoretické ¢asti byla provedena
literarni reSerSe 46 titulti, aby mohla byt provedena objektivni komparace pohledii na danou
problematiku. Vybrani byli autofi jak Cesti, tak zahrani¢ni. ReSerSe obsahovala nejen knizni
publikace, ale také odborné védecké cCasopisy, konferencni piispévky, internetové zdroje,
apod. Smyslem zodpovézeni vyzkumnich otazek pro teoretickou c¢ast bylo potvrzeni
smysluplnosti a poznavaci prospéSnosti vyzkumu. Pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek
vztahujicich se k praktické casti bylo provedeno empirické Setfeni, pfi kterém byly pouzity
metodické prostfedky: analyza podnikovych dokumentl, dotaznikové Setfeni, strukturované
a nestrukturované rozhovory. Strukturované rozhovory probihaly s pracovnici Personalniho
useku. Nestrukturované rozhovory probihaly s pracovnici Personalniho useku, S personalnim
feditelem a se zaméstnanci. Spoluprace s Personalnim tsekem byla nutna zejména z divodu
odpovédnosti Personalniho useku za adaptacni a vzdélavaci proces v podniku a realizaci
naborti novych zaméstnancli. Tento usek ma zodpovédnost za tvorbu novych pracovnich
pozic a za jejich obsazovani. Personalni ttvar je seznamen s pozadavky na uchazece (katalog
kvalifikacnich pozadavki, na kterém participuje spolu s vedoucimi pracovniky jednotlivych

useki), o jeho odpovédnostech a také o tom, jaka je napln prace pozice, na kterou je novy

! SELC je pouzivanou zkratkou spoletnosti SKODA ELECTRIC a.s.



uchaze¢ piijiman. Spoluprace s timto tsekem byla také z diivodu, ze Personalni usek tzce
spolupracuje s vedoucimi pracovniky jednotlivych tsekd, ktefi jsou pfitomni u pfijimacich
pohovort na jim podfizené pozice, a tak personalni Gtvar vi, jaké znalosti a dovednosti jsou ze
strany vedoucich pracovniki kladeny na jednotlivé pozice tak, aby fungovani téchto pozic
bylo efektivni. Strukturované i nestrukturované rozhovory byly potazmo vyhodnoceny
a zapracovany do této diplomové prace. Dotaznikové Setieni probihalo formou
nestrukturovaného dotazniku, ktery byl zaméfen na spokojenost s procesem adaptace a se
vzdélavanim, které ve spolecnosti probiha.

Na zakladé nestrukturovaného rozvoru s pracovnici Personalniho useku bylo mozné sestavit
seznam otazek v dotazniku. Velky zfetel byl kladen na vyhnuti se systematickym chybam
zpisobenym napf. nejasnému ¢i zkreslenému pochopeni otdzek, neochotou poskytnout
pozadované udaje, apod. Dotaznikové Setfeni bylo anonymni, aby kazdy mohl vyjadfit bez
obav svilj ndzor. Dotaznik byl rozddn 771 zamé&stnanciim. Pisemny dotaznik byl distribuovan
prostfednictvim vedoucich pracovnikii tsekli, nasledné dotaznik jednotlivi zaméstnanci,
samostatné bez néci kontroly, vhazovali do pfedem pfipravenych zapeceténych uren. Urny
byly rozmistény na nejfrekventovanéjSich mistech, tj. u elektronického pfistroje, na némz si
zamé&stnanci oznaCuji pfichod a odchod do zaméstnani, v kantyng, v sekretaridtu. Pfi
rozmistovani uren byl kladen diiraz na to, aby nad nimi byl dohled a nikdo nemohl poskodit
jejich obsah ani jej odcizit. Nevyhodou anonymnich dotaznikti vSak je jejich nizka navratnost.
Neni proto dost jasné, jakou ¢ast zakladniho souboru ziskany vybérovy vzorek reprezentuje.
Toto je zpisobeno tzv. samovybérovym efektem, kdy osoba neni nucena odpovédét
a vyplnény dotaznik odevzdat. Pro zvySeni efektivity a navratnosti tohoto dotazniku byl ve
spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s. prezentovan vyzkum, potazmo dotaznikové Setfent,
S dirazem na vnitropodnikové potieby. Pro moznost standardizace odpovédi byly zvoleny
uzaviené otazky a otazky polozaviené. Respondent dle zadani vybiral pouze jednu odpovéd’
(unique choice). Dichotomické otazky v dotazniku byly pouzity pouze pro odpovédi na
otazky tykajici se v€ku a pohlavi. Odpovédi na ostatni otazky byly trichotomickeé
a polytomické. Vhodnost pouziti otevienych otazek se neshledala jako optimalni z diivodu
velkého poctu respondentli, pracnosti zpracovani ziskanych udaji a potazmo problémy pfi
jejich interpretaci. VétSina otazek v dotazniku byla filtranich, na jejichz zéklad¢ bylo
umoznéno tfidéni respondenti. Po sestaveni dotazniku byla provedena pilotaz na
5 respondentech z riznych tsekd (Obchodni tsek, Technicky usek, Vyrobni tsek, Sklady,
vedouci pracovnik). Tento vybér byl proveden na zdkladé moznosti odlisného pochopeni

otazek u pracovnikll riiznych usekli, na rizné pozici s riznymi zkuSenostmi. Smyslem
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pilotaze bylo identifikovat nedostatky dotazniku, které by mohly mit negativni vliv na ziskané

udaje. Na malém vzorku byla otestovana srozumitelnost a jednozna¢nost dotazniku.



4 MANAGEMENT LIDSKYCH ZDROJU

Dle ekonomické teorie jsou lidské zdroje jednim ze tii vyrobnich vstupil, které jsou dle
Samuelsona (2007, s. 24) déleny na praci, piirodni zdroje a kapital. StéZejnim faktorem
uspésnosti podnikatelského subjektu jsou lidské zdroje a vlivem mezindrodniho obchodu
a globalizace roste tlak na rozvoj tymové prace a kooperace ¢i tlak na rozvoj inovaci a novych
technologii (Tomsikova a Zivéak, 2013). Nositeli prace jsou lidé, proto jejich fizeni vyzaduje
pozornost. Dillezitost fizeni lidskych zdroji je umocnéna pii akvizicich ¢i fuzich, kde dochazi
ke stfetu rdznych kultur. (Kazik, 2012) Roli lidskych zdroji v podnikatelském prostiedi
ilustruje obrazek 1. Jak bylo uvedeno vySe, jednim z vyrobnich vstupt jsou lidské zdroje,
pficemz nabyvaji podoby znalosti, dovednosti, schopnosti, zkuSenosti. Tyto se transformuji

Vv ramci podnikového procesu, kdy nasledné vlivem lidské prace vznikéa vyrobek nebo sluzba.

Obrazek 1: Role lidskych zdroji v podnikatelském prostredi

VSTUPY VYSTUPY
(lidské zdroje) - produktivita
- znalosti PODNIKOVE PROCESY - uspokojeni potieb

- dovednosti - lidsky ¢innost - kvalitni vyrobek (sluzba)
- schopnosti - obrat
- zkuSenosti

Zdroj: viastni zpracovani dle Jackson a Schuler (2007, s. 59), 2015
Management lidskych zdrojii se zacal formovat vlivem pramyslové revoluce, kdy byla ve
velkém meéfitku zavadéna automatizace vyrobnich procest a z toho divodu doslo ke zméné
povahy prace (Mayerova a Ruzicka, 2000). Problematikou lidskych zdroji se zabyvaji
specialisté ve velkych organizacich a majitelé ¢i vedouci pracovnici v mensich organizacich.
Jedna se o feSeni kazdodennich zaleZitosti souvisejici s pracovni silou Vv organizaci. Jak
konstatuje Synek (2010), pouze kvalitni a vykonny personal zabezpecuje napliovani cila
firmy v naroéném konkurenénim prostiedi. Pozitivni spojeni managementu lidskych zdroju
a vykonnosti organizace také doklada Jackson a Schuler (2007), pti¢emz hodnocenymi kritérii

mohou byt vtéto souvislosti vystupy a jejich vySe, kvalita vystupli, casova naroc¢nost
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podnikovych procesu ¢i finan¢ni ukazatele (Schuler a Jackson, 2007). Dle Koubka (2009) je
nutno v ramci uspésné fungujici organizace propojeni veskerych zdroji (materidlni, financni,
informacni, lidské). Z toho vyplyva, Ze primarnim cilem personalni prace je ucelna podpora
pInéni hlavniho cile firmy. Synek (2010) dale ¢leni dalsi cile personalni prace do dvou
oblasti (ekonomické a socialni). Jackson a Schuler (2007) rozdéluji ¢innosti Fizeni lidskych
zdroju na tii ¢asti. Jedna se o specifické ¢innosti napt. ziskavani a hodnoceni zaméstnancd,
formulace politiky fizeni lidskych zdrojii v organizaci a formovani podnikové kultury.
Personalni management se orientuje zejména na oblasti koncipovani personalni politiky,
vytvafeni idealnich pracovnich podminek, vedeni lidi (Mayerova a Razicka, 2000). Pii
formovani personalni politiky je potieba uvazovat, ze na personalni fizeni ptisobi jak externi
faktory, tak interni faktory (Mayerova a Ruzi¢ka, 2000). Mezi externi faktory se fadi
demograficky vyvoj, ekonomické podminky, platnd pravni Uprava, Zivotni prostfedi Ci
hodnotova orientace lidi. Za interni vlivy lze povazovat zaméfeni podniku, strategické cile,
podnikovou kulturu (Koubek, 2009).
V dostupné literatuie 1ze nalézt fadu definic fizeni lidskych zdroji. Naptiklad Armstrong
(2007) definuje management lidskych zdroju jako ,,strategicky a logicky promysleny pristup
K Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri
individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace. Jackson a Schuler (2007)
shrnuji, Ze vysledkem spravného fizeni lidskych zdroji by mél byt uceleny systém budujici
prestiZ zaméstnavatele, rozvijejici a motivujici zaméstnance podniku, zabraiujici fluktuaci
pracovnikd, zajiSt'ujici efektivni vykon pracovni ¢innosti a chranici organizaci a jeji ¢leny.
Pro fizeni lidskych zdroji bylo vymezeno n¢kolik modeli. Jedna se napiiklad o Model shody
(vychodiskem je ztotoznéni se strategii organizace), Harvardsky systém (vychazejici
Z nahlizeni na lidsky kapital jako na formu potencialniho bohatstvi). V souvislosti s témito
modely byla formulovana teorie lidského kapitalu, jejimz zédkladem jsou znalosti, zkuSenosti
a dovednosti, které dle této teorie vedou K produktivité a adaptibilité. (Schuler a Jackson,
2007)
Management lidskych zdroji je zaloZen na zohlednovani péti piliia (Walker, 2003, s. 133):

o lidé,

e procesy,

o Kultura,

e struktura,

e technologie.
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PoZadované znaky na jednotlivé pilife shrnuje tabulka 1.

Tabulka 1: Pilife managementu lidskych zdroja

ZNAKY

Kvalifikacni zptisobilost
Trestni bezthonnost
Tvurcéi mysleni
Komunikativnost

Atd.

Efektivnost

Rychlost

Procesy Spolehlivost
Transparentnost

Atd.

Logicka

Piiméfena
Vytvarejici pozitivni vztah k podniku
Atd.

Jasné vymezujici pravomoci

Sl <&M Odpovidajici velikosti a potfebam podniku
Atd.

Automatizace

Elektronizace

Prediktivni modelovani

Atd.

Technologie

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

4.1 Personalni utvar v organizaci

Personélni utvary vznikly v 19. a 20. stoleti z divodu stile rostouci potieby rozSifovani
odbornych kompetenci pracovnikli. Po prvni svétové vélce se mezi ¢innosti Persondlniho
useku zacind fadit i odménovani. Ve 40. a 50. letech se personalni utvary orientuji zejména na
ziskavani vysoce kvalifikovanych pracovnikli a dale na vzdélavani stavajicich zamé&stnancii
(Mayerova a Ruzicka, 2000). Ve velkych organizacich je pro personalni ¢innost ziizen
specialni utvar, v malych podnicich tuto ¢innost provadi vedouci pracovnik nebo vlastnik
podniku (Mayerova a Ruazicka, 2000). Jak dale uvadi Styblo (1998), podoba personalnich
utvari je dana predevSim organizaénim uspofadanim podniku. Vyznam a postaveni
personalniho utvaru v ramci organizacni struktury zavisi na mnoha faktorech. Jedna se

napiiklad o ptedpisy, velikost podniku nebo formu podnikového fizeni.
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Personalni Utvar Vorganizaci je jednim ze zakladnich Cdiniteli vedouci k neustalému
zlepSovani organizace (Armstrong, 2007). Koubek (2009, s. 29) oznacuje personalni utvar
jako ,,pracovisté, specializované na rizeni lidskych zdrojii.* Personalni utvar se zaméfuje
obzvlasté na interni tkoly organizace, ale jeho naplni je 1 pInéni kol vné organizace. Jedna
se napiiklad o soucinnost s vybranymi institucemi.
Vyznamnymi ukoly personalni prace dle Koubka (1996) jsou:

e vyhledavani idealni provazanosti mezi zaméstnanci a jejich pracovni naplni,

e optimalizace zapojeni pracovni sily v podniku,

e participace na vytvareni podnikové kultury,

e zabezpeceni personalniho a socidlniho rozvoje pracovniki,

e respektovani a implementace platné legislativy.

Personalni Gitvar se musi vyznacovat diivéryhodnosti a autoritou. Jednim ze stézejnich tkolu
personalniho tutvaru je analyza zmén v organizaci Vv oblasti prace vlivem zvySovani
efektivnosti podnikovych procest naptiklad prostiednictvim zavadéni nové technologie. Toto
mize vyvolat sniZzeni poctu potiebnych pracovnikl ¢i rozsifeni jejich odborné zptsobilosti.
Personalni utvar v této souvislosti musi respektovat nejen ekonomické hledisko, ale i hlediska
socialni a pravni (Koubek, 2009).
Armstrong (2007) definuje doporuceni pro organizaci personalniho utvaru v podniku:

e piimd odpoveédnost vedouciho personalniho ttvaru nejvyssimu vedeni organizace,

e Tcast vedouciho personalniho utvaru pfi vytvafeni podnikové strategie,

e zpusobilost k poskytovani rad a sluzeb poZadované organizaci,

e pfizpisobeni organizace persondlniho Utvaru potfebam podniku (napf. spojovani

urcitych ¢innosti).

4.2  Cinnosti Fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji, zejména ve velkych organizacich, zahrnuje celou fadu tkold
a c¢innosti, které musi byt v souladu se strategickymi cili podniku, nebot’ spravné fizeni
lidskych zdroji napomaha rozvoji firmy (Mejia, 2001). Mezi kli€ové personalni Cinnosti
spadd ziskdvani, vybér a pfijimani pracovnikli, hodnoceni pracovnikd, odmétiovani?,

Vzdélévéni3, motivovani a ochrana zdravi (Koubek, 2009; Mayerova a Razicka, 2000). Mezi

2 Odméhovani nasleduje v podkapitole 4.5.
¥ Vzdélavaci ¢innosti podniku bude dale vénovana kapitola 6.
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dalsi ¢innosti personalniho fizeni lze zatadit vytvafeni pracovnich mist, planovani lidskych
zdroji*, zafazovani pracovnikd, ukonovani pracovnich pomér, formovani pracovnich
vztahti, podileni se na tvorbé podnikové kultury, vedeni personalni agendy, analyza trhu
prace, personalni marketing (Koubek, 2009; Styblo, 1998). Jak uvadi Armstrong (2007),
fizeni lidskych zdroji ma nékolik cilii, mezi které patii napiiklad fizeni lidi jako bohatstvi,
napomahani ke tvorb¢ flexibilni organizace, podpora kooperace a tymové prace, zohlediovani
zakaznickych potieb na urovni celé organizace, koncipovani strategie odménovani s vazbou
na vykon, posilovani loajality pracovnikli vac¢i podniku. Styblo (1998) shrnuje ¢innosti

managementu lidskych zdroji do étyf oblasti, které ilustruje obrazek 2:

Obrizek 2: Cinnosti managementu lidskych zdroji

zabezpecovani lidskych zdrojt persondlni zaleZitosti

MANAGEMENT I:]DSKYCH
ZDROJU

socialni zalezitosti bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

Zdroj: viastni zpracovani dle Styblo (1998), 2014

4.3 Personalista

Funkce personalisty se vyvijela postupem doby, kdy jak uvadi Mayerova a Razicka (2000),
jiz v 19. stoleti existovala funkce tajemnika socialnich véci, ktery naplioval nékteré ¢innosti,
jez maji personalisté v soucasnosti. Pozd¢ji personalista vykondval zejména administrativni
¢innost, postupem doby se vSak personalista stava kreativnim manaZerem (Koubek, 2009).
Na pozici personalisty jsou kladeny vysoké naroky, nebot musi porozumét predmétu
podnikani, organizatni struktufe a mél by mit jak teoretické, tak praktické znalosti
a dovednosti z oboru ftizeni lidskych zdroji. Mezi zakladni znalosti personalisty lze zafadit
znalosti z oblasti planovani lidskych zdroji, personalniho fizeni, mzdové problematiky,
pravni Gpravy pracovnich vztahti nebo kolektivniho vyjednavani (Mayerova a Rizicka, 2000).
Armstrong (2007) shrnuje schopnosti personalisty nasledovné:

e Znalost organizace a jeji kultury,

e strategické schopnosti,

* Dle Mejii (2001) spo&iva planovani lidskych zdroji v identifikaci soutasného stavu a stavu, kde chee podnik
byt.
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e schopnosti zvySovani efektivnosti organizace,
e komunikacni schopnosti,
e poskytovani sluzeb,

e permanentni odborny rozvoj.

Armstrong (2007) konstatuje, ze role personalisti se lisi zejména dle toho, zda se jedna
o generalisty nebo o specialisty. Dal$im kritériem je Groven, na které pracuji. Personalisty
rozliSuje na proaktivni, reaktivni ¢i kombinaci obou. Proaktivni personalista je iniciator,
ktery by mél mit nezastupitelné misto v tymu formulujicim strategické cile a smétovani
spole¢nosti. Reaktivni personalista spise plni ukoly, které mu jsou zadany.

V soucasné¢ dob¢ globalizace se tfadi do odborné zptisobilosti personalisty i jazykova
vybavenost, znalost pracovniho prava jinych statl nebo znalost specializovan¢ho softwaru,
ktery napomaha zefektivnéni prace personalisty. Stejné jako management lidskych zdrojii se
1 pozice personalisty neustale vyviji, kdy lze spatfovat pozadavky na vyssi internacionalizaci,
zvySovani pozadavkl na kvalifikaci, pozadavky na zahraniéni zkuSenosti atd. Stejné jako
postaveni personalniho utvaru v ramci organizacni struktury u jednotlivych organizaci se lisi
i postaveni personalnich manazera (Styblo, 1998).

V obecné rovin€ plni personalista v organizaci funkci poskytovatele sluzeb,
tzv. vnitropodnikovym zikaznikim, ktefi jsou tvofeni manaZery, tymy, pracovnimi
skupinami i fadovymi zaméstnanci. Sluzby by mély byt poskytovany efektivnim zpisobem,
ktery pfispiva k podnikovému rozvoji (Armstrong, 2007). Za dalsi funkce personalisty 1ze
povazovat funkce radce, partnera v podnikani, stratéga, inovatora, strazce hodnot, motivatora

(Armstrong, 2007).

4.4 Organizacni kultura

Jak uvadi Cmelik, vyznam organiza¢ni kultury se za¢al objevovat teprve v 70. letech
20. stoleti a prvotnim cilem bylo zvyseni efektivnosti fizeni podniku. (Cmelikova a Cmelik,
2012) Armstrong (2007, s. 257) definuje organizacni kulturu jako ,,soustavu hodnot, norem,
presvédcent, postojit a domnenek. *“ Oproti tomu Mayerova a Razicka (2000, s. 148) vymezuji
organizaéni kulturu jako ,, celek ve smyslu urcitého druhu kulturniho systéemu.“ Mejia (2001)
strucné identifikuje organizacni kulturu jako zakladni postoje a pfedpoklady uznavané ¢leny
organizace. Podoba organiza¢ni kultury ma znaény vliv na celkové fungovani podniku a jeho

vykonnost, proto je potieba ji vénovat dostate¢nou pozornost. (Cmelikova a Cmelik, 2012;
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Kazik, 2012) Neexistuje dokument, ve kterém by byla podnikova kultura zakotvena, nicméné
se jedna o nepsana pravidla zplisobu chovani (vzorce chovani) a jednani lidi a zplisobu
vykonavani prace. Mayerova a Ruzi¢ka (2000) dopliuji, Ze organiza¢ni kultura zahrnuje
davéru 1 ocekavani pracovnikl organizace. Na tvorbé organizacni kultury se podileji nejvetsi
mérou lidii podniku a jejich kazdodenni chovani (Kazik, 2012). Vliv na organiza¢ni kulturu
dale maji vyznamné udalosti, vyvoj vztahi mezi pracovniky a prostfedi organizace
(Armstrong, 2007, Cmelikova a Cmelik, 2012). V podnikové praxi miiZe nastat situace, kdy
Vv jedné organizaci existuje vicero kultur. Napiiklad v nadnarodnich organizacich by mél
persondlni utvar usilovat o vytvofeni pouze zékladni podnikové kultury, kterd vede ke
snizovani ndrodnostnich kulturnich rozdilti. V nadnérodnich spole¢nostech existuji tfi
zékladni modely podnikové kultury, jedna se o model dominantni kultury, model pluralitnich
kultur a synergicky model (Toméikova a Zivéak, 2012). V ramci podnikové kultury by mélo
byt napomahano k adaptaci cizincti do mistni kultury (Mejia, 2001).
Zakladni slozky organizac¢ni kultury jsou dle Armstronga (2007, s. 259) nasledujici:

e hodnoty,

e normy,

o artefakty,

e pravidla chovani,

e filozofie podniku,

e klima.

Hodnoty piedstavuji pozitivni prvky ve vztahu k organizaci a v ptipadé jejich silného
vnimani vyrazné ovliviiuji chovani. Naplnéni hodnot probihd prostfednictvim norem
a artefakti.

Za normy se povazuji pravidla chovani, které nejsou nikde dokumentovany. V podstaté se
jedna o predpoklady, kterymi se lidé fidi a které jsou pfedavany pouze ustni formou nebo
chovanim.

V piipad¢ artefakti se jedna o viditelné vytvory ¢i zplisoby jednani. Piikladem lze zminit
zpusob pisemné komunikace nebo zplsob oslovovani. Soucésti této slozky organizacni
kultury je i etika chovani nebo odpoveédnost. Dale I1ze uvést kombinaci firemnich barev

a uspofadani podniku.

Pravidla chovani pfedstavuji vztahy mezi Cleny organizace. Mezi pravidla chovani patii

naptiklad 1 podnikovy slang nebo rtizné ritudly.
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Za filozofii podniku lze povazovat smysleni, chovani a sméry, kterymi se podnik chce ubirat.
Podnikové klima by mélo byt nastaveno tak, aby byla umoznéna ¢leniim organizace interakce
se zékazniky. Klima tizce souvisi s vnimanim a ptedstavami ¢lena organizace ve vztahu

k organizaéni kultufe.

Organizacni kultura mé vliv nejen na chovani lidi v organizaci, ale i na celkovy vykon
a efektivnost, pficemz tento vliv mize byt pozitivniho i negativniho charakteru. Dale
organiza¢ni kultura mize vést k posilovani konkurenceschopnosti a diferenciaci (Tureckiova,
2004). Proto je dulezité piimétenou podnikovou kulturu posilovat a dale budovat a v piipadé
nezadouci podnikové kultury je nutné piijimat opatieni vedouci k jeji zméné, nebot’ negativni
podnikova kultura mize byt v rozporu s cili podniku (Cmelikova a Cmelik, 2012). Jak uvadi
Armstrong (2007), vychodiskem je analyza organiza¢ni kultury, kdy nastroji mohou byt
dotaznikové Setfeni ¢i diskuse. Na zdklad¢ provedené analyzy jsou identifikovany piipadné

problémy a nasledné stanoveny cesty vedouci k jejich odstranéni.

Organiza¢ni kulturu je obtizné presné klasifikovat, nicméné nékteti autofi se o to v minulosti
pokusili (Harrison, Handy, Schein). U vSech zminénych autort lze shledat shodné rysy, kdy
klasifikace byla provadéna vzdy na ¢&tyri €asti. DalSim shodnym prvkem je samotna
klasifikace, kdy lze u jednotlivych ¢asti pozorovat zna¢nou podobnost, a 1ze vyvodit dil¢i
zaver ve formeé nasledujici klasifikace organiza¢ni kultury:

e kultura zalozena na moci,

e kultura zalozena na roli,

e kultura zaloZena na tkolu,

e kultura zaloZena na lidech.

Ukazatelem urovné podnikové kultury a vykonnosti celé organizace je organizacni zdravi,
jakozto jedno z kritérii hodnoceni podniku (Mayerova a Rtzicka, 2000).

Pii shrnuti vyse uvedeného lze konstatovat, ze prioritni cil firemni kultury spociva v neustalé
tvorbé pfiznivych podminek pro ¢innost zaméstnanci v Organizaci a podpora
konkurenceschopnosti podniku. Pti optimalnim fungovani organiza¢ni kultury nevznikaji
zbytecné konflikty, v podniku funguje plynuly tok informaci, snadnéji dochazi k nalezeni
dohod a kompromist a zaméstnanci jsou motivovani k dosahovani podnikovych cili (Kazik,

2012).
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45 Odménovani

Urban (2012, s. 69) definuje odménu jako néco, co je pro pracovniky pFijemné. Odménovani

nezahrnuje pouze penézni ocenéni vykonané prace, ale rovnéz Sirokou Skalu dalSich forem

ohodnoceni, jak ilustruje tabulka 2, coz potvrzuje Mejia (2001, s. 324), ktery déli celkovou

odménu na tii ¢asti (zakladni mzdu, pobidkovou slozku a nefinan¢ni odmény). Mimo

finan¢niho ocenéni se jednd napiiklad o povyseni, pochvalu ¢i nefinanéni zaméstnanecké

benefity. Odmeénovani se zpravidla odviji od délky pracovniho vztahu, tzn. dobu prace

zaméstnance pro podnik (Klupakova, 2012). Za urcitou formu odménovani se povazuje

1 nabyti pocitu uzite€nosti, uznani okoli nebo kariérni rist. V obecném pojeti se jedna

o odmény, které casto nemaji hmotnou povahu. Ukolem odménovani zaméstnancii je jednak

jejich ziskavani a dale motivovani a setrvani v podniku. (Koubek, 2009; Koubek, 1996;

Urban, 2012)

Tabulka 2: Finan¢ni a nefinan¢ni formy odménovani

Finanéni formy odménovani

Nefinan¢ni formy odménovani

Zakladni mzda Naturalni zvyhodnéni
Prémie Povyseni
Priplatky Zajimavy tkol

Osobni ohodnoceni

Ptispévek na stravovani

Zaméstnanecké akcie

Vécné dary

Odmeéna odrazejici povyseni

Podnikovy automobil i k osobnim G¢elim

Odmeéna odrazejici schopnosti

Pracovni odév

Kompenzace za pfevedeni na jinou praci

Flexibilni pracovni doba

Kompenzace vydaju na cestovani do mista vykonu

prace

Dovolen4 nad ramec Zakoniku prace®

Individualni pobidky

Ptid€leni samostatné prace

Mimotéadné odmeény

Notebook, mobilni telefon

Provize Moznost firemniho ubytovani
Podily na zisku Firemni vzdélavani
A dalsi Socialni benefity

Zdroj: viastni zpracovani dle ( Walker, 2003; Styblo,1993; Urban,2013; Koubek, 1996;), 2014

® Zakon & 262/2006 Sb., Zakonik prace, ve znéni pozd&jsich piedpisii.
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Odmeéna hmotného charakteru (mzda i plat) predstavuje pro zaméstnance prostiedek pro
uspokojovani zivotnich potfeb, formovani spoleCenského postaveni a determinace zivotni
urovné. Hmotna odmeéna obsahuje motivacni ucinek, jehoz vliv se u jednotlivych pracovnika
lisi, pficemz dale zavisi na vys$i odmény (absolutné i ve vztahu k odméné ostatnich
pracovnikil) a jejim slozeni (Mayerova a Ruzicka, 2000). Dle Kubatové a kol. (2012, s. 68)
,,Se mezi manazery objevuji ndzory, Ze motivace je synonymum k odmeénovani a systému
benefitii s nim spojenych. Motivace je vsak spisSe néco nehmotného, co se nachdzi v hlavé
kazdého cloveka. Je to pocit, ktery ho zvedne ze Zidle a prinuti ho zacit néco délat, je-li
ohrozen zamysleny vysledek.“ Lovasova a Kubikova (2013) charakterizuji motivaci kK podani
optimalniho pracovniho vykonu jako vybudovani potfeby zaméstnance dosdhnout urcitého
cile. Tato potieba je determinovdna osobnostnimi a situa¢nimi ptfedpoklady (vysledek

a zpétna vazba).

45.1 Systém odméiiovani v organizaci

Urban (2012) definuje kli¢ové pravidlo motivace, kdy konstatuje, Ze zaméstnanci usmériuji
svoji ¢innost na zaklad¢ skute¢nosti, za co jsou odménovani nebo naopak trestani. V ramci
systému odméiovani® je sledovana v podniku mzdova politika, kdy by méli byt pracovnici
odménovani slusng, spravedlivé a dasledné (Armstrong, 2007). Mzdova politika respektuje
étyri zakladni cile, a to ziskani a udrzeni zaméstnancli, motivace k pracovnimu nasazeni,
dosahovani dostacujici produktivity prace a spravedlivé nastaveni mzdové struktury.
Vzhledem k tomu, Ze nelze napliiovat vSechny uvedené cile soucasné, musi podnik urdit
potadi cilt dle priorit (Synek, 2010). Mzdova politika podniku by méla byt koncipovana

V zavislosti na schéma znazornéném V obrazku 3.

® Jiny vyraz pro systém odméiovani je mzdovy systém podniku, ktery pouzivéa napt. Synek (2010).
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Obrazek 3: Schéma mzdové politiky
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Zdroj: viastni zpracovani dle Koubka (1996, s. 143), 2015

Jak uvadi Armstrong (2007), realizace systému odménovani ma respektovat zasady
spravedlnosti, rovnosti, dislednosti a transparentnosti. Nicméné je povazovano za spravné
stanovovat vySi odmény diferencované Vv navaznosti na pfinos zaméstnance organizaci.
Urcovani systému odméinovani se fadi mezi strategické rozhodovani organizace, pficemz
musi systém odménovani korespondovat s podnikovou strategii a zohlednovat hodnotu prace,
neobvyklé faktory pii vykonavani prace ¢i ocenéni prace na trhu (Synek, 2010). Systém
odménovani tvoii tzv. 4P (Armstrong, 2007, s. 517):

e politika (filozofie a voditko pro fizeni odménovani),

e postupy (finan¢ni ¢i nefinan¢ni odmény),

e procesy (hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu),

e procedury (zabezpeceni fungovani celého systému odménovani).

4.5.2 Finané¢ni odménovani pracovniki

Od pocatku nového tisicileti se do popiedi podminek financniho odménovani stavi trend
sjednocovani mezi pracovniky. Tento proces je podporovan celondrodni dohodou
o jednotném postaveni, jez je mozné shledat v britskych organizacich. Dle Urbana (2012) je
podnik omezen pfti stanovovani vySe finanéni odmény jeho finan¢ni situaci ¢i postavenim na
trhu. Pii1 urCovadni mzdy dochdzi ke stfetu postojii zaméstnavateli a zaméstnanct, kdy
zaméstnavatel chce dosahovat nizkych nékladi (vyplacenim co nejnizSich mezd)

a zamé&stnanci chtéji dosahovat co nejvySSich piijma (ziskdvanim co nejvySSich mezd)
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(Kaesler, 2013). V ramci podnikové strategie by mélo byt brano v potaz, Ze je vhodné
sledovat produktivitu prace, ktera by méla rist rychleji nez mzdy pracovniki.

V podnikové praxi se vyskytuje celd fada druhti finanéniho odménovani zaméstnancti, mezi
které Mayerova a Razicka (2000, s. 114) fadi zakladni’ nebo Casovou mzdu, podil na
vysledku hospodaieni, odménu pro tym, utkolovou mzdu, mzdu zavisejici na zasluhach

a odvedené praci, jednorazové odmeény a piiplatky a dalsi formy.

Zakladni mzda se miiZze u jednotlivych zaméstnanci ménit dle trovné jejich kvalifikacnich
dovednosti (Armstrong, 2007). Casova mzda miize byt orientovana jak na manualni préaci, tak
technicko-hospodatské pozice. Mzdovy tarif je obvykle urCen jako hodinovy a jeho mésicni
vyse se stanovi jako nasobek hodinové sazby a po&tu odpracovanych hodin® (Synek, 2010).
Jedna se tedy o fixni odménu, ktera vylucuje veskeré variabilni ¢asti odmény (Walker, 2003).
Ukolovd mzda je vyuzivana k odméhovani vyrobnich délniké, kdy je zaméstnanec
odmeénovan za kazdou odvedenou jednotku prace. Vysledna mzda je poté urcena jako nasobek
zhotovenych jednotek prace a sazby za jednotku prace. Vzhledem k tomu, ze tkolova mzda
Vv Castych ptipadech vede k motivaci zaméstnancii, aby dosahovali vysSich vykoni, je nutno
ve zvySeném meéfitku dbat na dodrZzovani technologickych postupii a pravidel bezpecnosti
prace (Koubek, 2009; Synek, 2010). Zakladni mzda (Casova i tkolova) je zaméstnanci
vniména jako mé&fitko spravedlnosti® a rovnosti v systému odméiovani (Koubek, 2009).
Mzda vazana na zasluhy a pracovni vykon je vyplacena napiiklad v podobé osobniho
ohodnoceni, vykonovych odmén nebo bonusti. Zohlediiovany jsou pracovni vykony
Z dlouhodobého 1 aktudlniho obdobi. Tuto ¢ast odmény je moZzno urcit relativné ¢i absolutné.
Jak uvadi Urban (2012), stézejnim cilem této ¢asti mzdy je rozvoj pracovniho nasazeni
zamg&stnancl organizace. Koubek (2009) nazyva tuto ¢ast mzdy jako pobidkovou formu
odmény, jejimz ucelem je zintenzivnit vazbu vykonu a odmény. Pobidkovéa forma odmény se
miize vztahovat k individualnimu zaméstnanci, skupiné nebo celé organizaci (Koubek, 2009).
Soucasti tohoto typu odmény muze byt 1 tzv. zasluhova mzda, kterda maze byt vadzana na
dovednosti, zkuSenosti ¢i odpracovana léta (Armstrong, 2007).

Priplatky ke mzd¢ jsou vyplaceny zaméstnancim, ktefi napiiklad pracuji ve ztizenych

pracovnich podminkach (Urban, 2012). Pfiplatky mohou byt povinné ze zakona nebo je

” Zakladni mzda se v nékterych pripadech rovnéz nazyva jako pevna. (Urban, 2012, s. 77)

8 \/ Ceské republice stanovuje Zakon &. 262/2006 Sb., Zakonik prace, §111, ods. 2 minimalni hodinovou mzdu
ve vysi 50,60K¢. (Nescakova, 2014, s. 274)

% Legislativa tykajici se pracovniho prava obsahuje protidiskrimina¢ni opatfeni, kdy zam&stnanciim ma nalezet
za stejnou praci stejna mzda. (Kahle, 2004, s. 134)
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zamé&stnavatel mize udélovat fakultativnd™. Piiplatky povinné ze zakona v CR stanovuje
Zakonik prace, jedna se o priplatky za praci presCas, za praci ve svatek, za praci v noci.
(Zakon ¢. 262/2006 Sb., Zakonik prace, §116)

Mezi dalsi formy odmén se tadi naptiklad 13. plat, pfispévek na dovolenou, dar k zivotnimu
jubileu, naborovy piispévek, odstupné (Koubek, 2009).

Odménovani formou podilu na vysledku hospodareni (na zisku) se zaméstnanec podili na
tzv. dosazenych ptebytcich (Kaesler, 2013). Dle Koubka mize mit tato odména podobu
podilu na obratu ¢i piidané hodnoté (Koubek, 2009). Cilem této slozky odmény je stimulace
zainteresovanosti zaméstnanci na hospodateni podnikatelského subjektu (Kaesler, 2013).
Podil na zisku je bud’ ve formé penézni vyplaty, nebo kapitalové ucasti. Odména formou
kapitalové tcasti je zaméstnanci poskytnuta bud’ ptimo piedanim podnikovych akcii, nebo
jinych cennych papirti, nebo moznosti ziskat podnikové akcie ¢i cenné papiry za urcitych

zvyhodnénych podminek (Walker, 2003).

4.5.3 Nefinan¢ni odménovani pracovnikii
Nefinan¢ni odmény jsou nékdy rovnéz nazyvany jako zaméstnanecké vyhody a dle Koubka
(Koubek, 2009) nebyvaji zpravidla zavislé na vykonu pracovnika. V nékterych ptipadech
byvaji determinovany vyznamem zaméstnance pro podnik. Nefinan¢ni odmény byvaji
v urcitych situacich hrazeny zaméstnanclim v plné vysi nebo alesponl v ¢aste€né. Toto je
obvykle ovlivnéno danovou uznatelnosti vydaju. Jak dale uvadi Koubek (2009), v Evropé lze
roz¢lenit tyto vyhody do tii zakladnich skupin:

e socialni vyhody,

e pracovni vyhody,

e spolecenské vyhody.
Mezi vyhody socialniho charakteru spadaji zejména dichody vyplacené podnikem,
pfispévky na Zzivotni pojiSténi, pfispévky na penzijni pfipojisténi ¢i doplnkové penzijni
spofeni, urazové pojisténi, platové dorovndni v pfipadé nemoci, plj¢ky nebo podnikové
mateiské Skolky (Koubek, 2009; Armstrong, 2007).
Mezi pracovni vyhody se fadi programy rozsifujici vzdélani zaméstnancti, podnikové
stravovani, piipadn¢ narok na stravenky a prodej produktt za snizené ceny (Koubek, 2009).
Zaméstnancim miize byt déale poskytovano obcerstveni na pracoviSti, dels§i narok na

dovolenou, zabezpeceni dopravy do zameéstnani (Urban, 2013).

10 Naptiklad piiplatek na dopravu, piiplatek na pracovni odév, piiplatek na ubytovéani. (Koubek, 2009, s. 296)
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Spolecenské vyhody zahrnuji napiiklad firemni automobil, sluzebni mobilni telefon,
notebook, kreditni karty, hrazeni pfipojeni k internetu, ptispévek na odévy a bezplatné bydleni
(Koubek, 2009; Armstrong, 2007).

I nefinan¢ni formy odménovani slouzi jako nastroj stimulace pracovnikl, a proto Koubek
(2009) doporucuje sledovat, které z téchto odmén zaméstnanci podniku upfednostiiuji. Tyto
potieby by mély byt u zaméstnancti identifikovany jiz pfi jejich pfijimani do pracovniho
poméru. Jednou z moznosti je, ze podnik realizuje tzv. kafetéria systém, kdy si pracovnik
vybere vyhody, které mu vyhovuji. Jedna se tedy o flexibilni systém zamé&stnaneckych vyhod
(Koubek, 2009; Armstrong, 2007). Pro zaméstnance podniku jsou v tomto ptipadé ptipraveny
balicky zaméstnaneckych vyhod (menu) a zaméstnanec si vybira jeden z nabizenych balicku.
Vyhodou tohoto systému dle Armstronga (2007) je eliminace vydaji na nechténé benefity.
Oproti tomu podnik realizujici kafetéria systém musi pocitat s vy$§im administrativnim

zatizenim, rovnéz zde vznika riziko nevhodné volby zaméstnance (Koubek, 2009).

Vzhledem k dynamickému rozvoji socioekonomickych a organiza¢nich okolnosti dochézi
K permanentnimu vyvoji a formovani kvalifikaénich pozadavkd (viz. dale kapitola 5)
a motivaéniho programu zaméstnanct (Dvorakova, 2012). Jak uvadi Urban (2012) odména je
nejucinnéj$i nastroj motivace v piipadeé, ze funguje bezprostiedné jako zpétnd vazba na
vykonanou praci a to jak u hmotnych, tak nehmotnych odmén. Nefinan¢ni typy odmén jsou
ur¢itou formou péce o zaméstnance a maji za cil pfedev§im udrZet kvalitni zaméstnance

a umoznit jim osobni relaxaci nebo danové vyhodné typy odmén (Urban, 2013).
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5 VYBER A ADAPTACE ZAMESTNANCU

Stézejni Cinnosti persondlniho utvaru v podniku je vybér spravnych zaméstnanct, kdy Casto je
vybér provadén z vysokého mnozstvi uchazeci. Vzhledem k faktu, kdy je pro podnik dulezité
vénovat se fizeni ndkladl a zvySovani efektivity podnikatelské ¢innosti, je vhodné vénovat

zvySenou pozornost i spravné adaptaci novych zaméstnancii do nového pracovniho prostiedi.

5.1 Vybér novych pracovniki

Za nadc¢asovou lze povazovat mySlenku TomdaSe Bati, ktery prohlasil: ,, Sprdavny clovék na
spravném misté je to, co podnik nejvice potrebuje“ (Tomas Bata). Hlavni myslenkou vybéru
novych pracovnikii je prijimat takové lidi, ktefi budou pro organizaci konat praci
v pozadované kvalit¢ a kvantité. Podnik by mél vybirat pracovniky tak, aby minimalizoval
naklady na jejich praci a piipadné na jejich fluktuaci. To znamend, Ze lze potvrdit
konstatovani Stybla (Styblo, 1993), ktery tvrdi, Ze vyb&r zaméstnancii nema za ucel lidi
zkousSet, zda se osvédci, ale provadét vybér efektivné. Etapa vybéru zaméstnancu je
zahajena po sestaveni seznamu vhodnych uchazeci a cilem této etapy je identifikovat
nejvhodnéjsiho uchaze€e pro volnou pracovni pozici, pficemz tato Cinnost musi mit
strategicky charakter (Koubek, 2009). Jak konstatuje Synek, zaméstnanci mohou byt vybirani
z vnéjsich nebo vnitinich zdroju ptipadné lze vyuzivat oboje (Synek, 2010). Pokud organizace
ziskava pracovniky z externich zdroji, muze napiiklad spolupracovat sufady prace,
Skolskymi zafizenimi nebo persondlnimi agenturami (napiiklad formou tzv. personalniho
leasingu) (Mayerova a Ruzic¢ka, 2000; Kaesler, 2013). Pii provadéni vybéru novych
pracovniki je vychazeno z tzv. osobnostniho trojuhelniku, ktery zahrnuje ochotu pracovat,
moznost pracovat a schopnost se rozvijet (Panton, 1995). Jak uvadi Koubek (2009) pii vybéru
novych zaméstnancti podniku je nutno zohlediiovat nejen kvalifika¢ni pfedpoklady uchazece,
ale i1 charakterové vlastnosti, potencial dal§iho rozvoje a pfinosu pro podnik, flexibilitu ¢i

dalsi dovednosti dle dané pozice.

Pokud podnik vybird zaméstnance z externich zdroji, vznikne moznost ziskat pracovnika
S novymi impulzy, znalostmi a postoji. Mezi dalsi vyhody fadi Mayerova a Razicka (2000)
rozsah vybéru, rychlejsi akceptace nového zaméstnance kolektivem a vyssi citlivost vnimani
nedostatkl v podniku. Nevyhodou je naopak moznost rivality se stavajicimi zaméstnanci, dale
délka procesu adaptace nového zaméstnance v organizaci, vyssi naklady na ziskani, moznost

narusovani pozitivni podnikové kultury nebo riziko odchodu zaméstnance ve zkusebni dobé
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(Mejia, 2001; Mayerova a Ruzicka, 2000). Dale pfi vybéru zaméstnancu z externich zdroji
roste vyznamnost informaci o uchazec¢ich o pracovni misto (Koubek, 2009, s. 178).

Zakladni podminkou pro ziskdvani zaméstnancti z vnitfnich zdroji jsou dostatecné
informace o stavajicich zaméstnancich (Panton, 1995). Pokud jsou zaméstnanci vybirani ze
stavajicich pracovnikli organizace, mize se jednat o interni vypsani pracovniho mista,
ptelozeni na jinou praci, povysSeni a podobné (Kaesler, 2013). Vybér zaméstnanct z vnitinich
zdroji ma vyhody v podob¢ nizs§ich nakladd na ziskdni, znalost filozofie podniku, znalost
vyrobnich ¢innosti nebo zakaznikli, uvédomovani si vlastnich kvalit a udrzeni vySe mezd
(Mayerova a Ruzicka, 2000). Kaesler (2013) dopliuje dalsi vyhody v podobé zkraceni
adaptacniho procesu, snizovani pravdépodobnosti nevhodného vybéru a rychlosti obsazeni
volné pozice. Naopak nevyhodou je, Zze pracovnik nepfinese do podniku nové myslenky c¢i
znalosti a trendy. V piipadé povySeni mizou v podniku vyvstat problémy s uznavanim
autority (Mejia, 2001). Dalsi negativa spocivaji v omezenosti vyb&rového souboru, zvysenych
nakladech na odborny rozvoj nebo v nedostate¢ném uvédomovani si nedostatki v podniku

(Mayerova a Rizicka, 2000).

Klicovym pozadavkem pro provedeni sprdvného vybéru zameéstnancii je presna specifikace
pracovniho mista, pficemz pracovni misto by mélo byt identifikovano, popsano a definovano
na zakladé povinnosti, odpovédnosti, pracovnich podminek a dalSich specifikaci (Urban,
2013; Mejia, 2001). Zaroven je potieba urcit, na zakladé ¢eho se bude zpusobilost pracovnika
posuzovat, neboli definovat metodiku hodnoceni (Koubek, 2009). Pti vybéru jsou brany
Vv potaz nejen odborné¢ dovednosti, ale naptfiklad 1 schopnost zaclenéni zaméstnance do
kolektivu. Duraz je kladen napiiklad na disciplinovanost, loajalitu, flexibilitu, samostatnost
a empatické jednani (Koubek, 1996). Urban (2013) radi mezi zékladni pozadavky na nové
zamé&stnance vzdelani, odborné schopnosti, osobnostni piedpoklady, specidlni znalosti,
flexibilitu. Pti formulovani pozadavkt musi podnikatelsky subjekt respektovat rovnéz situaci
na trhu prace. Vybér pracovnikli ma sva tskali, jednim z nich mize byt situace, kdy vybrany
kandidét odstoupi z diivodu, Ze se uchézel o pracovni pozici v ramci zkousky svych moznosti
¢i ziskani zkusenosti (Armstrong, 2007). Nejvyznamngj$im rizikem v ramci procesu vybéru
zaméstnance do organizace je pfijeti nevhodného kandidata (Armstrong, 2007).

Prvnim krokem pii vybéru zaméstnanct je urceni Kritérii, dle kterych bude vybér proveden.
Kritéria pro vybér novych zaméstnancu rozlisSuje Koubek (2009, s. 160) na ti arovné, kdy se
jedna o celopodnikova, utvarova a specifickd kritéria, pficemz by mély byt stanovena kritéria

prabézné vyhodnocovany a ptizpisobovany dané pozici.
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DalSi faze zahrnuji dle Kaeslera (2013) analyzu dokumentid (naptiklad zivotopisy), vstupni
pohovor, ¢i assesment centra. V ramci vstupniho pohovoru je zjistovan osobni dojem a déle
je zkoumano, zda je uchaze¢ vhodny pro volnou pracovni pozici. Zaroven dochdzi k vyméné
pozadovanych informaci z obou stran. V ramci metody assesment centra jsou zkoumany
kvalifikace a kvality uchazeci, napiiklad formou diskusi, feSeni modelovych situaci,
prezentaci ¢i Ukolii a cviceni. Assesment centrum umoziluje hodnoceni kandidati
V navaznosti na skutecné chovani v simulovanych skute¢nych pracovnich situaci. Mezikrok
mezi vstupnim pohovorem a metodou assesment centra mulze byt behavioralni rozhovor
(Kaesler, 2013; Urban, 2013; Mejia, 2001). Pfi vybéru pracovniki 1ze vyuzivat rizné metody,
jedna se napiiklad o dotazniky, pohovory, testy, reference, assesment centra, biodata ¢i
formulace vizi u manaZerskych pozic. (Koubek, 1996; Armstrong, 2007; Styblo, 1993)
Vyznamnym prvkem pii vybéru pracovnikd jsou reference, pomoci kterych potencialni
zaméstnavatel ziskd diveérnéjsi informace o uchazeci o pracovni pozici. Vyznamnost téchto
informaci je ovSem ovlivnéna vztahem uchazece o pracovni misto a osobou, jez referenci
podava (Armstrong, 2007). Testy vyuzivané pii vybéru zaméstnancti mohou byt zaméfeny na
testovani inteligence, osobnosti, schopnosti (vykonnostni) atd. (Armstrong, 2007; Kaesler,
2013)

Posledni fazi vybéru novych pracovnikii je konfirmace nabidky pracovniho mista
a vyhotoveni pracovni smlouvy a jeji podepsani. Pracovni smlouva by méla obsahovat
alespoit naleZitosti vymezené zékonikem prace™. Nabidka by méla byt sdélena bez
zbyte¢ného odkladu, nebot’ uchaze¢ muze jednat s vice potencidlnimi zaméstnavateli
(Urban, 2013).

Délka procesu vybéru nového zaméstnance je zavisla na vyznamnosti pozice v organizaci.
Pti shrnuti vySe uvedeného lze vyvodit zavér, ze vybér novych zaméstnancii spociva
Vv identifikaci nejvhodnéjsitho kandidata, kdy je provedena komparace vlastnosti
a predpoklada uchazece s pozadavky vykondvané prace.

Proces je zahajen formulaci poZadavku a Kritérii, které pln€ koresponduji s pracovni pozici.
Na zaklad téchto pozadavki je poté pfistoupeno k osloveni potencidlnich uchazeéi (pomoci
internetu, tiskovin, personalnich agentur, atd.) (Jiang, 2012). Po osloveni nasleduje dalsi faze,
kterou Ize nazvat jako prvni kolo vybérového Fizeni. V piipadé nedostatku uchazeci je
nutno vyhodnotit, ¢im byl tento nedostatek zpisoben. Pokud byly formulované pozadavky

prili§ vysoké, dochézi k jejich reformulaci. DalSim divodem muze byt nespravné osloventi,

1 Povinné nalezitosti pracovni smlouvy v Ceské republice jsou den nastupu do prace, misto vykonu prace a druh
prace. (Nesc¢akova, 2014, s. 75)
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kde se poté realizuje jeho zmeéna. Za piedpokladu dostatecného mnozstvi uchazeci je
provedena selekce pro druhé kolo vybérového Fizeni. Ve druhém kole vybérového Fizeni
muze nastat situace, kdy vybrani uchazeci nejsou shledani jako vhodni, a poté nasleduje
opakovani prvniho kola vybérového fizeni. Pfi dostatecném mnoZzstvi vybranych uchazect
Vv druhém kole vybérového fizeni nasleduje tieti kolo vybérového Fizeni, a pokud je vybran
vhodny uchaze¢, je proces ukonCen wuzavienim pracovniho poméru. V ojedinélych
ptipadech, pii nevybrani vhodného uchazece dojde k ndvratu do druhého kola vybérového

fizeni.

Pracovnici personalniho utvaru formuluji v podniku tzv. politiku vybéru pracovnikii, jejiz
zékladni zasadou je rovnocennost a rovnopravnost. To znamend, Ze uchaze¢ i organizace
jsou partnefi (Koubek, 2009). V ramci personalni prace je rovnéz pracovano s citlivymi daty,
které nesmi byt bez souhlasu potencidlniho ¢i soucasného zaméstnance déale postupovany
(Koubek, 2009). Druhou zasadu politiky vybéru zaméstnanci Ize tedy definovat jako zasadu
divérnosti. Vzhledem Kk tomu, Ze pfi vybéru zaméstnanct se obvykle vyuziva kombinace
nékolika vySe uvedenych metod, povazuje se za tieti zdsadu metodologie vybéru
pracovnikii. Pfi vyb&ru pracovnikii je potfeba brat v ivahu i dalsi aspekty (vzdélavani,
mezilidské vztahy, atd.) coz vede k uspofe nakladii v organizaci. Ctvrtou zasadu politiky
vybéru zaméstnancu Ize tedy koncipovat jako zasadu efektivity (Koubek, 2009). Provedeni
spravného vybéru pracovnikl ovliviiuje i dalsi ¢innosti personalniho tvaru v podniku, nebot
piijeti uchazece s vysokou kvalifikaci pak sniZzuje potieby dal§iho rozvoje kvalifikacnich

predpokladi.

Pti vybéru novych pracovnikil je tedy potieba dbat na dalsi okolnosti, které souvisi s ostatnimi
¢innostmi personalniho ttvaru a brat v uvahu dalsi vlivy. Koubek (2009) uvadi, ze vybér
novych zaméstnancii mé izkou vazbu na tyto ¢innosti:

e odborny rozvoj zaméstnanct,

e vykon organizace,

e odménovani,

e utvafeni podnikové kultury,

e fizeni fluktuace zaméstnancu.

12 Kaesler (2013) uvadi, Ze uchaze&i by méli byt rozd&leni do tii skupin (vhodni uchazegi, relativnd vhodni
uchazeci a nevhodni uchazeci).
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5.2 Adaptace zaméstnancu v organizaci

Po vybéru zaméstnanci nasleduje jejich adaptace a orientace v organizaci. Jak uvadi Urban
(Urban, 2009), adaptacni proces probiha v ramci pracovni adaptace, socialni adaptace
a adaptace na organiza¢ni kulturu. Rychly a efektivni proces adaptace je zakladnim
piedpokladem pro vykon pozadované produktivity prace. Adaptace by meéla byt jednou
Z béznych cinnosti fizeni lidskych zdrojii, nicméné byva vtadé organizaci podcenovana
aneni ji vénovana patfi¢na pozornost (Urban, 2013). Proces adaptace probiha jak po formalni,
tak po neformdlni strance a klicovou roli hraji bezprostfedni nadtizeni a novi spolupracovnici
(Koubek, 2009). Fowler (1996) povazuje za klicovy okamzik setkani s prvnim ¢lovékem
vV novém podniku. Z tohoto divodu by mél byt stanoven ptresny Cas dostaveni se nového
pracovnika do organizace a uvadéjici personal (napf. vratny) by mél byt instruovan, jak

S novym zaméstnancem jednat (napf. osobni doprovod na ptislusné misto).

5.2.1 Zakladni cile procesu adaptace zaméstnanct

Cilem procesu adaptace je rychlé osvojeni pracovnich ukolii a prizpiisobeni se pozadavkim
na pracovni pozici, pficemz by mél zaméstnanec ziskat pisemn¢ individualni adaptaéni plian
(Mayerova a Ruzicka, 2000; Urban, 2013). V ramci adapta¢niho planu by mélo byt uréeno,
s¢im ma byt zaméstnanec sezndmen (zejména prava a povinnosti), jakd Skoleni ma
absolvovat nebo s jakymi osobami ma byt seznamen (Urban, 2013). Styblo (1993) definuje
adaptaci jako pfizplisobeni se podniku a prostiedi, ve kterém bude pracovat. Novy
zaméstnanec, ktery pfichazi na pracovist¢ ma urcité zkuSenosti a zvyklosti z piredchoziho
zamé&stnani (pokud se nejedna o Cerstvého absolventa), rovnéZ ma urc¢itou uroven odbornych
schopnosti. Tyto dfive nabyté zkuSenosti musi pfizplisobit novym pracovnim podminkam,
nebot” kazda organizace ma odlisné pozadavky a postupy pracovni ¢innosti. Mezi nejcastéjsi
niance se fadi odliSnost Skolni pfipravy od podnikové praxe, pfedstavy zaméstnance jsou
vV rozporu se skuteCnosti. Poté, co zaméstnanec nastoupi do organizace, probiha proces
socidlni adaptace, pii kterém se zaméstnanec zaclefiuje do pracovniho kolektivu. Paklize
socialni adaptace neprobehne dle predpokladli a formulovanych pozadavki, vznika negativni
plusobeni na motivaci zaméstnance a prozivani. V krajnim piipad¢ tento proces miize vést
k odchodu zamé&stnance z organizace (Mayerova a Riazicka, 2000).

., Uspésnd adaptace prispivd k zefektiviiovdni ¢innosti podniku, nebot je omezena fluktuace
zamestnancii a tim klesaji naklady na vyhledavani novych pracovniku, jejich vybér a dalsi

adaptaci. Navic odpadaji vicenaklady ve formée pokryti prace na uvolnéném pracovnim misté
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napriklad formou praci prescas, za kterou jsou vypldaceny priplatky. Dalsi naklady vznikaji pri
zvySené fluktuaci zamestnancu na kontrolu zacinajicich pracovnikii“ (Hruska a Siegerova,
2014). Podnik by m¢l jiz pfi pfijimani zaméstnanci vytvafet usili o identifikaci tzv. job
hopperi*® (Klupakova, 2012). Armstrong (2007) konstatuje, Ze u odbornych pracovniki tyto
naklady dosahuji az 70 % ro¢ni mzdy, u pomocnych pracovnikl az 50 %. V ramci adaptace
zaméstnance do podniku dochézi nejen k ovliviiovani zaméstnance, ale 1 novy zaméstnanec
ovliviiuje stavajici podnik. At uz se jedna o pracovni procesy nebo podnikovou kulturu
(Styblo, 1993). Na ptiznivy prib¢h socialni** a pracovni adaptace ma vliv vedouci pracovnik
a pracovnik persondlniho tutvaru, ktefi by v prvnich dnech méli udrzovat kontakt s novym
zaméstnancem a podporovat jeho sebevédomi a pocit, zZe je pro organizaci dulezity, ¢imz
dochazi k navozeni pocitu jistoty pracovnika (Mayerova a Ruzicka, 2000). Armstrong (2007)
uvadi €tyfri cile, které by mély byt sledovany v rdmci adaptac¢niho procesu:

e eliminace nejistoty nového pracovnika plynouci z nového pracovniho prostiedi,

e navozeni pozitivniho vztahu nového zaméstnance k organizaci,

e vytvofeni podminek vedouci nového zaméstnance k rychlému zpracovani a nastoleni

zadouci pracovni vykonnosti,

e omezeni rizika brzkého ukonceni pracovniho poméru.

Délku procesu adaptace zaméstnance piirozené ovliviiuje jeho flexibilita a adaptabilita vici
novym vécem a impulsim. Adaptace by méla byt pfizplisobena v€ku, zkuSenostem, funkci,
pracovnimu zafazeni a rozvojovému potencialu zaméstnance (Styblo, 1993). Vysledkem
pracovni a socialni adaptace ma byt situace, kdy pracovnik zvlada ukoly a zapada do
pracovniho kolektivu, ¢imz se citi uznavanym a plnohodnotnym c¢lankem tymu a je
ztotoznén s vizi a poslanim organizace (Mayerova a Riazicka, 2000). Koubek (2009) dodava,
ze uspeésné provedena socidlni adaptace zkracuje obdobi, béhem kterého novy zaméstnanec
neni tak vykonny jako stdvajici zamé&stnanci.

Prvni fazi procesu adaptace v podniku je uvedeni pracovnika do podniku a seznameni s nim.
Jsou pfedany hlavni informace a pracovnik je postupné seznamovan s prostiedim.
Zaméstnanec je obeznamen s tradicemi organizace, historii a postavenim na trhu (Styblo,

1993; Mayerova a Riizicka, 2000).

B Klupakova definuje job hoppery jako osoby vyznacujici se Gastymi zménami zaméstnani s cilem ziskani
pozadovaného finan¢niho ocenéni.

! Socilni adaptace je definovéna jako ,, pienos osobnich znalosti typu takmich znalosti jednéch osob na osobni
znalosti druhych osob** (Blaha a kol., 2005, s. 63).
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Druha faze zahrnuje seznameni zaméstnance s provozem organizace, jsou mu piedstaveny
podnikové normy, podnikova kultura a pfedpisy bezpecnosti prace. Za orientaci na pracovisti
odpovida nadiizeny pracovnik nebo néktery ze zkuSenych pracovnikil skupiny. Ukolem
tohoto pracovnika je nového zaméstnance provést po provozu a jednotlivych ttvarech, kde se
bude pohybovat a zaroven ho sezndmit sjeho budoucimi spolupracovniky (Mayerova
a Razicka, 2000).

Ve tieti fazi je zaméstnanec zaFazen na pracovisté, kde je seznamen s pracovnimi
povinnostmi a podminkami (pracovni doba, rezim odpocinku, platové podminky
a odménovani, zaméstnanecké vyhody, misto prace atd.) (Mayerova a Razicka, 2000).

Proces adaptace se bude lisit podnik od podniku, zaviset bude napiiklad na velikosti podniku,
jeho zaméfeni apod. Zpusoblu adaptace zaméstnancli existuje vice. Napiiklad Ize uvést
princip rotace, kdy tento princip je zalozen na postupném prochdzeni vSech useku
zaméstnancem. Zameéstnanec tedy podstupuje tzv. kolecko a posledni usek se stava jeho
trvalym pracovistém. Dal$im adaptacnim pfistupem je staz trvajici n¢kolik mésict a dalsi
formou je dlouhodoby az dvoulety adaptac¢ni program (Mayerova a Razicka, 2000). Proces
adaptace by mél byt doplnén o tzv. adaptaéni rozhovory, které by mély poskytnout zpétnou
vazbu. Tyto rozhovory by mél se zaméstnancem provadét jeho nadfizeny pracovnik. Cilem
rozhovoru by mélo byt zjisténi, jak zamé&stnanec zvlada pracovni pozadavky (Urban, 2013).
Styblo (1993) vymezuje nékolik zasad pro zvySeni efektivity nového pracovnika v podniku.
M¢li by byt vybirdni pracovnici ochotni k adaptaci, dale by mél byt sledovan rozvoj
pracovnikli a v neposledni fadé by méla byt v organizaci navozena atmosféra davéry
a transparentnosti.

Adaptace zaméstnance probiha tim rychleji, ¢im jednodu$si a pfijemnéjSi je pracovni
prostiedi. Vyznamny vliv na adaptaci zaméstnancii ma i rozmanitost pracovnich ukold. Pokud
jde o pracovni napln, kde se ukoly ¢asto opakuji, ¢i se kazdy den vykonava stejna ¢innost, pak
je proces adaptace kratS$i nez v ptipad€, Ze ndpln prace je riznoroda, kazdy den odlisna
a pracovnik tedy musi vykonavat mnoho rozdilnych tkolt. Jak uvadi Kahle (2004), vytvafeni
vhodného pracovniho prostiedi zahrnuje spolupraci s celou fadou odbornikd. Pozornost by
méla byt obzvlasté zamétena na rizikova pracoviste, kde by mél byt proces adaptace precizné
zpracovan.

Proces adaptace mlze byt ztizen a prodlouzen v nadnarodnim podniku (n€kdy oznaCovaném
jako multikulturalni), kde mimo zminénych adaptaci probiha jest¢ adaptace zaméstnance na

riizné kultury (Toméikova a Ziveak, 2012).
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5.2.2 Proces adaptace ve vztahu k motivaci novych zaméstnanci
V ramci procesu adaptace nového zaméstnance by rovnéz meéla byt navozena motivace
zaméstnance vykonavat pracovni ¢innost v pozadovaném rozsahu a kvalité. Jak konstatuje
Dvoiakova (2012), budovani pozitivni motivace zaméstnanci je nedilnou soucasti
managementu lidskych zdroji. Vyraznou roli v oblasti motivace hraje vedouci pracovnik,
ktery by mél podfizenym rozumét a napomdahat ke zvySovani jejich motivace a pracovni
¢innosti (Baranova a Spanirova, 2012). Organizace vyuzivaji nékolika motiva¢nich prvka,
a to nejen v adapta¢nim procesu. Kaesler (2013) je déli do péti skupin:

e odborny rozvoj,

e pravidelné pohovory,

e systém odménovani

e urceni cild,

e personalni hodnoceni.

Zaméstnanci v ramci procesu adaptace ziskavaji fadu novych informaci a jejich rozvoj
zpravidla pokracuje 1 nadale po prob&hnuti tspéSného adaptacniho procesu prostiednictvim
podnikového vzdélavani, které je charakterizovano v kapitole 6.

Zpétnou vazbu na pracovni vykony pro zameéstnance by mély pifedstavovat pravidelné
pohovory vedoucich pracovnikli se zaméstnanci. Zaroven zde vznika i pfinos pro vedouci
pracovniky a top management, nebot’ tyto pohovory mohou slouZit i jako ziskavani informaci
o plnéni stanovenych cilti a pifipadné zjistovani piekazek pro jejich naplhovani (Kaesler,
2013). Pohovory jsou diilezitou soucasti adaptacniho procesu a mohou tento proces urychlit
a zefektivnit.

Systém odménovani mize obsahovat jak finan¢ni, tak nefinancni podoby odmén. Podrobné;ji
se této problematice vénuje kapitola 4.5.. V podnikové praxi je obvykle v prvnich mésicich
zaméstnanci vyplacena pouze zakladni mzda a po jeho zapracovani a uplynuti zkusebni doby
je mzda navySena.

Pii urdovani cilii je zaméstnanci vramci adaptacniho programu piedstaven hlavni cil
organizace, ktery je podpofen dil¢imi cili a zaméstnanec je sezndmen se svoji roli v ramci
napliovani tohoto cile (Kaesler, 2013). Kazdy cil stanoveny jak na Grovni organizace, tak na

té nejnizsi urovni by pak mél spliovat zakladni pravidlo SMART™. Pouze spravné a jasné

5 Pojem SMART piedstavuje zkratku péti slov (specificky, méfitelny, dosaZitelny, realny, Easové vymezeny)
(Hospodatrova, 2008, s. 25).
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stanovené cile, v ramci kterych je urCena role zaméstnance, vedou ke zvySovani motivace
zamé&stnance a posilovani jeho potiebnosti v organizaci (Hospodatrova, 2008).

Personilni hodnoceni by mélo probihat jiz v procesu adaptace zaméstnance. Jak uvadi
Kaesler (2013) jedna se o vhodny nastroj identifikujici vyuziti zaméstnance. Hodnoceni by
meélo byt realizovano v oblasti vykonu, mezilidskych vztazich na pracovisti a potencialu

pracovnika.
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6 ODBORNY ROZVOJ ZAMESTNANCU

Odborny rozvoj zaméstnancii je rovnéz nazyvan personalnim rozvojem a Styblo (1993,
s. 217) jej definuje jako ,,soubor procesii, které pozitivné méni kvalifikaci, postoje zpiisoby
Jednani apod. jednotlivych pracovnikii“. Dle Kaeslera (2013) ma odborny rozvoj nékolik cila
jak pro organizaci, tak pro samotné zaméstnance. Mezi cile na strané zaméstnavatele lze
vyjmenovat zvySovani odborné kvalifikace zaméstnancii a tim napomahat k dosazeni jejich
maximalniho potencialu, zvySovani konkurenceschopnosti, nezavislosti na pracovnim trhu,
vytvafeni podminek pro motivaéni rozvoj zaméstnanci nebo omezovani fluktuace
zamé&stnanct (Lovasova, 2013). Naopak u zaméstnancti 1ze pozorovat cile ve zvySovani jejich
kvalifikace, moznosti kariérniho ristu, posilovani jistoty pracovni pozice nebo zvySovani
ptijmu (Kaesler, 2013; Mejia, 2001; Dvoifakova, 2012). Idealnim zaméstnancem pro
vzdélavaci akce je dle Muzika (2014) tzv. chameleon, to znamena ¢lovek, ktery je ochotny
osvojit si to, co je po ném vyzadovano. Kariérni postup je pro zaméstnance zaroven motivaci
se dale vzdélavat, nemusi se jednat pouze o profilovani kariéry v rdmci podniku, nybrz mtze
zaméstnanec vidét moznosti i mimo podnik nebo profesi (Klupakova, 2012). Odborny rozvoj
zamé&stnancll zminuje 1 zdkonik préace, ktery uvadi, Ze zaméstnavatel pecuje o kvalifikaci
zaméstnanct, konkrétné o jeji zvySovani a prohlubovani (Kahle, 2004).

Rizeni procesu podnikového vzdélavani je nedilnou souéasti personalniho Fizeni, pfi¢em? se
jednd o kontinualni proces vedouci k rozvoji stavajicich schopnosti a budovani novych

vvvvvv

odbornych znalosti, které umoznuji stavajicim zaméstnancim vykonavat slozitéjsi
a naro¢ngjsi tkoly (Armstrong, 2007; Kaesler, 2013). Jak uvadi Eger (2012) investice do
vzdélavani zaméstnancli napomahaji podniku dosahovat dil¢ich cili a v kone¢ném disledku
pfispivaji k naplnéni hlavnich cili organizace. Rozvijeni pracovnich a odbornych znalosti
zaméstnance lze chapat dle Koubka (2009) jako celozivotni proces, kdy zahrnuje dale vycvik
a budovani loajality. Koubek (2009) dale definuje vzdélavani zaméstnancu jako soucast
personalni prace, kterd vede sblizovani novych pracovnich pozadavkli a schopnosti
zamé&stnancl. Eger (2012) pojima vzdélavani a odborny rozvoj zaméstnancti z podnikového
pohledu jako rozvoj nehmotnych aktiv, neboli know how, znalosti, dovednosti a talentu. Pred
realizaci a specifikaci vzdélavaci akce by méla byt provedena analyza stavajici kvalifikace
zaméstnancli a dle této analyzy navrzena vzdélavaci akce, ktera povede ke zlepSeni
Vv oblastech, kde je to potiecba (Lovasova, 2013). ZvySovani kvalifikace zaméstnancu je

obvykle provadéno formou outsourcingu, kdy jsou rozvijeny predevSim profesni znalosti

a osobnostni vlastnosti zaméstnance. Soucasti vzdélavaciho procesu je i1 rozvoj socidlnich
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dovednosti, kdy jsou rozvijeny schopnosti v oblasti komunikace, vedeni lidi, asertivni jednani,
sebediivéra, samostatnost, odolnost vici stresu, atd. (Koubek, 2009; Synek, 2010; Styblo,
1993). Jak uvadi Urban (2013), odborny rozvoj zaméstnanci ma vést k optimalnimu
vykonavani pracovni naplné pracovnika v podniku. Armstrong (2007, s. 443) definuje
zékladni cil strategického rozvoje zaméstnanct jako ,,zvySeni schopnosti lidskych zdrojit
vsouladu s presvédcenim, zZe lidsky kapital organizace je hlavnim zdrojem konkurencni
vyhody. “ Pro splnéni tohoto cile je pottebné, aby organizace méla k dispozici kvalitativné
optimalni strukturu lidskych zdroji pro uspokojovani souc¢asnych a budoucich potieb. Urban
(2013) déli rozvoj odbornych schopnosti zaméstnancii do tii zakladnich skupin:

e zkuSenosti,

e mentoring,

e vzdélavaci akce.

Nové odborné znalosti mohou zaméstnanci ziskdvat na vzdélavacich akcich, coz jsou
napiiklad Skoleni, trénink, counselling, koucink, asistovani, rotace prace, pracovni porady,
atd. (Koubek, 2009). Vzd¢lavaci akce by mély byt uzplsobeny tak, aby rozvijely schopnosti,
které vérohodné koresponduji s realnymi tikoly plnénymi zaméstnanci (Urban, 2013).
Potieba realizace vzdélavaci akce je identifikovana naptiklad formou dotazniku, testy,
osobnimi rozhovory ¢i podnéty managementu (Styblo, 1993). Vychozim bodem vzdélavaci
akce je stanoveni cile, ktery ma byt akci naplnén. Tento cil by mél byt jasné a urcité
formulovan. V ramci formulace cile je urcen okruh osob, kterych se vzdélavaci akce tyka. Pri
ureni cile vzdélavaciho procesu je prioritnim vychodiskem shledani nedostatecnych
kompetenci zaméstnanci nebo je vychazeno ze strategického planu organizace
a o¢ekavanych budoucich potieb organizace v oblasti lidskych zdroju (Urban, 2013). Soucasti
vzdélavaciho procesu je déle tvorba prostiedi, kde dochdzi k realizaci rozvoje odborné
zpisobilosti zaméstnancl, stanoveni vhodného mixu vzdélavacich metod, systematicky
piistup, hodnoceni vysledkt vzdélavacich procesi (Armstrong, 2007).

Vzdélavani mize probihat na formalni i neformalni urovni, popfipadé¢ se muze jednat
o kombinaci téchto dvou zptsobtl. Za neformalni vzdélavani se povazuje pouceni se z chyb
at’ uz ze svych nebo jinych zaméstnancii a ziskavani pracovnich zkuSenosti. Vyhodou
neformalniho vzdélavani je dle Armstronga (2007) pfedevsim situace plné¢ odpovidajici realité
a dale postupné ziskavani znalosti, volba zptsobu osvojeni znalosti a rychly pfenos do praxe,

naopak nevyhody neformdlniho vzdélavani jsou absence aktivity zaméstnance, nesystémova
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realizace a osvojeni negativnich zvyklosti. Charakteristickym rysem formalniho vzdélavani
je planovitost, systemati¢nost a déleni na teoretickou a praktickou ¢ast.

Znalosti Clovéka jsou obtizn¢ meéfitelné, a proto je komplikované i stanovit piesné
kvalifika¢ni pozadavky na pracovni misto. Z toho divodu jsou vyuzivany odhady na zaklad¢
zkuSenosti a aproximativni postupy. Pozadavky se zvySuji s rostouci slozitosti vykonavané
prace. Vychodiskem pro identifikaci potieb vzdélavani zaméstnanci jsou obvykle informace
od vedoucich pracovniki, fadovych pracovnikii a informace ziskané na zéklad¢ periodického
hodnoceni zaméstnanct (Koubek, 2009).

V fad¢ organizaci dochazi k podceiiovani vyznamnosti neustalého vzdélavani zaméstnanct,
coz muze poté napiiklad vést ke vzniku situace, kdy zaméstnanec sice vi, co ma udélat, ale
nevi, jak to udélat. Jak konstatuje Urban (2012), organizace se pak dopousti chyby, kdy se
chybné domniva, Ze zaméstnanec zné spravny postup. V tomto piipad¢ vzniké potteba doplnit
odborné znalosti zaméstnance, coz je naplni pravé vzdélavaciho procesu v organizaci.
Vzdélavaci proces vSak nemusi vést ke stanovenym cilim. Pfi¢inou mohou byt nevhodné
osoby provadégjici vzdélavani, nemoznost aplikace novych znalosti do praktického pracovniho
zivota, povrchni vzdélavani zaméstnancl, nizkd provéazanost s cili a potfebami podniku,
nedostate¢ny zajem vedoucich pracovnikd o vysledky vzd€lavacich akci (Urban, 2012;

Urban, 2009).

6.1 Systém vzdélavani zaméstnanci

Chce-li organizace dlouhodobé vykazovat vysokou vykonnost a uspéSnost, je nutno
identifikovat pritbézné€ rozvojovy potencidl zaméstnanct a koncipovat plan odborného rozvoje
(strategicky plan odborného rozvoje lidskych zdroji) zaméstnancli v ndvaznosti na tato
zjisténi a v kooperaci se strategickym planem organizace (Dvoiakova, 2012). Jak bylo
uvedeno vySe, systematicnosti se vyznacuje formalni zpisob vzdé€lavani pracovnika
organizace. Systém vzdélavani zaméstnancti v podniku je dle Koubka (2009) tvofen
aktivitami typu orientace, doSkolovéani, pifeskolovani a rozvoj. V systému vzdélavani
zaméstnancl v organizaci figuruji nejen pracovnici persondlniho Utvaru, ale rovnéZz vedouci
zamé&stnanci. Koubek (2009) dopliiuje, Ze dochazi i k zapojeni odbort ¢i sdruzeni pracovnik.
Jak dale konstatuje Dvotakova (2012) se systémem vzd€lavani zaméstnanct je uzce provazan
motivacni program organizace.

Systém vzdelavani zaméstnancti bude jinak nastaven pro velké podniky a pro podniky malé.

Jak uvadi Koubek (1996), maly podnik nebude mit prostfedky vénovat se systematickému
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a permanentnimu vzdélavani zaméstnancti. Vzdélavani zaméstnancti v malych podnicich bude
zajiStovat obvykle majitel. Ve velkych podnicich spada vzdélavani zaméstnanci do
kompetenci zejména persondlniho utvaru. Personalni ttvar pfi organizaci vzdélavacich
procest spolupracuje jak s internimi osobami, tak s externimi odborniky. Velmi casty je
piipad, kdy jsou vyuzivany specializované subjekty se zaméfenim na vzdelavaci oblast, které
v nékterych piipadech zajisti i ptipadny finan¢ni pfispévek naptiklad z Evropské unie na
vzdélavaci akci. Tyto subjekty jsou obvykle schopny zajistit potfebnou administraci s timto
souvisejici.
Koubek (2009) povazuje za nejefektivnéj$i vzdélavani pracovniki takové, které je na bazi
systematického pristupu. Vzdélavaci proces musi byt koncipovan v navaznosti na politiku
vzdélavani organizace. V organizaci by mély existovat vzdélavaci programy normativniho
1 specidlniho charakteru. Mezi zdkladni pfednosti systematického vzdélavani zaméstnancii
fadi:

e pravidelny zdroj kvalifikovanych zaméstnanci,

e pribézna kompletace specifickych odbornych schopnosti zaméstnanct,

e permanentni zvySovani kvalifikace i osobnostnich vlastnosti zaméstnanc,

e prispivani ke zvySovani efektivity ¢innosti podniku,

e sniZzovani primérnych nékladl na vzdélavani,

e organizace termind vzdélavani plné v reZii podniku,

e stalé zlepSovani vzdélavaci ¢innosti vlivem piedchozich zkuSenosti,

e zvySovani motivace pracovniki,

e zvySovani atraktivity organizace,

e zvySovani ,,hodnoty* pracovnika,

e vys$§i dynamika rozvoje zaméstnanct,

e formovani pozitivnich mezilidskych vztaha.

6.2 Metody vzdélavani zaméstnanci

Pti vzdélavani zaméstnancti je potieba vychazet ze zékladnich zasad, kdy dospélym je nutno
sdélit, z jakého divodu se maji ucit, pii uceni dbat na rozSitovani kvalifikace ze zkuSenosti,
ptistupovat k uceni jako k feSeni problému a vzdélavat zaméstnance v oblasti, ktera se jich
bezprostiedné tyka (Lovasova, 2013). Existuje nékolik metod vzdélavani zaméstnancii a pii
zvoleni optimdlni metody nebo kombinace vice metod je potieba vychazet ze schopnosti

zam&stnance se dale rozvijet. Eger (2012) identifikuje Ctyfi oblasti, které by mély byt
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zvazeny. Jednd se o schopnost rozvoje intelektu, schopnost rozvoje fizeni lidi, schopnost
rozvoje implementace a pfizptisobeni se zménam a schopnost dosahovani vysledkii. Uginnost
vzdélavacich aktivit se zvySuje pfi uzSim zameéfeni na uréitou skupinu zameéstnancli a na
konkrétni kompetence, piicemz vzdélavaci procesy by mély byt koncipovany jak na uceni
a vzdélavani, tak na rozvoj motivace zaméstnancu (Lovasova, 2013).

Vzdé€lavaci metody zaméstnanci lze dle zicastnénych stran rozdélit na osobni a vécné.
Osobni metody vzdélavani zaméstnanch zahrnuji zejména vzdélavani nadiizenym
pracovnikem, koucing, counselling, Skoleni, pracovni porady a asistovani. Mezi vécné
metody se fadi povéfeni ukolem, rotace prace, pocitatové vzdélavani, simulace a ptipadové
studie (pfipadné workshop) atd. (Koubek, 2009). Vzhledem k tomu, ze metod vzdélavani
pracovniki existuje Sirokd Skala, nebudou zde vSechny podrobné rozebirany, ale bude
provedena charakteristika pouze zakladnich vzdélavacich metod.

Mezi zakladni metody vzdélavani zaméstnanci patii predavani znalosti vedoucim
pracovnikem, coz se vyznacCuje rychlosti a okamzitou praktickou aplikaci. Zaméstnanci
vykonavanim pracovni Cinnosti, ziskavaji zkuSenosti, které poté uplatiuji v dalsi pracovni
kariéfe. Pfimy nadiizeny v podniku pulsobi jako mentor, ktery pieddvd zaméstnanci své
zkuSenosti a vede jej ke spravnému vykonavani pracovni ¢innosti. Dale zaméstnanci dava
instrukce a tkoly. Mentor mlze byt i specialné vyskolend osoba, ktera vede zaméstnance
k budoucimu vys$simu vykonu a muze se jednat o neformalni nebo formalni podobu
(Armstrong, 2007; Mejia, 2001).

Dal8im zplsobem je kou€ink spocivajici ve dlouhodobé soucinnosti kouce a vzdélavanych
zaméstnanct  (Koubek, 2009). Prioritnim tukolem koucinku je budovani sebediveéry
zaméstnance. Jak uvadi Urban (2012), koucovani je vhodné pro zaméstnance, ktefi jiz maji
pracovni zkuSenosti s danou pozici. Spravny kou¢ vede své svéfence k tomu, aby se naucili
sami hledat spravné feSeni pracovnich situaci, coz vede k lepsimu osvojeni novych znalosti
(Urban, 2012). Mejia (2001) charakterizuje koucink jako setkdvani manazeri a jejich
zaméstnancl. Jednim z typi koucinku je tzv. kolegialni koucink, kdy dochazi k podpote
ze strany spolupracovnikt (Muzik, 2014).

Jednou znovéjsich metod vzdélavani v organizaci je counselling, ktery predstavuje
pravidelni konzultace vzdélavaného zaméstnance se vzdélavatelem. Tato metoda odstrafiuje
jednosmeérnost toku informaci (Koubek, 2009).

Za piinosnou metodu vzd€lavani lze povazovat metodu asistovani, kdy je k vedoucimu

pracovnikovi vybran asistent ¢i asistentka a praci s timto vedoucim pracovnikem dochazi
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k osvojeni ¢asti jeho znalosti a dovednosti. Pracovnik na asistentské pozici se postupem ¢asu
dostava do situace, kdy je schopen vykonavat vedouci funkci sam.

Mezi vécné metody vzdelavani zaméstnancii se fadi povéreni ikolem nebo rovnéz rozsifeni
prace. Jedna se o vécnou metodu, nebot’ neni realizovana bezprostfedni osobni vazba mezi
vzdélavatelem a vzdélavanym pracovnikem. Princip této metody spociva v piidéleni celého
ukolu nebo jeho casti zaméstnanci, K ¢emuz mu jsou vytvotreny piislusné podminky. Prace
zamg&stnance na piidéleném ukolu pak podléha pribézné kontrole (Koubek, 2009; Kaesler,
2013).

Dalsi vécnou metodou vzdélavani zaméstnanci je rotace prace, kdy jsou zaméstnanci
ptidélovany ukoly rozmanitého charakteru, ¢imz si zaméstnanec ma osvojit Siroké spektrum
znalosti a dovednosti. Zaméstnanec tedy projde riznymi pracovnimi pozicemi. Jiz z této
skuteCnosti vyplyva, Ze se bude jednat o metodu vyuzivanou zejména u mladSich
nastupujicich vedoucich pracovniki. Vysledkem by mél byt piinos pro podnik v podobé
pracovni sily se Sirokymi znalostmi a zkusSenostmi (Koubek, 2009; Kaesler, 2013; Mejia,
2001).

Pracovni porady vedou Kk rozsifovani znalosti pracovnikii i z ostatnich pracovist’ a celé
organizace (Koubek, 2009).

U potadanych $koleni je nutno zohlednit koncentrovanost skolenych zaméstnanct. Obecné je
doporuéeno poiadat §koleni ast&ji a spise v kratsich ¢asovych intervalech. Skoleni mtize mit
formu rozSifujici (dochédzi k rozsifovani kvalifikace zaméstnancii) nebo se muze jednat
o preskoleni (je realizovana rekvalifikace zaméstnanct, kdy si zaméstnanec osvojuje novou
profesi) (Koubek, 2009; Kaesler, 2013). Skoleni miize mit formu piednasky nebo prednasky
s diskusi. Na Skoleni miiZze dochézet 1 k ndzorné vyuce, ktera by méla zaméstnancim pomoci
zvladnout napiiklad nové zpisoby dé€lani své prace jinak (Koubek, 2009; Urban, 2009). Pti
zajiStovani organizace, ktera Skoleni bude provadét, by mélo byt brano v ivahu, zda je dana
organizace schopna pfipravit na miru dle firemnich potieb (Urban, 2009).

Obzvlasté u manazerskych pozic je vyuzivana metoda pripadovych studii, které maji
demonstrovat moznou situaci v podniku. Pfipadova studie mlize mit realny podklad nebo se
muze jednat o zcela smyslenou situaci (Koubek, 2009).

Dalsi vécnou metodou vzdélavani pracovniku je simulace, ktera se blizi realit¢ a vyzaduje
aktivni ucast vzdélavanych pracovnikii. Metoda je vyuZzivana jak u vedoucich, tak u fadovych
zamé&stnanct (Koubek, 2009).

V souvislosti s rozvojem informacnich technologii se soucasn¢ stimto zacalo rozvijet

I vzdélavani pomoci poclitaci. Vyuziti pocitacii napomaha zrychlit a zefektivnit cely
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vzdélavaci proces. Vyznamnou roli v této oblasti hraji informace, aplikace a software, ktery je

v nékterych ptipadech i zdarma dostupny na internetu.

6.3 Evaluace vysledki odborného rozvoje pracovniki

Po realizaci vzdélavaci akce je vhodné provést evaluaci. Tato evaluace by méla byt jednak
Z pohledu zvysSeni kvalifikace a jednak zpohledu nakladového provedenim komparace
vynaloZenych prostiedki na vzdélavani a efektti z né&j plynoucich (Lovasova, 2013). Aby bylo
dosazeno efektivity v oblasti vzdélavani, je potieba vyhodnotit vysledky vzdélavacich
procesu. Urban (2009) definuje tzv. controlling podnikového vzdélavani, jehoZ postup je
znazornén v obrazku 4. Controlling podnikového vzdélavani je zde ¢lenén na 3 kroky, kdy
nejprve jsou formulovany cile v oblasti vzdélavani v podniku, poté je stanovena metoda, ktera
bude pii vzdélavaci akci vyuzita, a ndsledné jsou vyhodnoceny vysledky. Dilezitym faktorem
je permanentné¢ probihajici sledovani a kontrola motivace zaméstnanci se vzdélavat

a odpovédnosti vedoucich pracovnikli za dosahovani stanovenych cila.

Obrazek 4: Proces controllingu podnikového vzdélavani

» formulace cilu v oblasti vzdélavani ]

+ stanoveni metody vzdélavani prubézna kontrola J

-

* evaluace vysledki

Zdroj: viastni zpracovani dle Urban (2009), 2015

Hodnoceni vysledki vzdélavacich aktivit probihd v ndvaznosti na stanovené cile. Smyslem
tohoto hodnoceni je posouzeni ucinnosti vzdélavacich metod a zaroven zvyraznéni motivace
zicastnénych zaméstnanct. Jak uvadi Koubek (2009), podniky se potykaji s ukolem stanoveni
hodnoticich kritérii. Dle Urbana (2013) se hodnoceni posuzuje dle 4 kli¢ovych hledisek:

e rozvoj schopnosti,

e behavioralni zmény,

e rozvoj vykonnosti,

e rentabilita.
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Prvni kritérium zkoumad, zda zaméstnanci ziskali vzdélavaci akci nové schopnosti napiiklad
vV podobé schopnosti samostatné tesit problémy a ukoly. Hodnoceni rozvoje schopnosti dle
Urbana (2009) provadi nadiizeny nebo pracovnik personalniho utvaru.

Druhé kritérium zkouma zmény v pracovnim chovani zicastnénych zaméstnancii. Zde miize
hodnoceni provadét mimo zminénych osob napiiklad i kolegové nebo zakaznici (Urban,
2009).

V ramci tretitho kritéria jsou posuzovany nadiizenym pracovnikem pracovni vykony
zaméstnancl, ktefi byli Ucastniky vzdélavaci akce. Tyto vykony se méfi pomoci piredem
stanovenych ukazatelti (produktivita prace, objem prodeje, uspory naklada atd.) (Urban,
2009).

Posuzovani finanéni rentability je ctvrtym kritériem. Zkoumat lze vztah mezi vykonovymi
ukazateli a ndklady na vzdélavaci ¢innosti.

Podnik pfi hodnoceni vysledkii odborného rozvoje zaméstnanci pomoci aproximace
stanovuje naklady a pfinosy vzdé€lavaci akce, pficemz ptinosy musi prevysovat néklady,
véetné ndkladli obétovanych prilezitosti. Metoda aproximace je vyuzivana vzhledem
k obtiznosti kvantifikace stupné kvalifikace a vzdélani (Mejia, 2001; Koubek, 2009).
Hodnoceni vysledki vzdélavani zaméstnancti lze provadét napiiklad formou testovani
zaméstnancll po absolvovani vzdélavaci akce. Testy mohou byt zaméstnancim predloZeny
pied realizaci vzdélavani a po ném (Jiang, 2012). Objektivnost vysledkd ziskanych pomoci
testovani je vSak ovlivnéna momentalnim rozpolozenim zaméstnancli nebo riznymi ruSivymi
vlivy (Koubek, 2009). Dalsim moznym zpisobem hodnoceni vysledkt vzdélavaci akce je
monitoring, zde vSak vyvstava problém piipadné neobjektivity hodnotiteld. Zcela objektivni
vysledky nepfinasi dle Koubka (2009) ani dotaznikové Setieni ¢i anketa mezi vzdélavanymi
zameéstnanci. Pfinosnost vzdélavacich akci pro podnik lze rovnéz sledovat pomoci
ekonomickych ukazateli, kdy 1ze zkoumat zavislosti a vazby mezi rliznymi proménnymi.
V podnikové praxi se doposud vyskytuje problém spravného vyhodnoceni efektivity
vzdélavacich akei, ¢ehoz je pfi¢inou jiz nedostatecnd specifikace vzdélavacich potieb
personalnimi manazery, ktefi obvykle vychazi ze stavajici nabidky vzdélavacich spole¢nosti
(Lovasova, 2013).

Na vysledek vzdélavaciho procesu plisobi celd fada vlivl. Zminit 1ze rusivé vlivy v podobé
ucasti na Skoleni, v€asnych ptichodt, ucasti nadfizeného apod. Vysledek je dale ovlivnén
motivaci $kolenych zaméstnanci, jejich zapojenim do vzdélavaciho procesu (Urban, 2013).
Jak uvadi Armstrong (2007), zaméstnanci museji byt motivovani k aktivnimu zapojeni do

vzdélavacich procesii. Zaméstnanci musi ve vzdélavacich akcich shledévat uzite¢nost. Pouze
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vtom piipadé pfindsi vzdélavaci procesy maximalni uzitek pro podnik i pro samotné

zameéstnance.

6.4 Vliv odborného rozvoje na ekonomickou vykonnost organizace

Muzik (2014) uvadi, ze odborna kvalifikace zaméstnance je zakladnim faktorem ovliviiujici
jeho vykon. Aby vzd¢lavani zaméstnanci vedlo k pozitivnim vlivim na ekonomickou
vykonnost organizace, je potfeba formovat vzd€lavaci programy v navaznosti na
identifikované nedostatky zaméstnancti a ne pouze z povinnosti nebo presvédceni, ze se jedna
0 dobrou véc (Urban, 2009; Muzik, 2014). Ve vyzkumu vlivu fizeni lidskych zdroji na
vykonnost pracovnikll a celé organizace existuje stale mnoho ndzorti. Nicmén¢ systém fizeni
lidskych zdroji by mél byt v organizaci navrzen tak, aby podporoval plnéni stanovenych
podnikovych cil a v souladu s timto by mélo byt koncipovano i podnikové vzdélavani (Jiang,
2012). Dle Jiang (2012) je kvalifikace zaméstnanct jednim z pilift pro dosahovani zadouci
podnikové vykonnosti. Empirické studie v ramci provadéni vyzkumu, jak uvadi Schuler
a Jackson (2007), dokladaji vliv stupné edukace na ekonomicky rtst v dlouhodobém ¢asovém
horizontu. V podnikové praxi je stupen kvalifikace zaméstnance nejvyznamnéjSim prvkem
ovliviiujicim jeho vykonnost (Muzik, 2014; Jiang, 2012). Né&ktefi autofi vSak pfistupuji ke
vztahu Grovné vzdélani a ekonomického rlistu negativné. Schuler a Jackson (2007) vyvozuji
zavér, kdy zvySovani kvalifikace zaméstnanci zpusobuje vyssi vykonnost podniku vlivem
rastu individualni produktivity prace, coZ potvrzuje i Jiang (2012), ktery uvadi, ze vzdélavaci
a tréninkové aktivity zaméstnanct pfispivaji k jejich vykonnosti. Divody lze identifikovat
Vtom, ze zaméstnanec s vyS$i kvalifikaci mize napf. znat vice vyrobnich postupl a je
schopny zvolit z dané Skaly ten optimalni, coz vede ke zvySeni efektivnosti vyrobniho
procesu a ke snizeni Casové narocnosti. Mimo pozadovaného kvalifikaéniho stupné by méli
zamé&stnanci disponovat tzv. profesnimi kompetencemi, které Muzik (2014) definuje jako
,,obecnou schopnost clovéka a vnitrni motivaci vykonavat profesi”. Eger (2012)
charakterizuje kompetence jako soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti
osobnosti, jejichz vyuzitim podnik dosahuje stanovenych cili. Dal§im faktorem ovliviiujici
vykonnost zameéstnance jsou osobnostni piedpoklady, Umoctiovanymi jasné uréenymi
pravomocemi, jejichz vyznam se bude lidit dle typu pracovniho mista (Baranové a Spanirova,
2012). Jak uvadi Muzik (2014) dalsi faktory majici vliv na vykonnost zaméstnance jsou
personalni ¢innost podniku, organizace prace, odborny rozvoj, odménovani a motivace

zameéstnancu.
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Vlivy na stupen kvality prace se v minulosti zabyvala fada autorti, pificemz lze shrnout, ze
vyznamnou roli hraje pohlavi, vék, Groven vzdélani a pracovni zatazeni. Kvalita prace je
zkoumana a kvantitativné¢ vyjadfovana jako rozdil navySeni mnozstvi prace a navyseni poctu
odpracovanych hodin. Schuler a Jackson (2007) dodavaji, ze nejdulezitéjsim faktorek kvality
prace je vzdélani. V celoevropském méfitku dochazi ke starnuti populace, proto ziskava stale
vice na vyznamu zvySovani kvalifikace pracovnich sil, nebot’ obvykle s pfibyvajicim vékem
dochazi k ziskdvani pracovnich zkusenosti. Vlivem zvySovani primérného véku se postupné
snizuje pocet lidi v produktivnim véku, coz bude nutno kompenzovat ristem produktivity

prace. Piispét k tomu mad i1 vzd€lavaci ¢innost organizaci.

Pti zkoumani vlivu vzdé€lavacich akci na vykonnost podniku nelze opominout naklady
spojené s realizaci odborného rozvoje zaméstnancii. Dle zdkona o dani z pfijmi (Zakon
¢. 586/1992 Sb., o danich z pifijmu) jsou tyto polozky danové uznatelné. To znamena, Ze
I kdyz zpusobi prvotné snizeni ucetniho vysledku hospodafeni, zaroven zpusobuji timto
snizovani danového zakladu dané z piijmt a tim padem i snizovani daiiové povinnosti. Platna
legislativa pouze vyzaduje, aby se pfedmét vzdélavani zaméstnanct tykal ¢innosti podniku

(Muzik, 2014).
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7 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI SKODA ELECTRIC as.
SKODA ELECTRIC a.s. je pfednim svétovym vyrobcem elektrickych pohoni a trakénich

motorti pro trolejbusy, tramvaje, lokomotivy, pfiméstské vlakové jednotky, metro, dulni
vozidla apod. a navazuje na dlouholetou tradici elektrotechnické vyroby Skodovych zavoda
v Plzni, kterd byla zahdjena v roce 1901 v Elektrotechnickém zavod¢. Logo spolecnosti
vychazi z loga koncernu SKODA TRANSPORTATION a.s. a jeho dominantou je okiidleny

Sip v kruhu (viz obrazek 5).

Obrazek 5: Logo spole¢nosti

@) SKODA

Zdroj: internetové stranky spolecnosti www.skoda.cz/cs, 2014

SKODA ELECTRIC a.s., je vysoce inovativni spole¢nost, ktera ve svych produktech vyuZiva
posledni poznatky védy a vyzkumu. Nova technickd feSeni jsou dulezitou soucasti firemni
strategie a zasadni mérou piispivaji ke konkurenceschopnosti produkti SKODA ELECTRIC
a.s. a také finalnich vyrobci kolejovych vozidel v ramci skupiny SKODA..

V oblasti trakénich motori byl vyvinut a dodan kompletni mechanicky pohon pro
jednopodlazni pfimé&stské jednotky. Tim byla potvrzena strategie rozvoje dodavek
komplexnich celk. V oblasti pohoni by vroce 2012 dokonfen vyvoj nové vyzbroje
elektrické lokomotivy pro turecké zeleznice a byly zahajeny sériové dodavky. DalSim
realizovanym vyvojovym projektem pro zahrani¢ni trhy je vyvoj nové vyzbroje pro metro,
kterd bude nasazena v ¢inském mésté¢ Suzhou. Tento projekt zahrnuje nadfazené fizeni celé
soupravy. V oblasti tramvaji byl dokonfen vyvoj nového typu vyzbroje s diirazem na cenu
a vysokou konkurenceschopnost. V ramci vyvoje kompletnich vozidel doslo v roce 2012
k homologaci nové vyvinutého sériového hybridniho vozu, ktery byl schvalen pro provoz po
pozemnich komunikacich.

Zakladni strategie pro =zajiSténi trvalé prosperity spolecnosti je uplatnéni Spickovych
technologii, rychly a bezpecny vyvoj budoucich vyrobka vcetné dosazeni jejich vynikajici
kvality. Spoluprace s univerzitami komplexné dopliuje technicky rozvoj o specializované

oblasti.

43


http://www.skoda.cz/cs

Systém managementu kvality (QMS) SKODA ELECTRIC a.s., uplatiiovany na viechny
procesy a vSechny produkty spolecnosti, diisledné vychazi ze zasad managementu kvality
uvedenych v CSN EN ISO 9001 a IRIS. Jeho hlavnim cilem je neustalé zlepSovani
vykonnosti spolecnosti a zvySovani spokojenosti zakaznika a jinych zainteresovanych stran.
Spole¢nost SKODA ELECTRIC a.s. vénuje vyznamnou pozornost i oblasti ochrany Zivotniho
prostfedi, bezpecnosti a ochrané zdravi. Proto je ve spolecnosti zaveden a uplatiiovan systém
managementu Zivotniho prostiedi (EMS) podle CSN EN ISO 14001 a systém managementu
bezpednosti a ochrany zdravi podle SSN OHSAS 18001. Tyto systémy byly spolu se
systémem kvality integrovany do jednotného systému managementu. Integrovany systém je
periodicky auditovan, poprvé byl certifikovan v unoru 2007, v roce 2012 byla certifikacnim
auditorem ovétena jeho funkénost a shoda s pozadavky uvedenych norem.

Rozvoj a zlepSovani vSech slozek systému managementu spolecnosti probihd kontinualné na
zékladé schvalené strategie a politiky spolecnosti.

Béhem let 2009 az 2012 byl ve spolecnosti zaveden systém managementu spolehlivosti
(RAMS/LCC) podle normy CSN EN 50126, s cilem zavést postupy a metody ke zvyseni
provozni spolehlivosti a bezpecnosti produkti SKODA ELECTRIC a.s. V roce 2012 byl
systém auditovan a byla posouzena jeho shoda s pozadavky normy.

SKODA ELECTRIC a.s. mé relativnd vyvazeny podil vyroby tiech kliovych oblasti.

Oborové trzby a podil zékaznikt ilustruje obrazek 6.

Obrazek 6: Déleni oborovych trzeb a podilu zakazniki podle divizi

Motory 30%

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

Spole¢nost SKODA ma zastoupeni nejen v Plzni, kde se nachazi hlavni sidlo spoleénosti, ale

také v Praze, kde se nachazi obchodné¢ — projekéni centrum a vyzkum kolejovych vozidel.
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V Ostrové nad Ohii je umisténa konstrukce a servis trolejbust. V Sumperku sidli Pars nova

a.s., v Ostravé poté SKODA VAGONKA, a.s.

Spole¢nost SKODA ELECTRIC as. je dcefinou spolenosti spoleénosti SKODA
TRANSPORTATION a.s. Struktura holdingu je znadzornéna na obrazku 7:

Obrazek 7: Organizacni struktura SKODA INDUSTRY Ltd

SKODA
INDUSTRY
(Europe) Ltd
r |
SKODA i
TRANSPORTATIO VUKY a.s. SEP
N as.
SKODA SKODA GANZ SKODA 000 SKODA POLSKA
PARSNOVAas. | y\GONKA as. | ELECTRIC as. POLL, s.r.o. Kézlekedési Zrt. VAGONMAS $Z00
vaconka || ROOL
DREVOsr.o.

Electric Co.,Ltd.

7.1 Zakladni informace o firmé

Zdroj: viastni zpracovani v programu ArisExpress, 2014

Nazev: SKODA ELECTRIC a.s.
Pravni forma: akciova spolecnost
Sidlo: Tylova 1/57, Plzen 301 28

Predmét podnikani: Opravy ostatnich dopravnich prosttedki a pracovnich stroji,

obrabé&¢stvi, montdz, opravy, revize a zkousky elektrickych zatfizeni,

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského

zékona, vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroj,

elektronickych a telekomunikacnich zafizeni, zdmecnictvi, nastrojarstvi.
Ziakladni jméni: 264 042 000,-
Registrace: Obchodni rejstiik, vedeny Krajskym soudem v Plzni

Datum zapisu: 5.3.1993
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Poclet zaméstnancu: 771

Nasledujici obrazek 8 znazoriiuje organy spole¢nosti (piedstavenstvo, dozoré¢i radu, vedouci

zamgéstnance) a jejich strukturu.

Obriazek 8: Struktura organii spoleénosti SKODA ELECTRIC a.s.

v o Vedouci zaméstnanci
Predstavenstvo Dozorci rada » .
spolecnosti

spredseda predstavenstva spredseda dozorc¢i rady eteditel divize Pohony
«¢len predstavenstva *mistoptredseda dozorc¢i oteditel divize Trolejbusy
«¢len predstavenstva rady oteditel divize Trakéni
*Clen dozoréi rady motory
«financni feditel
epersonalni feditel

eteditel pro rozvoj
oteditel fizeni jakosti
eteditel pro nakup a sklady

Zdroj: viastni zpracovani, 2014
7.2 Historicky vyvoj

Akciovd spoleénost SKODA ELECTRIC as. je soudasti koncernu SKODA
TRANSPORTATION a.s., proto bude uvedena stru¢na historie tohoto koncernu a nasledné

bude shrnuty historicky vyvoj zkoumané spolecnosti.

Spoleénost SKODA ve své historii eviduje nékolik kli¢ovych milniké, které zpusobily jeji
dal$i rozvoj. Zahajeni ¢innosti podniku s touto znackou je datovana do roku 1859, kdy pan
Emil Skoda zalozil Skodovy zavody. V roce 1920 byla vyrobena a prodana prvni lokomotiva
a za necely rok evidoval podnik jiz 100 vyrobenych lokomotiv. Podnik nasledné expandoval
na trhy celého svéta a roku 1923 doslo k zapisu ochranné znamky oktidleného Sipu v kruhu
do obchodniho rejstiiku. Ve dvacatych a tficatych letech minulého stoleti se spolecnost dale
vénovala vyrobé a vyvoji lokomotiv a vysledkem byla troj¢ita rychlikova lokomotiva, kterou
spolecnost oznacuje za vrchol tehdejsi produkce. V Plzni se rovnéz zacinal rozbihat vyvoj
elektrickych lokomotiv, coz vyustilo v jejich vyrobu a prvni prodeje v roce 1927. Spole¢nost
Skoda se zabyvala mimo jiné i vyrobou motorovych vozidel, které se vyznacovaly zejména ve

30 letech minulého stoleti vysokou spolehlivosti. V roce 1936 dochdzi ke konstrukci
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prototypu trolejbusu, ktery byl stejného roku uveden do provozu. Mirné¢ zpomaleni ¢innosti
lze spatfovat za druhé svétové valky, kdy se podnik musel podfidit fisskému hospodaistvi
a jeho moznosti v oblasti vyvoje byly znacné oklestény. Druhd svétova valka se podepsala
negativné i vybombardovanim znacné ¢asti zavodu, ale obnoveni ¢innosti bylo nastoleno ve
velmi kratkém obdobi. V roce 1945 dochazi k zestatnéni celého koncernu a naslednému
Stépeni. Presto se podniku dafilo dale ziskavat zahrani¢ni zakdzky a Gispésné je uspokojovat.
Za vrchol vyvoje parnich lokomotiv spolecnost povazuje spolecnost lokomotivy typu 68 Lo,
tfady 556.0 CSD a typu 69 Lo, fady 498.1 CSD, pii jejichz konstrukci bylo vyuzivano
nejmodernéjSich poznatkl a technologii. Nicmén¢ vlivem technického rozmachu postupné
dochazelo k omezovani vyroby parnich lokomotiv a jejich nahrazovani lokomotiv na
elektricky pohon a vyroba parnich lokomotiv byla ukoncena v roce 1958. Spolecnost i po
druhé svétové valce pokracovala ve vyvoji a vyrobé trolejbust a elektrickych lokomotiv,
které, jak jiz bylo uvedeno, se zacinaly prosazovat na ukor parnich lokomotiv. Postupné se
zacinaly vyrabét vicenapravové lokomotivy, kdy ¢tyfnapravové lokomotivy byly nahrazovany
Sestinapravovymi a osminapravovymi lokomotivami. Jednim z klicovych milnikt ve vyvoji
spole¢nosti bylo uvedeni dvouproudovych lokomotiv na elektricky pohon. K rozvoji
spole¢nosti napomahal déale rozmach méstské hromadné dopravy, ktera si kladla za cil co
tramvajich. Po roce 1989 se spolecnost transformovala ze statniho podniku na akciovou
spole¢nost a stala pfed novou vyzvou v podobé hledani novych trhii a formovani vyrobniho
programu. S tim se spole¢nost dokazala vypotfadat a konec devadesatych let minulého stoleti
znamenal zaméfeni na modernizaci souprav metra a vyroba modernich nizkopodlaznich

tramvaji. V soucCasnosti koncern vyrabi lokomotivy, nizkopodlazni tramvaje a trolejbusy.

SKODA ELECTRIC as. jako soudast koncernu SKODA TRANSPORTATION a.s. vznika
vV roce 2003 fiizi SKODA DOS, s.r.0., SKODA CONTROLS, s.r.o. a SKODA TRAKCN{
MOTORY, s.r.o., pivodné jako spolecnost s ru¢enim omezenym a pozdéji dochazi k jeji
transformaci na akciovou spolecnost. Ilustrace soucasné produkce spolecnosti je soucasti

ptilohy A. Vyznamné milniky ve vyvoji spolecnosti v novodobé historii dokumentuje tabulka
3.
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Tabulka 3: Historie spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s.

1859 | ZaloZeni strojirenské dilny

1920 | Trakéni motor SKODA

1920 | Lokomotiva SKODA

1921 | Tovarna elektrotechnického strojirenstvi v Plzni Doudlevcich

1922

Elektricka lokomotiva SKODA

1936

Trolejbus Skoda 1Tr

1959

Pievod vyroby trolejbusti do SKODA OSTROV, s.r.0.

1961

Nova tovarna na motory

1962

Méni¢e SKODA (pro lokomotivy 70E)

1972

Kompenzovany 1 000kW motor pro dvousystémové loko S5E

1985

Sttidavy trakéni motor

1993

GTO méni¢e SKODA (lokomotivy 90E, 93E)

1996

Ménite SKODA stiidavého napéti zalozené na technologii IGBT (tramvaje T3m, metro
Praha)

1998

Trolejbus s asynchronnim trakénim motorem a IGBT méni¢em (SKODA 21 ACT)

1999

DC/AC ménice na bazi HV IGBT technologie (EMU 471)

2003

ZaloZeni SKODA ELECTRIC, s.r.0. fizi SKODA DOS, s.r.0., SKODA CONTROLS, s.r.0. a
SKODA TRAKCNI MOTORY, s.r.o.

2003

Homologace 1SO 9001:2000

2003

Piechod oboru Trolejbusy do SKODA ELECTRIC, s.r.0. ze SKODA OSTROV, s.r.0.

2004

Zahajeni dodavek trolejbusii do USA

2004

Nové nizkopodlazni trolejbusy SKODA z Plzn&

2007

Prechod na akciovou spole¢nost

Zdroj: viastni zpracovani dle internetovych stranek spolecnosti www.skoda.cz, 2015

7.3 Podnikova kultura ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s.

Jak bylo uvedeno v kapitole 4.4, nejvétsi podil na formovani organiza¢ni kultury maji leadfi

podniku. Pfi vychézeni z organizaéni struktury spoleénosti SKODA ELECTRIC a.s. se jedna

prioritné o pracovniky vrcholnych manazZerskych pozic (generdlni feditel, feditelé divizi

a feditelé jednotlivych usektl). Organizaéni kultura spoleénosti SKODA ELECTRIC a.s. se

vyznaCuje artefakty jako modra firemni barva, jednotné firemni pismo, logo ve tvaru

okiidlené¢ho $ipu, sluZebni vozy znacky SKODA, pisemnd komunikace, etika chovani,

podnikovy slang, ritudly, apod. Filozofie podniku je zaloZena na budovani stabilni spolecnosti

S dlouholetou tradici, ktera se vyznacuje vysadni pozici na trhu ve Stfedni Evropé a je
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vyznamnym hracem i v celosvétovém méftitku. Spolecnost stavi na vlastni produkci a snazi se
stale vice prosadit na trzich mimo Evropu. Mezi hlavni cile podniku se fadi rovnéz vyvoj
novych produktl a optimalizace podnikovych procest.

Na pevné pozici spolecnosti na trhu se znacnou mérou podili pravé organizacni kultura, které

ma pozitivni vliv na celkovy vyvoj této organizace.

7.4 Vybér novych pracovniki ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s.

Pti identifikaci potieby nové pracovni sily je zahdjen proces vybéru nového zaméstnance.
Tento proces je zahéjen ve spolecnosti piesnou specifikaci pozadavkil na pracovni pozici. Pro
ilustraci byla zvolena pracovni pozice Personalista viz. pfiloha B — Specifikace pozadavkil na
pracovni pozici Personalista. O vzniku ¢i uvolnéného pracovniho mista informuje vedouci
pracovnik Personalni usek.

Oslovovani uchaze¢i o pracovni mista ve spoleénosti je plné¢ v kompetenci Personalniho
useku, ktery za to nese odpovédnost. Po tspésném osloveni uchazeéu je usporadano vybérové
fizeni. Prvni kolo vybérového fizeni je provadéno formou selekce vhodnych uchazect dle
formulovanych pozadavki na zéklad¢ zaslanych zivotopist. Vyhovujici uchazeci postupuji do
druhého kola vybérového fizeni, které probiha ve formé osobniho pohovoru s personalistou
spole¢nosti. Na zdkladé¢ tohoto pohovoru je vybrana Gzka skupina uchazect (cca 5 osob), kteti
splituji poZadavky na pracovni pozici jak po kvalifikacni strance, tak po strdnce osobnostnich
charakteristik. V tomto kole je dale provadéno znalostni testovani. V poslednim kole
vybérového ftizeni je k pohovoru ptizvan feditel daného useku, ktery posuzuje vhodnost
uchazece z hlediska za€lenéni do pracovniho kolektivu. Vybér kone¢ného kandidata ve
spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s. je nutno schvalit Pfedstavenstvem spoleénosti. Posléze
pracovnice Personalniho tiseku S uchazeCem vyiidi veSkeré administrativni zalezitosti. Cely
proces vybéru nového zaméstnance je vyjadien v obrazku 9. Délka procesu vybéru a piijeti
nového uchazece se zna¢né 1isi dle jednotlivych pracovnich pozic, napt. délnické pozice jsou
obsazovany béhem 14 dni, zatimco diky nedostatku specifické profese napt. projektovy
manazer se zaméfenim na kolejova vozidla na trhu prace, trvd ziskini tohoto manaZera az
2 roky. V tomto piipadé se jedna z dlouhodobého hlediska o problematickou oblast, ktera by
mohla mit vyznamny vliv na fungovani spole¢nosti.

Spolecnost by se méla zaméfit na moznosti interniho zaSkolovani pracovniki, ktefi nejsou
striktné¢ absolventy oboru kolejova vozidla. Dal$i moznosti je rozvinout spolupraci

s vysokymi Skolami technického zaméfeni se specializaci kolejovd vozidla, konkrétné

49



napt. s CVUT Praha, Technickou univerzitou Ostrava ¢ Univerzitou Pardubice. Spoluprace
by mohla mit napi. podobu stazi, které by zkratili adaptacni proces novych zaméstnancli na
téchto pozicich, a zaroven by doslo k vyfeseni problému s nedostatkem aspirantii na pozici
projektového manaZera se zamétfenim kolejova vozidla. Poptipad¢ spoluprace se studenty
muze nabyvat formu trainee programu. Kontakt se studenty by m¢l byt navazan jiz v prvnim
semestru navazujicitho studia a takto si zajistit nového budouciho pracovnika, jenz by

nastoupil do spolecnosti po ukonceni studijniho programu.

V dobé rozmachu informacnich technologii a socidlnich siti je vhodné zacilit na uzivatele
téchto siti, které tvoii z prevazné ¢asti mladi lidé a lidé stfedniho véku. Lze doporucit vyuziti
siti jako Facebook, Twitter, LinkedIn, apod. Spole¢nost by mohla naptiklad pomoci vyuziti
sité¢ LinkedIn cilit na konkrétni profese. Za pomoci socidlnich siti jako je napt. Facebook ¢i
Twitter muze spoleCnost rovnéZz oslovovat vysoké mnozstvi potencidlnich uchazect
0 pracovni misto, proto je potieba poutavy profil na téchto sitich orientovany na lidi mladého

a sttedniho véku.
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Obriazek 9: Proces vybéru nového zaméstnance ve spoleénosti SKODA ELECTRIC a.s.

Zdroj: viastni zpracovani v programu ArisExpress, 2014
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7.5 Adaptace novych zaméstnanci ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s.

Ve spolegnosti SKODA ELECTRIC a.s. je pisemné vypracovany adapta¢ni plan, dle kterého
je proces adaptace nového zameéstnance v podniku realizovan. Adaptace probiha po formalni
strance (pfedstavovani, sezndmeni se spoleCnosti a se vSemi smérnicemi), a po neformalni
strance, kde vysadni roli hraje komunikace s bezprostfednimi nadfizenymi a spolupracovniky.
Spole¢nost ma pripraveny 3 varianty adaptacnich plani, které se mezi sebou lisi pouze v tom,
zda se jedna o zaméstnance nastupujici na vyrobni pozici, administrativni pozici ¢i do vedouci
pozice (vzor adapta¢niho planu pro vyrobni pracovniky je znazornén v ptiloze C). Adaptacni
plan je realizovan formou pribézného periodického hodnoceni, jez probiha kazdy meésic po
dobu zkusebni doby. Zkusebni doba v podniku SKODA ELECTRIC a.s. trva 3 mésice. Skala
hodnoceni ma 4 stupné (25 %, 50 %, 75 %, 100 %). Hodnoceni provadi nadfizeny pracovnik.
U jednotlivych poloZek je rovnéz uveden planovany termin splnéni a skutecny termin splnéni.
Formulai obsahuje i moznost uvedeni diivodu piipadného neplnéni tkoli. Ukolové polozky
ve formuléafich jsou doplnény o psychologické faktory (schopnost tymové prace,
komunikativnost s ostatnimi useky, schopnost feseni problémd, apod.). Prvni faze zahrnuje
oproti dvéma nasledujicim navic hodnoceni seznameni s internimi piedpisy, s pracovnim
prostfedim, BOZP.

Pro zefektivnéni adaptacniho procesu ve spole¢nosti se pravidelné potadaji dvoudenni
Vstupni akademie, kde jsou nové pfijati zaméstnanci seznameni S podnikem a dale jsou
seznameni s organizaénim fadem. Prvni den nastupu do zaméstnani je zaméstnanec proskolen
kompetentni osobou v bezpecnosti a ochrané zdravi pii praci (BOZP). Adaptace ve
spolecnosti je zahajena pfifazenim nového zaméstnance k vybranému vedoucimu tutvaruy,
ktery ma za ukol jeho pfedstaveni s ostatnimi zaméstnanci, S pracovni ¢innosti a zaroven je
mu napomocen pii osvojovani si novych znalosti. Povinnosti vedouciho pracovnika je
seznamit nového zaméstnance s pracovnim fadem, ktery je zaméstnancim k dispozici
Vv tisténé podobé na pracovisti. Spolu s touto kompetentni osobou novy zaméstnanec zacne
vykonavat pracovni ¢innost a postupné si zacne osvojovat pracovni postupy vztahujici se
k dané pozici. Novy zaméstnanec je postupné osamostatnovan ve své pracovni ¢innosti,

pticemz v piipad¢ potfeby mu je vedouci nadale k dispozici.

7.6 Odborny rozvoj zaméstnancii v podniku SKODA ELECTRIC a.s.
Vzdélavani ve spolecnosti SKODA ELECTRIC a.s. je z dlouhodobého hlediska dilezitym

nastrojem pro zvySovani podnikového vykonu. Spolecnost peclivé sleduje, aby byly
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prostiedky vynaklddané¢ na vzdélavani efektivné vyuzivany. Ve spoleCnosti existuji tFi
stéZejni oblasti podnikového vzdélavani:

e tzv. Vstupni akademie,

e interni vzdélavani,

e externi vzdélavani.
Vzdélavani v podniku je zalenéno do bonusového programu zaméstnanci, nebot
zaméstnanec se Skoleni ucastni béhem pracovni doby, je tedy na omezenou dobu konéni
Skoleni ze svého pracovist¢ uvolnén a tato doba trvani Skoleni je mu proplacena jako
odpracovana. V ptipad¢ povinnych skoleni ptihlaSuje zaméstnance jeho nadtizeny pracovnik,
kdezto u fakultativnich Skoleni se muze zaméstnanec piihlasit sdm pomoci internetové
aplikace. Ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s. existuje $iroka §kéla nabizenych $koleni
a kurzd, které jsou zaméstnanci poskytovany zdarma v rdmci bonusového programu. Pokud
ma zaméstnanec zdjem o Skoleni, které si individudlné¢ najde mimo Skoleni nabizené
podnikem, je mu pfispivana polovina ndkladl na rozsifeni odborné zpusobilosti, a to az do
vyse 5 000,-.
Vstupni akademie je urcena vSem nove nastupujicim zaméstnanctim. Cilem tohoto Skoleni je
pfedevSim rychld adaptace zaméstnancti, identifikace se spolec¢nosti a dosaZeni vykonu pfi
pracovni ¢innosti. Skoleni probihd zpravidla dva dny, b&hem kterych se novy zaméstnanec
proskoli v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci (dale jen BOZP), pozarni ochrany
(dale jen PO) a hygiené prace. Nasleduji teoretické prezentace, béhem nichz zastupci
jednotlivych tsekli predstavi napln prace daného useku. Soucasti Vstupni akademie je
exkurze Vyrobnim tsekem, kde ma nové nastupujici zaméstnanec moznost se podivat do
vyrobniho procesu a dale usekem Sklady, kde je novému zaméstnanci ukazan proces

zaskladnovani vyrobkt, potazmo proces interni logistiky.

Prvnim odbornym Skolenim je profesni Skoleni, které si dava za cil udrzeni a zvySovani
profesni zptisobilosti. Skoleni jsou organizovana jak interng, tak externé. Interni $koleni
probihajici v podniku jsou napt. poZadavky zakaznika pii zahdjeni projektu, ekonomické
minimum, obchodni pravo a vSeobecné obchodni podminky, teorie ndvrhu trakéniho motoru,
vedeni projektovych tymt, softwarové aplikace, reklamace a poprodejni sluzby. Interni
Skoleni zaStituje interni Skolitel, coz je zkuSeny specialista s dobrymi prezentacnimi
dovednostmi. Profesni $koleni jsou ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s. realizovana
jednou az dvakrat roéné. Skolitel by mél byt motivovan finanéni odménou, ktera &ini 500,- K¢

a predev§im prestiznim postavenim ve spolecnosti, coz souvisi s vybérem Skolitele.
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V podniku jsou realizovana 1 rozvojova Skoleni, jez podporuji individudlni rozvoj
pracovnikd. Toto Skoleni je realizovano prostfednictvim dvou projektti, Talent a 2M. Cilem
projektu Talent je vytvofeni potencialnich kandidatii na pozice o uroven vyssi, nez je jejich
stavajici. Pro konkrétni piipad je mozno uvést jako stavajici pozici operativniho nédkupciho,
ktery se miize posunout na pozici strategického nakupciho - back office a ve finale na pozici
obchodnika. Kandidati absolvuji jedno az dvoulety vycvikovy modul, béhem n¢hoz se dale
odborn¢ vzdélavaji. Pro vycvikovy modul je vybrano maximalné 12 zaméstnancti a kazdému
Z nich je stanoven individudlni rozvojovy plan. Vzdélavaci projekt je zabezpefen internimi
Skoliteli. Projekt 2M ma zabezpecit potencidlni dvojky za vedouci pracovniky. Tréninkovy
vzdélavaci program pro zastupce vedoucich zameéstnancl zahrnuje proces planovani
nastupnictvi. Do projektu je zapojeno cca 45 kandidatt, ktefi absolvuji jednolety vycvikovy
modul, sklddajici se ze Skoleni z manazerskych dovednosti, psychodiagnostickych testi, prace
se skupinou, motivace, leadershipu atd. Jako u pifedchoziho projektu je zde stanoven
individudlni rozvojovy plan. Po skonceni programu 2M dochazi k pravé mzdy a k posileni
pravomoci. V podniku dale probiha Skola kvality, jejimz cilem je zajisténi kvalifikovanych
zamé&stnanctl identifikovanych s principy Total Quality Management (dale jen TQM). V ramci
tohoto Skoleni dochézi k zaSkolovani technologickych postupti, zaskolovani obsluhy novych
zafizeni, systémy a metody fizeni kvality, metrologie, vystupy analyzy spolehlivosti
a RAMS™®. Skolu kvality zastit'uji interni $kolitelé a Green Belt'’. Oblasti §koleni jsou predem
pfesné stanoveny a koleni probiha dvakrat roéné. V neposledni fadé ve spole¢nosti SKODA
ELECTRIC a.s. probiha pres§kolovani, které se realizuje pfi mimotfadném zjiSténi nedostatku
kvalifikacni zputsobilosti vybranych zaméstnanct. Oblasti pieSkolovani jsou v podniku
zejména v oblastech NCR (non - conformance report), preSkoleni pracovisté (pokud vznikne
NCR, coz jsou vSechny druhy rizik), BOZP a PO (pokud dojde k poruseni BOZP a PO) nebo
dojde ke zméné rizik. PreSkoleni je provadéno prostfednictvim internich Skoliteld, které
probiha, jak jiz bylo vySe uvedeno, v piipadé zmény. Pfedem jsou pevné stanoveny oblasti

Skoleni.

Mezi externi Skoleni lze zafadit zdkonna, grantova a ostatni Skoleni. Cilové skupiny

externich Skoleni jsou uréeny bud’ dle zdkona, dle planu grantu ¢i dle pozadavku.

® Obecny pojem pro spolehlivost v oboru dréznich zafizeni, zkratka slov: Reliability, Availability,
Maintainability, Safety.

" Odbornik, ovladajici vybrané dovednosti pro vedeni tymu Six Sigma i vybrané nastroje statistické analyzy &
prumyslového inzenyrstvi. Green Belt zpravidla pracuje jako Clen projektového tymu, mutize byt koucovany
Black Beltem.
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Pokud dojde k dosazeni stanovenych cili v ramci odborného rozvoje zaméstnanct, bude
vysledkem:

e zvySovani efektivity vzdélavacich procest,

e eliminace rizik — vznik NCR,

e vytvoreni perspektivy kariérniho postupuls,

e posileni vnimani kvality (povédomi o TQM™ a interiorizace pozadavki na kvalitu),

e rozvoj zaméstnancl (zvySeni intenzity prace se zaméstnanci s potencialem ristu),

e napliovani a udrzovani kvalifikacnich pozadavk,

e vysoka ucinnost adaptacniho procesu.

Spoleénost SKODA ELECTRIC a.s. vyuzivala ke vzdélavani svych zaméstnancii podporu
Z Operacniho programu lidské zdroje a zaméstnanost. Od ledna 2010 do prosince 2012 se ve
spole¢nosti realizoval projekt s nazvem Vzdélavani v RHK PK (Regiondlni hospodaiska
komora Plzenského kraje), ktery byl opét vramci Opera¢niho programu lidské zdroje
a zamé&stnanost. Spolecnost se zapojila do projektu ,,ZvySeni odborné kvalifikace
zaméstnancu Clenu Regionalni hospodarské komory Plzeniského kraje“. Cilem tohoto
projektu bylo predev§im zvysit kvalifikaci a adaptabilitu zaméstnanct, kterd povede k rlstu
osobniho potencidlu. Projekt podpofil ve spoleCnosti lepsi reakci zaméstnanci na zmény,
zefektivnil podnikové procesy 1 pracovni vykonnost zaméstnanct. Jelikoz cilova skupina byla
tvofena pouze pracovniky ze zpracovatelského primyslu (jiné obory zastoupeny nebyly),
Skoleni probihalo snadnéji a efektivnéji, nebot’ si ucastnici mohli pieddvat zkuSenosti z praxe
a navazat tak vazby pro dalsi spolupraci. Ugastnikim byl na miru piipraven vzdélavaci
program, ve kterém byly zohlednény jak poZzadavky manazerua firem, tak konkrétni vzdélavaci
potieby uchazeci.

Ministerstvo prace a socialnich véci Ceské republiky podporuje podnikové vzdélavani formou
dotaci. Jedna se o programy napf. ,,Podnikové vzd&lavani“ a dale program ,,Skoleni je
sance®. Od biezna 2010 do biezna 2012 probihal ve spole¢nosti projekt s nazvem Boj proti
dopadim ekonomické krize vzdélavanim zaméstnanci SKODA ELECTRIC a.s.
(soudasti programu Skoleni je Sance). Do tohoto projektu bylo zapojeno 256 zaméstnancii

z fad managementu, dale pracovniki Finan¢niho, Obchodniho, Nakupniho, Technického,

8 Kariérni postup by mél byt specifikovan v kariérnim konceptu, ktery je sestavovan v névaznosti na
podnikovou strategii (Klupakova, 2012).

19 Total Quality Management se orientuje na maximélni kvalitu podnikovych procesii a jejich vysledki (Synek,
2010).
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Personalniho useku, tseku Rizeni jakosti, Projektového a Vyrobniho tseku, mistri
i planovact. Vzdélavaci programy byly rozdéleny do Sesti tematicky ucelenych oblasti:
1. manazerské dovednosti,
komunikac¢ni dovednosti,
pravni a obchodni dovednosti,
jazykové dovednosti,

IT dovednosti,

© g ~ w DN

znalostni Skoleni.

Cilem vzdélavaciho programu bylo zvySeni odbornosti ucastnikli, coz mélo vést ke zvyseni
efektivity jimi vykonavané prace, tzn. K rozvoji pracovni vykonnosti a zvySeni kvality chodu
spolec¢nosti. Naplnéni téchto cili mélo vést v konecném duisledku k eliminaci dopadt svétové

hospodaiské krize na spole¢nost SKODA ELECTRIC a.s.

V ramci ,,Podnikového vzdélavani“ poskytuje Ministerstvo prace a socialnich véci Ceské
republiky déale dotaci na vzdélavani ve spolecnosti s ndzvem ,,Rozvoj kvalifika¢ni urovné
a kompetenci zaméstnancii za ucelem udrzitelného rozvoje pracovnich mist ve
spoletnosti SKODA ELECTRIC a.s.“ Projekt je realizovan od &ervence roku 2013
a probihat bude do ¢ervna roku 2015. V ramci tohoto projektu byly ptipraveny Ctyfi tematické
oblasti:

1. néakupni dovednosti,

2. vyrobni Skoleni,
3. kvality,
4

znalostni Skoleni.

Cilem tohoto projektu je zvySovani kvalifikace zamé&stnancii a jejich kompetenci, aby se
zvysila efektivita jejich prace a napomohlo to zaméstnanciim k vyrovnavani se s vyvojovymi
trendy spole¢nosti. Druhym hlavnim cilem je zvySovani kvalifikace zaméstnancti s ohledem

na rast jakosti produktl a procest.
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8 DOTAZNIKOVE SETRENI VE SPOLECNOSTI SKODA ELECTRIC

a.s.
Pro ucely vyzkumu diplomové prace bylo provedeno dotaznikové Setfeni (viz ptiloha D)
v organizaci SKODA ELECTRIC a.s. Dotaznik byl piedlozen 771 respondentim, pfi¢emz
vyplnéni provedlo 288 respondentti. Navratnost dotazniku relativné vyjadiend cCinila tedy
37 %. Proces dotaznikového Setfeni probihal dle schéma v obrazku 10. Nejprve byly
stanoveny cile dotaznikového Setfeni, ze kterych poté vyplyva, jaké informace je potieba
ziskat od dotazovanych respondentii. Pro ur¢eni nutnych informaci byla provedena analyza,
zda dané informace je od respondentti mozné ziskat ¢i jsou nedostupné. Pokud by provedena
analyza odhalila, Ze nékteré informace jsou nedostupné, bylo by opét vyhodnoceno, jaké
informace je potieba ziskat pro splnéni vytyCenych cili. Po ovéfeni dostupnosti vSech
vymezenych informaci byly koncipovany jednotlivé otazky dotazniku a bylo ptistoupeno
k provedeni pilotniho Setfeni, které mélo napomoci odhalit pfipadné nedostatky ¢i chyby.
Pilotni Setieni prob¢hlo u 5 respondentl a odhalilo dil¢i nedostatky, po jejichZ odstranéni byla
s koneénou platnosti uréena cilova skupina respondentii (zaméstnanci podniku SKODA
ELECTRIC a.s.) a byl uréen zpisob oslovovani respondenti a zplsob predani dotazniku
Kk vyplnéni. Poté bylo stanoveno, jakym zpusobem bude dotaznik vypliiovan a ziskavan zpét.
Dale byl stanoven vyzkumny vzorek potiebny pro tcely vyzkumu realizovaného v diplomové
praci a byl vymezen Casovy interval pro realizaci dotaznikového Setfeni. Po tomto doslo
k poskytnuti dotaznikti respondentim a ke zpétnému navraceni, jiz vyplnénych dotaznikd.
Mozny vznik rizika byl shledan v podob&é neochoty k vyplnéni piedlozeného dotazniku
a neziskani validnich dat. Ve zkoumaném podniku doslo ke vzniku i dal$iho rizika a tim byla
nepiitomnost nékterych zaméstnancl na pracovisti vzhledem k ¢erpani dovolené, nemocnosti
¢1 sluZebni cesté. Tato rizika byla ¢aste€né eliminovana formou osobniho pfedani dotazniku.

Vyplnéné dotazniky byly odevzdavany do pfipravenych uren.
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Obriazek 10: Proces dotaznikového Setfeni

stanoveni cilu

analyza informaci

N |urceni potfebnych
informaci

reformulace ilotni SetFeni formulace
dotazniku p dotazniku

urceni skupiny
respondenti vysledki

Py oy s vyhodnoceni
vlastni Setreni y

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

Prvni krok dotaznikového Setieni délil respondenty podle pohlavi na muze a zeny.
Z celkového poctu 288 odpovidajicich osob bylo 93 zen a 195 muza.

Druhy krok zjistoval, z jakého useku zaméstnanec je. V tomto kroku néktefi zaméstnanci
nevybrali ani jednu variantu, a tak celkem c¢inila navratnost 283 respondentd. Jednalo se
0 114 respondenti z Vyrobniho useku, 19 respondentil z tiseku Rizeni jakosti — zkusebna,
kontrola, 2 respondenti z useku Rizeni jakosti — QE, 5 respondentd ztseku Servis,
35 respondentl z useku Sklady, 14 respondentti z Obchodniho Gseku a Rizeni projekti,
11 respondentli zuseku Nakup, 21 respondentti z Personalniho useku, administrativnich
pracovnikl a z tseku Finance a Sprava majetku, 18 respondentt z fad vedoucich pracovnikt
a 44 respondentli z Technického useku.

Treti otazkou byl zjistovan vliv efektivni adaptace novych zaméstnancti a jejich
dlouhodobého setrvani ve spole¢nosti, a tedy zda je ve spolecnosti vysoky stupen fluktuace,
coz je graficky zndzornéno v obrazku 11. Setfeni, vnémz odpovidalo na otazku
287 zaméstnancl, pfineslo pozitivni vysledky v podobé spiSe dlouhodobého piisobeni
zaméstnancl ve spoleCnosti. Témétf polovina odpovidajicich zaméstnanci pasobi ve
spole¢nosti déle nez 6 let. Pouze v useku Sklady byl identifikovan mozny problém fluktuace

zaméstnanct, nebot’ zde vysoky pocet zaméstnancti ptisobi pouze do jednoho roku.
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Obrazek 11: Délka trvani pracovniho poméru ve spolecnosti

48,43%

18,82%

16,03%

do 1 roku 1-3roky 3-6let vice nez 6 let
Casovy interval

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

Ctvrty krok byl dopliujici k predchozi otazce, kdy bylo zjistovano, zda odpovidajici
zaméstnanci planuji dlouhodobé pusobeni ve spolecnosti. Otazka graficky zpracovana
v obrazku 12. Na otazku odpovédélo 274 respondentti. Celkem 226 zaméstnancu (82,48 %)
odpovédélo pozitivné, nicméné 48 zaméstnanct (17,52 %) tento zdmér nemad, coz lze vnimat
jako dil¢i problém. Zaméstnanci, ktefi neplanuji dlouhodobé setrvat ve spolecnosti, byli
nasledné analyzovani dle délky trvani pracovniho poméru ve spolecnosti:

e do 1roku -5 zaméstnanct (10,42 %)

e 1-3roky - 12 zaméstnancu (25,00 %)

e 3-6let-11 zaméstnanci (22,92 %)

e 0 letavice - 20 zaméstnancii (41,67 %)

Obrazek 12: Zaméstnanci planujici ve spole¢nosti setrvat dlouhodobé, tj. 3 a vice let

17,52%

82,48%

HAno M Ne

Zdroj: viastni zpracovani, 2014
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Tato otazka castecné vypovidd o loajalité soucasnych zaméstnanci vici spolecnosti.
Dlouhodobé setrvani ve spole¢nosti zaméstnanci nevidi z téchto divodi:

e platové podminky (uvedlo 26 zaméstnanct)

e 0dchod do dichodu (6 zamé&stnancti)

e nekvalitni strategie a fizeni podniku (4 zaméstnanci)

e nemoznost kariérniho postupu (3 zaméstnanci)

e chybg¢jici motivace (2 zaméstnanci)

Paty krok spocival ve zjistovani, zda byly pfedany kompletni informace pro vykon pracovni
¢innosti. Jak dokumentuje obrazek 13, ve zkoumané spole¢nosti zaméstnanci po nastupu do
zaméstnani prevazné nezaznamenavaji nedostatek informaci, nebot z 282 respondentd
odpovédélo 89,72 % z dotazovanych zaméstnancti, ze informaci ziskali dostatek.

Na zakladé¢ podrobngjsi analyzy dle jednotlivych utvart vyplynulo, Ze vyraznéjsi
nespokojenost s informacemi ziskanymi po nastupu do zaméstnani byla u Technického useku
(25 %) a vedoucich zaméstnanct (22 %). Rozbor ukazal, Ze v Technickém tuseku se jedna
o zaméstnance, ktefi v podniku pracuji v horizontu do 6 let, kdy jiz novi zaméstnanci
prochazeji Vstupni akademii a existuji adaptacni plany, a proto by se tato situace dale méla
fesit. U vedoucich zaméstnanct se ukazalo, ze se jedna o zaméstnance pracujici v podniku
nad 6 let. Jejich nastup byl tedy v dobé, kdy nebyly vypracovany adaptacni plany ani Vstupni
akademie, tudiz toto zjisténi ovétuje, ze realizovand Vstupni akademie ma pozitivni vliv na

adaptaci novych zaméstnanct.

Obriazek 13: Komplexnost piedanych informaci k vykonu ¢innosti

10,28%

89,72%

M Ano i Ne

Zdroj: viastni zpracovani, 2014
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Sesta otazka se zaméfila na identifikaci ¢asového useku pro zaskoleni na pracovni pozici po
nastupu do zaméstnani. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze 146 respondentii (53,09 %) se
zaSkolilo do 3 dntl, avSak lze predpokladat, ze délka procesu zaSkoleni se lisi dle jednotlivych
V Technickém tseku. Nékteti zaméstnanci v tomto tseku méli problémy v zaskolovaci fazi,
kdy nedokézali porozumét tomu, co bude kompletni napli jejich pracovni Ccinnosti.
Zaméstnanci rovnéz vnimali jako nedostatecné, rozpozndni déleni kompetenci, postradali
informace o pracovnim zatazeni. N&kteti zaméstnanci uvadéli, Ze nevédéli, kdo jim zadava
pracovni tkoly a jak probiha kontrola jejich vykonané prace. V souvislosti s nedostate¢nym
informovanim dochézelo pouze k povrchnimu pochopeni pracovnich procest. V tomto useku
by mélo byt dbano, aby vedouci tiseku mél na pracovnika dostatek casu.

Sedmy krok dotaznikového Setfeni korespondoval s otazkou tykajici se délky procesu
zaSkolovani novych zaméstnancli, kdy bylo zjiStovano, zda rozsah zaSkolovéani
u zamgéstnancu byl dostacujici, a tedy zda rozsah zaskoleni odpovidal potiebam dané pracovni
pozice, coz ilustruje obrazek 14. Na tuto otazku odpovidalo celkem 277 zaméstnanct
spole¢nosti. Setfeni prokazalo relativné pozitivni vysledek, nebot’ 226 zaméstnancii (81,59 %)
povazuje zaSkoleni po nastupu do zaméstndni ve spoleCnosti za dostacujici. Zbylych
51 zaméstnanci (18,41 %) se s timto nazorem neztotoznuje. Vzhledem k vysokému podilu
zaméstnancli nepovazujicich zaSkolovani novych pracovnikii za dostacujici 1ze doporucit
vénovat této Cinnosti zvySenou pozornost a navrhnout opatieni vedouci k napravé. Po
ur¢itém casovém horizontu by bylo vhodné provést opétovné Setfeni u nové piijimanych

pracovniki a provést komparaci s vysledky tohoto Setfeni.

Obrazek 14: Dostacujici rozsah zaskoleni

18,41%

81,59%

IAno - Ne

Zdroj: viastni zpracovani, 2014
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Osmy krok provadéného vyzkumu tzce souvisel s predchozi ¢asti Setfeni. Cilem bylo urcit
dobu od nastupu do zaméstnani, po které zaméstnanec zvladal pracovat samostatné. Na tuto
otazku odpovidalo 282 zaméstnancii spolecnosti. Do 1 mésice si osvojilo pracovni postupy
103 zamé&stnancu (36,52 %), v intervalu 1 — 2 mésice 66 zamé&stnancu (23,40 %), v intervalu
2 — 3 meésice 59 zaméstnancl (20,92 %) a nad 3 mésice 54 zaméstnancit (19,15 %).
Zaméstnanci byli dale pozadéni o vyjadifeni, co by pfispélo k rychlejsimu a kvalitnéjSimu
osvojeni si pracovnich postupll v podniku. Analyza uvedenych odpovédi poskytla vysledky,
kdy respondenti doporucuji individudlni ptistup, del$i dobu na zaSkoleni, zjednoduSeni
a snizeni administrativni naro¢nosti. Resenim by mohlo byt vyuZzivani metod jako mentoring,
koucing, counselling nebo asistovani. Lze rovnéz doporucit metodu rotace. Nékteré z téchto
metod rovnéz uvadeli sami zaméstnanci v dotaznikovém Setieni. Pfi analyze dle tseka byly
shledany nedostatky v iseku Sklady a v Technickém tiseku. Usek Sklady se vyznaéuje vyssim
procentem zaméstnancl (23,53%), kterym trvalo osvojeni si pracovnich postupt déle nez
3 mésice. Podobny nedostatek byl shledan i v Technickém useku, kde osvojeni si pracovnich
postupil trvalo témét 36 % zaméstnancum déle nez tfi mésice. Jako napravna opatieni lze
navrhnout individudlni pfistup, pfedavani jasnych a ptresnych informaci v krat§ich casovych
intervalech (napf. 1 tyden), zajistit navaznost jednotlivych Uzce zaméfenych Skoleni,
aktualizovat manualy, realizaci trainee programu v Technickém tseku.

Devata otazka se zaméfila na zjiSténi, zda se zaméstnanec v podniku citi spokojen, coz
ilustruje obrazek 15. Otazku zodpovédélo 282 zaméstnanci podniku. Vzdy se citi ve
spole¢nosti spokojeno 44 zaméstnanci (15,38 %). Obvykle je v podniku spokojeno
161 zaméstnanca (57,09 %). Celkem 67 zaméstnancu (23,76 %) oznacilo, Ze ve spole¢nosti
spiSe nejsou spokojeni a pouze 10 zaméstnancii (3,50 %) ve spolecnosti spokojeno neni.
Hlavni divody nespokojenosti zaméstnancii jsou finan¢niho charakteru, prace vedeni
spoleCnosti a stresové pracovni prostiedi. Naopak jako hlavni diivod spokojenosti ve
spolec¢nosti zaméstnanci uvadéli pracovni kolektiv. VSichni zaméstnanci nevyjadrili divody,
pro¢ se v podniku citi spokojeni ¢i naopak. Pokud tomu tak bylo, pak finan¢ni nespokojenost
zameéstnancl byla shledana ze 100 % ve Vyrobnim tuseku. S praci vedeni spolecnosti nebyli
spokojeni zaméstnanci z Technického useku a Vyrobniho tseku. Stresové pracovni prostiedi
pocituji zaméstnanci zuseku Sklady, Nakup, Vyrobniho useku, Technického useku,

Obchodniho tiseku i z tiseku Rizeni projekti.
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Obrazek 15: Spokojenost zaméstnancu ve spole¢nosti

ano, vzdy obvykle ano spise ne ne

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

Pti shrnuti vySe uvedeného pfispélo dotaznikové Setteni k identifikaci né¢kolika problémovych

oblasti vramci procesu adaptace ve spolecnosti. V podniku byly shledany nésledujici

nedostatky:

fluktuace zaméstnanct v useku Sklady

relativné vysoky podil nespokojenych zaméstnancti ve spolec¢nosti,

nezdjem znacné ¢asti zaméestnanct dlouhodobé setrvat ve spolecnosti,

povrchni informovanost pii pfijeti novych zaméstnancti v Technickém Useku a mezi
vedoucimi zaméstnanci,

nedostatecné zaskolovani v Technickém useku,

dlouhé doba osvojeni si pracovnich postupt u Technického useku a tiseku skladi.

Desaty krok zjistoval, zda dotazovani zaméstnanci povazuji oblast vzd€lavani (zvySovani

kvalifikace) ve spoleCnosti za dostacujici, pficemz zodpovézeni této otdzky provedlo

273 zaméstnanct. Grafické znazornéni odpovédi ilustruje obrazek 16. U tohoto kroku Setfeni

vyplynul nejednoznacény vysledek, kdy 168 zaméstnancl (61,54 %) zaméstnancl povaZuje

vzdélavaci ¢innost podniku za uspokojivou a 105 zaméstnanct (38,46 %) za nedostatecnou.
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Obrazek 16: Kvalitni iroven podnikového vzdélavani zaméstnancia

38,13%

61,87%

H Ano M Ne

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

Na ptedchozi krok bylo déile navazano jedenactym krokem zjistovanim, zda zaméstnanci
povazuji dalsi vzdélavani poskytované zaméstnavatelem jako dulezité pro vykon jejich
pracovni Cinnosti. Graficky ilustruje obrazek 17. Zde bylo vyhodnoceno celkem
276 respondentii. Z odpovidajicich zaméstnanci uvedlo 240 pracovniki (86,96 %), zZe
vzdélavaci akce maji redlny vyznam pro vykon jejich pracovni ¢innosti. Oproti tomu
36 zaméstnanci (12,86 %) nepovaZzuje oblast dalsiho vzdélavani, které je v podniku
realizovano, za dulezitou pro vykon jejich pracovni Cinnosti. Pti blizsi specifikaci néktefi
zaméstnanci uvedli, Ze postradaji odborny rozvoj ve spolecnosti pro jejich ¢innost nebo
0 vzdélavacich akcich nevédi. V Technickém useku uvedlo 5 zaméstnanci, Ze vzdélavaci
akce nesouvisi s jejich pracovni ¢innosti.

Pii analyze vysledkd tohoto kroku prizkumu vznikd dil¢i zavér, kdy je vhodné opétovné

vyhodnotit jednotlivé vzdélavaci akce pro zaméstnance a podrobné hodnetit jejich prinos

pro jejich pracovni ¢innost.
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Obrazek 17: DulezZitost vzdélavani pro vykon pracovni ¢innosti

12,86%

87,14%

HAno M Ne

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

S oblasti vzdélavani souvisel i dvanacty krok Setieni, kdy bylo zjistovano, jaky vyznam
spatfuji zaméstnanci v jejich odborném rozvoji. U této otazky méli zaméstnanci moznost
oznacit vice odpovédi. Za hlavni ptinos odborného rozvoje povazuji zaméstnanci spole¢nosti
vetsi jistotu pii vykonu prace, kdy tuto moZznost oznacilo 151 zaméstnanc. Dle
95 zaméstnancu prispiva dalsi vzdélavani v podniku K vyssi produktivité prace. Jako zvySeni
moznosti pro kariérni postup vnima zvysovani kvalifikace 65 zaméstnanci. Za zcela zbytecné
povazuje vzdélavani v podniku 28 zaméstnancti. Celkem 31 zaméstnancti uvedlo jiny piinos
z ¢asti korespondujici s predchozimi. Jiné piinosy zaméstnanci uvadéli napiiklad, Ze
vzdélavani umoziuje pfinést do firmy jiny pohled k feSenému problému, lepsi uplatnéni na

trhu prace, rozsifeni znalosti, zvySovani kvality pfi vyvoji a nasledné vyrobé.

Pti shrnuti vySe uvedeného je vysledkem zjisténi téchto problémovych oblasti ve vzdélavaci
oblasti:

e neprobihajici hodnoceni vlivu realizovanych Skoleni na vykonnost podniku,

e nedostate¢ny rozsah odbornych vzdélavacich akci,

e neodpovidajici trovei Skoleni,

e chyb¢jici zpétna vazba u vzdélavacich akci,

e zamgéstnanci ve spolecnosti nevidi moznost kariérniho postupu.
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8.1 Optimaliza¢ni opatieni - Adaptacni proces
Na zékladé zjisténych problémovych oblasti v procesu adaptace ve spoletnosti SKODA
ELECTRIC a.s. jsou navrzena opatieni, ktera by mohla vést k eliminaci téchto negativnich

znaku ptipadné k jejich odstranéni.

8.1.1 Fluktuace zaméstnanci v iseku Sklady

Na zakladé¢ provedeného dotaznikového Setfeni byl identifikovan problém fluktuace
zam&stnancti v iseku Sklady. Celkovy pocet pracovnikii v tomto useku je 35, pficemz
14 zamé&stnancii (40 %) pracuje ve spolecnosti do 1 roku. Celkem 22 zaméstnanct (62,9 %)
pracuje ve spolecnosti do 3 let. Dodatecnou analyzou byly zjiStény divody, pro¢ lze tento jev
shledat pouze v useku Sklady. Jako zavazné duvody zaméstnanci uvedli pracovni prostiedi,
platové podminky a mnozstvi nutnych administrativnich operaci. Pracovni prostiedi se
Vtomto smyslu rozumi nevhodnost umisténi skladovych prostor, kdy jsou tyto prostory
V podniku rozmistény ve tfech budovach. V zimnim obdobi musi zaméstnanci piechdzet mezi
témito budovami, aby zajistili potiebny material do vyroby. Resenim se jiz zabyva vedeni
spole¢nosti, které v ramci rekonstrukce arealu tisek Sklady umisti do jedné budovy spolu
S Vyrobnim usekem a zaméstnanci tak budou svoji ¢innost vykonédvat pouze na jednom
uceleném prostoru. MnoZstvi administrativnich ¢innosti provadénych v tomto useku je
znany, avSak napln prace tuto Cinnost vyZaduje, a proto je hlavnim kritériem pro pfijeti
pracovnika do tohoto useku praxe. Dle dotazniku vyplyva, Ze 1 pres toto kritérium maji noveé
pfijati zaméstnanci problémy s adaptaci na naplil prace a odchézi ze spolecnosti. Na zakladé
tohoto zjiSténi navrhuji opatfeni ve formé Skoleni. Na zdkladé komparace vzdélavacich
instituci v Plzni byla vybrana firma STORMWARE s.r.0., kterd nabizi nizkou cenu a Skoleni
odpovidajici zjisténému problému. Protoze spolecnost sidli v Plzni, bylo Skoleni vybirano
pouze V této lokalité, ¢imZ spolecnost vyloudi naklady na cestovné. Skoleni, které bylo
vybrano jako optimalni, se nazyva ,,Skladové hospodarstvi — prace s doklady*. Jedna se
o jednodenni $koleni probihajici od 9%hod. a trvd podle poétu ulastniki, pFiblizng
5 — 6 hodin. Cena kurzu ¢ini 2.480,-K¢ a zahrnuje obéd. Absolvent tohoto Skoleni se
zdokonali v préci s vyrobnimi ¢isly a ¢arovymi kody, piijemkami, dodejnami, objednavkami,
pfevodkami, prodejkami, apod. ZajiSténi Skoleni u této externi firmy bude znamenat dikladné
zauceni v administrativni ¢innosti, rychlejSi adaptaci nového zaméstnance v tiseku Sklady

a predevSim casové dspory pro pracovnika, ktery bude mit nové pfijatého zameéstnance
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v prvnich dnech na starost. Celkové naklady na jednoho pracovnika ¢ini 3.160,-K¢& a jsou

vycisleny v tabulce 4.

Tabulka 4: Néklad spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s. pii zaji§téni §koleni pro nového
zaméstnance tuseku Sklady

Naklady Poznamky Cena
Cena kurzu 2480 K¢
1 den mimo pracovisté |1 den x 8 hod. x 85,-K¢/ hod. mzda 680 K¢
Cestovné totozné mésto jako sidlo spolecnosti 0 K¢
Stravné v cené kurzu 0 K¢
CELKEM 3160 K¢

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

8.1.2 Nespokojenost zaméstnancti ve spolecnosti

Dotaznikovy prizkum odhalil, Ze se 27,63 % zaméstnancii ve spole¢nosti neciti spokojeno,
pfi¢emz dal$i souvisejici otazka prokazala, Ze 17,52 % zaméstnancii neprojevuje zdjem
0 dlouhodobé setrvani ve spolecnosti. Spokojenost zaméstnancti ve spolec¢nosti predstavuje
vyznamny faktor ovliviiujici jejich pracovni vykonnost, potazmo zajem o dlouhodobé
pusobeni ve spolecnosti, proto je nezbytné se timto zabyvat. Za hlavni pfi¢iny
nespokojenosti zaméstnanci uvadéli finanéni podminky, stresové pracovni prostiedi, atd.
Dodate¢né provedenou analyzou bylo zjisténo, Ze finanéni ohodnoceni vede k nespokojenosti
zaméstnancli pouze u Vyrobniho useku. V takovémto piipad¢ je nutné provést komparaci
primérné mzdy totozné pozice ve vybraném oboru a kraji. Dle informace Ministerstva prace
a socidlnich véci (MPSV, 2014) a Informac¢niho systému o primérnych vydélcich (ISPV) ¢ini
v 1. pololeti vroce 2014 v Ceské republice priméma mésiéni hrubi mzda manualnich
pracovniki 18.760,-K¢. V Plzenském kraji se jedna o Castku 17.149,-K¢€. Ve spolecnosti
SKODA ELECTRIC a.s. nové nastupujici zaméstnanec do Vyrobniho tseku dostava mzdu
19.00,-K¢. Z tohoto porovnani Ize konstatovat, ze nespokojenost s finanénim ohodnocenim je

pouze subjektivni pocit zaméstnanc.

Motivacnim faktorem a pfidanou hodnotu by zaméstnanci méli shledavat v poskytovanych
benefitech a nefinan¢nich formach odménovani (napiiklad slovni uznani). Ve spolecnosti
je nutné vice zaméstnancim pifipominat tyto moznosti. Z benefitli by zaméstnanci nejvice
uvitali piispévek na dopravu a tfindcty plat. Navrh na poskytovani ptispévku na dopravu je
zpracovan v navrzené vnitropodnikové smérnici viz. piiloha E, z divodu mozZnosti zahrnuti
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tohoto prispévku do danove uznatelnych naklada (Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z ptijmu).
Ve smérnici ,,PFispévek na dopravu do zaméstnani“ je navrzena vyse firemniho piispévku
na dopravu dle vzdalenosti bydlis§t¢ a mista vykonu prace. Pii urCovani hodnot bylo
vychdzeno z primérnych cen vefejné dopravy (IDOS, 2014). U zaméstnanci bydlicich
V Plzni byla zohlednéna cena Plzenské karty (Plzeniské méstské dopravni podniky, 2014).
Piispévek na dopravu by byl poskytovan plo§né viem zaméstnanciim spolegnosti SKODA
ELECTRIC as.

Pro omezeni stresového prostfedi v organizaci Ize doporucit vyuziti metod psychologického
charakteru, jako naptiklad intenzivni komunikace nadfizenych pracovnikl se zaméstnanci,
informovani zaméstnancii o sméfovani spolecnosti, 0 jejich cilich. Preferovan by mél byt
pozitivni zpisob motivace ve form¢é odménovani finan¢niho i nefinanéniho charakteru na
ukor negativni stimulace ve form¢ postihii. Spokojenost zaméstnancli je dale ovlivnéna
chovanim a praci vedeni spolecnosti, které by se mélo vyvarovat jednani vzbuzujici
Vv zamé&stnancich pocit, Ze jsou pouze ,,Castmi velkého stroje. Prace vedeni spolecnosti by
m¢éla vést k posilovani dileZitosti zaméstnanci pro organizaci a budovani hrdosti z prace
pro podnik. Vedeni spolecnosti by rovnéz mélo v zaméstnancich umociiovat pocit, Ze se o né
zajimd a jsou pro spoleCnost vyznamni, to znamend podporovat jejich samostatnost
a jedinecnost. Toho lze docilit naptiklad pravidelnym setkavanim vedeni spole¢nosti se
zaméstnanci, spoleCenskymi akcemi neformélniho charakteru a dal$imi akcemi podporujici

budovani zdravého pracovniho kolektivu.

8.1.3 Nedostatecna informovanost novych zaméstnancii
Prvnim zjiSt€énym problémem je povrchni informovanost pii piijeti novych zaméstnanct
V Technickém tseku a mezi vedoucimi zaméstnanci. V tomto piipadé¢ by spole¢nost méla
pisemné vyhotovit ti§téna ptirucka s nazvem ,,Zaindim se SKODA ELECTRIC a.s.*
obsahujici informace nutné pro vykon pracovni €innosti jednotlivych zaméstnanct téchto
useku a pro rozvoj jejich motivace. Dokument by mé¢l obsahovat zejména:

e Casové vymezeni pracovni doby,

e popis pracovni ¢innosti a vymezeni odpovédnosti,

e rozdéleni pravomoci (soucasti by mél byt i diagram organizaéni struktury tseku),

e deskripce adaptac¢niho procesu,

e vzdélavaci plan,

e moznosti kariérniho postupu,
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e formy benefiti,

e organizacni schéma budovy.

U pracovnikii Technického tiseku by mimo Vstupni akademie mél byt realizovan rozhovor
s nadFizenym pracovnikem, ktery by dokument s novym zaméstnancem konzultoval a sdélil
mu dopliujici informace v piipadé nejasnosti. Pfedani nutnych informaci tykajici se vykonu
pracovni ¢innosti zajiStuje vedouci pracovnik. Po uplynuti prvniho mésice je provadéno
hodnoceni dle adapta¢niho planu a na zaklad¢ tohoto hodnoceni by mélo byt urceno, zda je
zameéstnanec pripraven pro samostatny vykon ¢innosti ¢i nikoli. V ptipad¢ uspesného prubéhu
prvni faze adaptacniho procesu lze navazat metodami koucinku, counsellingu, pfipadné
povéfovat zaméstnance ukoly, coz by mélo vést k posileni jeho sebediivéry a vnimani
dilezitosti pro organizaci. V adaptacnim procesu by rovnéz mély byt realizovany pravidelné

pohovory nadfizeného pracovnika s novym zaméstnancem.

U vedoucich pracovnikii by bylo vhodné vzhledem k jejich pracovnimu zatfazeni, aby pii
nastupu na vlastni tsek absolvovali tzv. kele¢ko v podniku, ptic¢emz posledni pracovisté by
bylo to, kde budou zatazeni. Toto umoZni seznameni se vedouciho pracovnika s kompletnim
chodem podniku a uvédoméni si souvislosti ve fungovani spole¢nosti. Pracovnik by m¢l byt
pfifazen v kazdém useku ke spolupracovnikiim stejné urovné v podnikové hierarchii.
Vzhledem v probihajici Vstupni akademii 1ze piisobeni ve Vyrobnim useku zkratit nebo zcela
vyloucit u ur€itych pracovnich pozic (vedouci pracovnici niz§iho tadu). Pofadi pisobeni

Vv jednotlivych tsecich by mohlo byt nasledujici:
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Obrazek 18: Poiadi useki v ramci vstupniho kolecka

» 8

Finanéni
usek

Obchodni
usek

_usek
Rizeni ‘
projektt

Rovnéz lze doporucit realizaci vstupniho pohovoru s piimym nadfizenym, ktery bude

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

s novym zaméstnancem konzultovat informace tykajici se jeho pracovni ¢innosti. Po prvnim
meésici by se méla provést evaluace adapta¢niho procesu v ramci adapta¢niho planu.
U vedoucich pracovniki je vhodné dale sledovat, jak se etablovali na podnikovou kulturu
a jaky je jejich vztah s podfizenymi zaméstnanci. V tomto piipadé je mozno vyuzit metodu
rozhovorii s podfizenymi zaméstnanci nebo casové usporn€jsi anonymni dotaznikovy

prizkum ¢i metodu hodnoceni kolegy.

8.1.4 Nedostatecné zaskolovani v Technickém tseku

Dal$im zjisténym problémem bylo nedostatecné zaSkolovani v Technickém useku. Napln
prace v Technickém tuseku se 1i$i od ostatnich usekd spolecnosti pfedevsim jeji narocnosti
a rozmanitosti. Z tohoto diivodu by méla byt vénovana vysoka pozornost zaskolovani novych

zaméstnancl. Proces zaskoleni by mél probihat jak po formalni, tak po neformalni strance.
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Prvnim krokem by mélo byt predani obecnych informaci (bezpecnost prace, orientacni plan
budov, telefonni seznam atd.) a nasledné¢ nutnych informaci pro vykon pracovni ¢innosti
(popis pracovnich postuptll, napli prace, terminy praci atd.). V tomto useku Ize doporucit
pofadani pravidelnych $koleni prohlubujici kvalifikaci zaméstnancti a pii nastupu nového
zaméstnance pridéleni vedouciho pracovnika, jak bylo uvedeno vyse. Hodnoceni
zapracovani zaméstnance je vhodné realizovat jednou tydné, ¢emuz by mél byt uzpiisoben
adaptacni plan, jenz zatim nabyva univerzalni podoby pro vSechny pracovisté¢ vyjma dil¢ich
odliSnosti. Pro Technicky usek by tedy mé¢l byt vyhotoven novy adaptacéni plan
S ¢trnactidenni evaluaci. Hodnoceny by mély byt kvalita prace, mnozstvi prace, iniciativa,
schopnost tymové prace, znalosti, dochdzka a potfebnd doba spoluprace s vedoucim
pracovnikem. Hodnotici $kala by byla vyjadiena procentuelné¢ a bylo by mozné vychazet ze
soucasného adapta¢niho planu (viz. pfiloha C). Na tspéSnost zaskoleni nového zaméstnance
ma vyznamny vliv osoba, ktera z vétsi ¢asti zaSkolovani provadi, proto by méli byt pro tento
ukol vybrani zaméstnanci se schopnostmi predavat informace a rozvijet motivaci a pracovni
¢innost u novych zaméstnancii. Vybér téchto zaméstnancti mize byt uskuteénén bud’ jejich
nadfizenym pracovnikem, pracovnikem persondlniho utvaru, nebo formou testovani
(schopnosti komunikace, pfedavani informaci, motivace, odpovédnosti, planovani,
vyjednavani atd.). K tomuto 1ze koncipovat vlastni test nebo vyuzit béznych testi vychazejici
z psychologie.

S nedostatecnym zaskolovanim zaméstnancli v Technickém useku tzce souvisi i délka doby

osvojeni si pracovnich postupti. Navrhy formulované vyse by mély vést ke zkraceni této doby.

8.2 Optimaliza¢ni opati‘eni — Odborny rozvoj zaméstnanci

Z provedeného dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci podniku vyplynuly dva vySe uvedené
problémy v oblasti odborného rozvoje zaméstnanct, pro néz jsou dale koncipovana napravna
opatieni. Dle provedeného prizkumu byly zjistény vyraznéjsi nedostatky v Technickém Gseku
(zde je se vzdélavaci Cinnosti spole¢nosti nespokojeno 59,52 % respondentit), useku Nakup
(zde je se vzdélavanim nespokojeno 54,54 % respondentil) a Vyrobniho tiseku (nespokojenost
se vzdé¢lavaci Cinnosti uvedlo 40,37 % respondentti). Specificka je i situace u kvality

inzenyrd, ktefi byli nespokojeni ze 100 %.
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8.2.1 Meéritelnost realizovanych vzdélavacich akci ve vztahu k podnikové vykonnosti

V soucasné dob¢ propagovani znalostni spolecnosti se neustalé¢ vzdélavani stdva fenoménem,
ktery by mél vést ke zvySovani vykonnosti podniku. Rozsifovani odborné kvalifikace je
jednim z dil¢ich cili vétSiny podnikii. V podnikové praxi vSak vyvstava problém, jak hodnotit
vliv odborného rozvoje zaméstnancli na vykonnost podniku a identifikovat vazbu mezi t€émito
dvéma veli¢inami. Cilené provadéné vzdéladvaci akce (na zékladé¢ provedené analyzy
kvalifika¢nich potieb) mohou ovlivnit vyznamnym zplisobem pozitivni vykonnost, kterou lze
sledovat na zéklad¢ celé fady kvantitativnich ukazatelii. Ukazatele mohou byt sledovany za
cely podnik nebo se mliZze provadét sledovani ukazatelll na dil¢i trovni (napf. Gsek, dilna nebo
jednotlivi pracovnici). Na celopodnikové turovni jsou sledovany ukazatele absolutni
i relativni. Zakladnim absolutnim ukazatelem je vySe zisku. Dal$imi absolutnimi ukazateli
mohou byt celkova hodnota aktiv, vySe trzeb a vySe vykonové spotieby, apod. Z pomérovych
ukazatell lze zminit napf. ukazatele rentability, aktivity nebo produktivity prace. Na dil¢ich
urovnich lze sledovat napt. vykony jednotlivych podnikovych utvarii, plnéni stanovenych
cilt, produktivitu prace (mozno identifikovat az na individualni uroven).

Obrazek 19 znazoriiuje vyznam vzdé€lavacich aktivit ve vztahu k podnikové vykonnosti.
Odborny rozvoj zaméstnanci vede k rustu kvalifikace, coZ by mélo vést ke zvySovani
efektivity prace a ristu pracovni vykonnosti nasledkem ¢ehoz muize dojit k poklesu
nakladi ¢i zvySeni vystupi. Pokles nakladii mize vzniknout z dGvodu vyssi produktivity
zamé&stnancl, kdy jsou schopni pracovat rychleji a ve vyssi kvalité. V pfipadé zvySeni
kvalifikace zaméstnanci mize vzniknout i situace, kdy zaméstnanci vytvaii za stejny asovy

usek vyssi pracovni vystup.

Obrazek 19: Vzdélavaci aktivity v podniku ve vztahu k podnikové vykonnosti

Zvyseni vykonnosti podniku

Zdroj: viastni zpracovani, 2014
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V provadéném vyzkumu ve spoleénosti SKODA ELECTRIC a.s. bude nejprve sledovan

vyvoj rozsahu vzdélavacich akci a produktivity prace.

Pro tucely sledovani vazby vzdé€lavani zaméstnancti a produktivity prace jsou nejprve
vyc¢isleny vychozi ukazatele:

e Mzdova produktivita

trzb
MPP = 4

mzdové naklady

e Produktivita prace vychazejici z podnikovych vykoni

vykony

Vykonnovd produktivita = — — -
pocet zameéstnancii

e Produktivita prace vychazejici z pridané hodnoty

pridand hodnota

Produktivita pridané hodnoty = mzdové niklady
e na

e Zisk na zaméstnance

EBIT
pocet zaméstnancu

Zisk na zaméstnance =

Vy¢islené hodnoty uvedenych ukazatelti jsou znazornény v tabulce 5.

Tabulka 5: Ukazatele produktivity prace ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s.

2009 2010 2011 2012 2013
Mzdova produktivita 12,37 11,40 12,25 10,36 12,93
Vykonova produktivita 4467,30 | 3839,81 | 4293,24 | 4418,35 | 4588,84
Produktivita pridané hodnoty 4,09 4,62 4,73 4,02 4,73
Zisk na zaméstnance 807,89 1044,34 1250,10 996,78 824,92
Pocet vzdélavacich akei 42 41 43 40 42

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

Pti zkoumani vlivu odborného rozvoje zaméstnancii na ukazatele produktivity uvedené
v tabulce 5 je patrno, Ze mzdova produktivita ma tentyz vyvoj jako pocty vzdelavacich akci
Vv jednotlivych letech. Podobny trend Ize sledovat i u vykonové produktivity a u produktivity

73



piidané hodnoty ¢i zisku na zaméstnance. Na hodnoty vycislenych ukazateli ma pfirozené
vliv mnoho faktori, nicméné jednim z ovliviwyjicich faktord je pravé uroven kvalifikace
pracovni sily v podniku, proto je zde mozno hodnotit urcité souvislosti. Pro ur¢eni detailniho
vlivu odborného rozvoje zaméstnancii by bylo vhodné ve spolecnosti provést hodnoceni za
jednotlivé useky, potazmo pracovisté. Tento proces by spocival v urceni produktivity
pracovni sily pted realizaci vzdélavaci akce (napft. produktivita za 1 mésic) a po vzdélavaci
akci.

Prvnim krokem celého procesu je stanoveni potieby vzdélavaci akce. Na zdkladé analyzy
konkrétniho pracovist¢ a rozhovory s vedoucimi zameéstnanci jsou uréeny nedostatky
v kvalifikaci zaméstnanci a je stanoven cil odborného rozvoje. Vyznamnost vzdélavaci akce
je ovlivnéna i motivaci zaméstnanct rozvijet své odborné schopnosti a zvySovat kvalifikaci,
proto by rovnéz toto mélo byt zohlediiovano a podporovano predevs§im efektivni komunikaci
s pracovniky, u nichZ je planovano jejich vzdélavani. To znamena podporovat motivaci
zaméstnancli pro jejich dal§i odborny rozvoj a zdlraznovat ptfinosy vzdélavaci akce pro
jednotlivé skupiny pracovnikd.

Nasledné je ve druhém kroku identifikovana vzdélavaci akce (jeji zamé&feni), ktera ma vést
k omezeni az odstranéni uréenych nedostatkd a tim padem vést ke zvySeni vykonnosti
zaméstnancll a v koneéném duasledku 1 prispét k vyssi vykonnosti organizace jako celku.
Soucasti tohoto kroku je rovnéz vybér subjektu, jenz bude akci realizovat. Pii vybéru subjektu
je nutnd kooperace Personalniho useku a vedoucich pracovniki a prvnim vychodiskem je, zda
akci lze zajistit pomoci internich specialistii nebo je potfeba vyuZit sluzeb externich subjekti.
Déle je nutno stanovit, v jakém cCasovém useku, na jakém misté a jakou formou bude
vzdélavaci akce realizovana, coZ znamena sestaveni planu.

Ve tretim kroku by mélo byt provedeno méteni produktivity prace u zaméstnanct, kteti
budou Ucastniky vzdélavaci akce a u nichZ je cilem zvySeni jejich vykonnosti. Pfipadné jsou
stanovena jina kritéria pro evaluaci odborného rozvoje zaméstnancli. V obecné roviné se
jedna o méteni pred realizaci vzdélavaci akce a po ni. Provedend komparace stanovenych
kritérii poté urci jeji ptinos. Zpusoby kvantifikace vykonu zaméstnancli se budou lisit dle
jednotlivych pracovist. Kritéria u tsekil s vyrobni ¢innosti budou kvantitativniho charakteru
(naptiklad Cas na zhotoveni ukolu; pocet ukoli za cCasovy okamzik), kdezto u useki
S pievazujici mentalni pracovni néplni je vhodné stanovit kritéria 1 kvalitativniho charakteru.
Hodnoceni u téchto zaméstnanci muze provadét napiiklad nadfizeny pracovnik, dalSim
zpisobem je hodnoceni pomoci testd, dotaznik®i apod. V ramci spole¢nosti SKODA

ELECTRIC a.s. lez doporucit pro jednotlivé useky tyto obecné ukazatele:
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e Vyrobni usek (produktivita prace, ispora nakladu),

o usek Sklady (produktivita prace),

o usek Nakup (Gspora nakladi),

e vedouci zaméstnanci (produktivita usekli, vykonnost organizace jako celku),
e Rizeni jakosti — zkusebna, kontrola (produktivita prace),

e Rizeni jakosti — QE (produktivita prace),

e Obchodni usek/ Rizeni projektii (objem prodeje, ¢asova produktivita),

e usek Personalistika (mira fluktuace zaméstnancit),

e usek Finance (produktivita prace, daiiova optimalizace),

e Technicky tsek (produktivita préace).

Po provedeni méteni vykonnosti skupiny zaméstnancii, u nichz bude realizovana vzdélavaci
akce, nasleduje dalsi, ¢tvrty krok, jehoz naplni je zvySovani kvalifikace zaméstnanct. Pti
vzdélavani zaméstnanct lze doporucit uplatinovat uzké provazani teoretického rozvoje
S bezprostfedni praktickou ukazkou a aktivnim zapojenim pracovnikii. Z pouzivanych
vzdélavacich metod je mozno vyuzit pifipadovych studii nebo simulace, které¢ je mozno
aplikovat u pracovnikll vSech usekl spolecnosti. Osoba provadéjici vzdélavaci akei by méla
rovnéz sledovat koncentrovanost zaméstnanct a uzptisobovat pribéh akce.
Po probéhnuti vzdélavaci akce nasleduje paty krok v podobé opétovného méteni produktivity
vzdélavanych pracovnikli. Méfeni musi byt provedeno stejnym zpisobem jako ve tietim
kroku procesu, aby provedena komparace se ziskanymi vysledky pted realizaci vzdélavaci
akce poskytovala validni vysledky. Mé&feni je vhodné provadét bezprostfedné po vzdélavaci
akci a dale v pravidelnych intervalech. Stanoveni intervalii bude zaviset na typu prace, nebot’
doba osvojeni si novych dovednosti se 1isi dle jednotlivych pozic. Posuzovan by mél byt
rozvoj schopnosti, kdy by mél vedouci pracovnik byt schopen urcit, zda zaméstnanec je
schopen pracovat samostatné, coz pfispiva ke zvySeni jeho produktivity. U zaméstnancii
zejména Obchodniho useku lze vyuzivat kvalitativni kritéria v podobé hodnoceni zmény
chovani, coz mohou posuzovat kolegové, nadfizeni pracovnici nebo i zékaznici.
Poslednim, Sestym krokem, celého procesu je vyhodnoceni vysledkt, jez zahrnuje komparaci
zjisténych hodnot produktivity zaméstnanci ptfed jejich odbornym rozvojem a po jeho
realizaci. Pro tuto evaluaci lze vychazet z jednoduché stupnice:

1. Produktivita prace vzdélavanych zaméstnancii se snizila.

2. Produktivita prace vzdélavanych zaméstnanct se nezménila.
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3. Produktivita prace vzdélavanych zaméstnanct se zvysila.

Jednozna¢nym cilem je dosazeni tietiho bodu, to znamena zvySeni produktivity zaméstnancti
vlivem jejich odborného rozvoje. V piipad¢ zjisténi snizeni nebo neménnosti produktivity
vzdélavanych zaméstnancii by méla nésledovat analyza pficin. V této souvislosti je vhodné
zohlednit vysledky ziskané pomoci dotaznikového Setfeni provedeného mezi zaméstnanci
podniku, jez jsou uvedeny v kapitole 8.

Soucasti hodnoceni odborného rozvoje zaméstnancii v podniku by mélo byt i zkoumani
Z hlediska nékladového, kdy by mél byt zkouman vztah zvySeni nakladi vlivem odborného
rozvoje zaméstnanci a vykonnosti organizace jako celku. Zde lze koncipovat ukazatel

rentability nakladd na vzdélavani zaméstnanci, jehoz podoba je uvedena v nasledujicim

VZorci:

i=1 Vbt
kde:
RCE............. Return on Costs of Education (rentabilita nakladii na vzdélavani)
EBIT............ Earnings befor Interest and Taxes (zisk pted Groky a zdanénim)
CEiteeivineeene Costs of Education (ndklady na vzdé&lavani)

Cilem spolecnosti by mél byt kontinualni rast tohoto ukazatele. Z tohoto diivodu je vhodné

sledovat jeho meziro¢ni vyvoj a vyvoj v Casové fade.

8.2.2 Nespokojenost s rozsahem nabizenych $koleni

Zaméstnanci shleddvaji ve spolecnosti nedostatky v internich Skolenich, kterd jsou
realizovana pracovniky spolecnosti. V této souvislosti by méla byt provedena revize
stavajicich internich vzdélavacich procesti. Vzdé¢lavaci ¢innosti by mély byt posouzeny
Z hlediska vyuziti skupin zaméstnanct dle jednotlivych tsekti, potazmo pracovist. Déle by
méla byt vyhodnocena zpusobilost pracovnikil, ktefi participuji na vzdelavacich akcich. Jedna
se o zpusobilost schopnosti motivovat k rozsifovani kvalifikace, pfedavat znalosti efektivnim
zpusobem, komunikovat a ovéfovat ucelnost a uchopitelnost predadvanych informaci.
Vzdélavani zaméstnanci by mélo byt realizovano v bezprostfedni vazb¢ na jejich pracovni
¢innost, to znamena provést analyzu, ve které oblasti je potfeba zaméstnance odborné rozvijet.

V tomto ptipad¢ je potieba zaméfit se predevsim na Technicky usek spole¢nosti, kdy by mélo
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byt vzdélavani uzpiisobeno potiebam pracovniki ve vztahu k povaze jejich vykonavané
prace.

Podobny zptsob lze realizovat i u odborného rozvoje zaméstnanct, kdy jsou vyuzivany
externi subjekty. Opét je nejprve nutno identifikovat potifeby a mezery v kvalifikaci
zaméstnancu a poté vyhledat subjekt, ktery je schopen zajistit vzdélavaci akci dle stanovenych
potieb. Spole¢nost by méla zohlednit nejen vzdelavaci firmy, se kterymi jiz spolupracuje,
ale 1 dalsi subjekty ptsobici na trhu. Zakladnimi kritérii vybéru by méla byt naptiklad tradice
vzdélavaciho subjektu, odborna zpusobilost, poskytované materialy, forma vzdélavani nebo

reference.

U Vyrobniho useku byl zjistén dotaznikovym Setfenim zdjem o vzd€lavani v oblasti cizich
jazyku (rovnéz zjisténo Vv tseku Nakup), administrativnich dovednostech, informacnich
technologiich a technologickych postupech. V tomto useku by mél pracovnik Personalniho
useku ve spolupraci s vedoucim pracovnikem posoudit potfebnost téchto oblasti odborného
rozvoje pro pracovniky useku.

V obecné roving€ lze doporucit jazykové vzdélavani u zaméstnancli komunikujicich v rdmci
své pracovni ¢innosti s cizinci nebo pracujici s pisemnymi materialy v cizim jazyce. Jazykovy
kurz by mél byt specificky zaméfen na pojmoslovi a komunikaci vyuzivané v zaméstnani.
Soucasti jazykového kurzu by jednoznané méla byt odborna terminologie pro mezinarodni
vyuziti, coZ zuZzuje pocet subjektl, které maji patficnou odbornou zpisobilost takovéto
jazykové vzdé€lavani uskutecnit. V oblasti administrativy a informaénich technologii by
bylo vhodné specifikovat piesné potteby jednotlivych skupin zaméstnanch v zavislosti na
jejich pracovnim zatazeni, kdy tyto potfeby by m¢él identifikovat jednak vedouci pracovnik
a dale napftiklad i spolupracovnici. Lze piedpokladat, Ze ¢im vyssi bude pracovni pozice, tim
vyssi budou pozadavky na kvalifikaci v této oblasti. U fadovych zaméstnancii by mély byt
kurzy zaméteny na zakladni pocitatové dovednosti, jako je ovladani MS Windows a jeho
zakladnich funkci a programtt (MS Word, MS Excel apod.). U slozitéjsich pracovnich profesi,
kde jsou informacni technologie vyuzivany po pievaznou c¢ast pracovni doby je nutné
pribézné vzdélavani ve specialnich programech (Catia, SmarTeam, Baan, apod.). Toto
vzdélavani obvykle zajistuje poskytovatel daného softwaru. Pii rozSifovani kvalifikace
v oblasti technologickych postupt 1ze doporucit navazani spoluprace s vysokymi Skolami
S technickym zaméfenim a s vyzkumnymi ustavy. Vzhledem k umisténi spole¢nosti by byla

vhodné spoluprace se Zapadoceskou univerzitou a jeji Fakultou strojni, potazmo Fakultou
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aplikovanych véd a Fakultou elektrotechnickou, popiipadé s Ceskym vysokym udenim
technickym v Praze (Fakulta strojni, Fakulta elektrotechnicka, Fakulta dopravni).

V Technickém tseku a useku Nakup zaméstnanci postradaji odborny rozvoj v oblasti time
managementu, vyvojovych procesli vyrobku a materiali, novych trendech, vedeni tymu.
Vzdélavani tykajici se time managementu je mozno uskutecnit jak interné, tak externé. Pti
rozhodovani o internim nebo externim vzdélavani je potieba brat v tivahu i ndklady obétované
prilezitosti (pracovnik provadéjici vzdelavani ostatnich pracovniki nemuze vykonavat v tu
dobu svou ¢innost). Dale je vhodné zohlednit naptiklad jiny zplsob pfedavani informaci za
vyuziti externich subjektil a tim 1 oziveni odborného rozvoje pracovnikil. Z externich subjektt
je mozno vyuzit jak soukromych, tak statnich subjektl. Zde se opét vyskytuje moznost
spoluprace s vysokymi Skolami. Pfi vyuziti interniho zptisobu vzd€lavani by bylo vhodné
spolupracovat i s ostatnimi subjekty v ramci holdingu, kdy by dochazelo k prolinani riznych
podnikovych kultur.

Odborny rozvoj zamé&stnanct v oblasti vyvoje vyrobku a materiali 1ze uskutecnovat opét
intern¢, ale vhodnéj$im zplsobem je externi vzdélavani. V tomto piipadé lze doporucit
spolupracovat opét s vysokymi Skolami a vyzkumnymi institucemi, popiipad¢ se samotnymi
vyrobcei jednotlivych komponent, coZ se jevi jako nejpifinosnéjsi, nebot” by zaméstnanci
ziskavali aktudlni informace z primarniho zdroje. V této souvislosti by zarovenn dochazelo
I K rozvijeni znalosti v oboru a pfedavani informaci o novych trendech.

Schopnosti vedeni tymu a stmelovani kolektivu se tykaji vedoucich zaméstnancti. Odborny
rozvoj Vv této oblasti Ize doporucit pro vSechny vedouci zaméstnance. V tomto piipadé neni
vhodné vzdélavaci akci potadat interné, nybrz vyuzit sluzeb externiho subjektu. Personalni
usek by m¢l po projednani s generalnim feditelem stanovit jasny cil vzdélavaci akce v oblasti
budovéani pracovniho kolektivu a vedeni tymu a poté provést vybér vhodného subjektu.
Vzdélavaci akce mlize byt realizovana bud’ soukromou firmou specializujici se na tuto oblast,
nebo napf. ve spolupraci s vefejnou vzdélavaci instituci, potazmo s Ceskou manaZerskou
asociaci. Kurz by m¢l byt zaméten predevSim na upevinovani neformalni autority, budovani
motivace u podfizenych pracovnikli, feSeni pracovnich sporti, posilovani pracovniho
kolektivu, rozdéleni tymovych roli a zvladani krizovych situaci.

Pracovnici useku Nakup dale postradaji odborny rozvoj v oblasti mékkych dovednosti. Zde
by mél byt vybran externi subjekt vénujici se vzdelavani v tomto oboru, ktery je vyrazné
prakticky zamétfeny, to znamend, Ze se nejednd jen o Skoleni, nybrz o aktivni zapojeni
ucastnikii. M¢lo by se jednat spiSe o tréninkovy program (soucasti by mélo byt i hrani roli),

kde vzdé¢lavani zaméstnanci mohou ihned aplikovat nové poznatky a je jim lektorem
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poskytnuta zpétnd vazba. Program kurzu by mél byt uzplisoben pro potieby useku Nakup
spole¢nosti SKODA ELECTRIC as. Jeho néplii by méla byt vytvofena v kooperaci
vedoucimi pracovniky tohoto tseku, tedy predev§im na obchodni jednani. V tomto ptipadé je
nejvhodnéjsi volbou sestaveni vzdélavaci akce na kli¢ externim subjektem, kdy 1ze do této
oblasti aplikovat i dal§i manazerské dovednosti uvedené vyse (time management, vedeni lidi).
Dalsim pfinosem kurzu tohoto charakteru by mélo byt i odbourani nebo pfinejmensim
omezeni stresového pracovniho prostfedi, coz néktefi zaméstnanci uvadéli v provedeném

dotaznikovém prizkum jako zapornou stranku prace pro spolecnost.

8.2.3 Chybéjici zpétna vazba realizovanych vzdélavacich akei

V podniku byla dotaznikovym Setfenim shledana chybéjici zpétna vazba v oblasti vzdélavani
zamg&stnancl. Zpétna vazba by méla byt uvazovana jak z pohledu podniku (zadavatele), tak
Z pohledu zaméstnanci (pifijemcti). Pfed samotnou realizaci vzdélavaci akce je nutno
projednat jeji obsah s vedoucim pracovnikem (potazmo 1 jednotlivymi zaméstnanci)
a vyhodnotit jeji vhodnost. V kooperaci s vedoucim pracovnikem by mél byt vyhotoven
kontrolni test, ktery bude pfedloZzen zaméstnancim pied uskute¢nénim vzdélavaci akce a po
ni. Toto umozZni transparentni evaluaci efektivity odborného rozvoje zaméstnancti.
Stejnym zplsobem lze postupovat i v dalSich usecich podniku. Dal$im moznym zplsobem
hodnoceni vzdélavaci akce miZze byt napiiklad dotaznik nebo hodnoceni nadfizenym
pracovnikem. Po uskutecnéni vzdélavaci akce by dale mélo byt se zaméstnanci vzdy
projednano, jak tuto akci vnimali a zda naplnila jejich ofekavani. Pti zjisténi nedostatk,
napiiklad v podobé nekvalifikovanosti lektora, nespravného zpisobu pieddvani informaci,
nemoznosti praktického uchopeni, vysoké obecnosti apod. by mélo byt zvazeno, zda je mozné
tyto nedostatky eliminovat nebo v krajnim piipadé by bylo optimalni v dané vzd¢lavaci akci

nepokracovat a ptipadné€ ji nahradit jinou.

8.2.4 Kariérni rozvoj

Dalsi krok dotaznikového Setfeni zkoumal, zda stavajici zaméstnanci spolecnosti spatiuji
moznost pro kariérni postup, coz je znazornéno v obrazku 20. Zde bylo zaznamenano
264 respondentl. Z téchto respondenti 106 zaméstnanct (38,13 %) vidi ve spolecnosti
moznost kariérniho postupu, kdezto 158 zaméstnanct (59,85%) oznacilo negativni odpoved.
U negativné odpovidajicich zaméstnancli se jednalo napiiklad o divody nizSich ambici

(Vyrobni tsek, Rizeni jakosti — zkugebna, kontrola), nedostate¢ného vzdélani (Vyrobni usek,
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Personalistika/ Finance a Sprava majetku/ admin), pracovniho zafazeni (Vyrobni usek,
Sklady, Technicky tsek, Personalistika/ Finance a Sprava majetku/ admin) ¢i véku (Vyrobni

usek, Technicky usek).

Obrazek 20: Moznost kariérniho postupu

38,13%

61,87%

4 Ano “Ne

Zdroj: viastni zpracovani, 2014

Neviditelnost moznosti kariérniho ristu z pohledu zaméstnanct je pro podnik zadvaznym
zjisténim, nebot” pokud zaméstnanec v podniku nevidi budouci rozvoj, postup na zakladé
ziskané vétsi praxe, pak se citi demotivovan a nevidi smysl nadale setrvavat ve spolecnosti.
Népravné opatieni bylo shleddno v moZnosti obsazovani uvolnénych pozic nejprve internimi
zameéstnanci. Zajem o kariérni rist maji zaméstnanci z useku Sklady pracujici ve spolec¢nosti
do 1 roku a pracujici ve spolec¢nosti déle nez 6 let a zaméstnanci z iseku Servis pracujici ve
spolecnosti déle nez 6 let. V tomto ptipade Ize individuelné zvazovat, zda v rdmci kariérniho
ristu je mozné noveé vzniklou pracovni pozici nebo uvolnénou pracovni pozici obsadit
kmenovym zaméstnancem spolecnosti. Na zaklad¢ toho by vznikl prostor pro kariérni rust
pracovnikl. Nejvetsi pocet zaméstnanctl, kteti v podniku nevidi moZnost pro kariérni rist jsou
zamé&stnanci, ktefi ve spolecnosti pracuji déle nez 6 let, jednalo se o 89 zaméstnanch
(52,05 %). U zaméstnancii pracujicich ve spolecnosti do 1 roku nebyla zjiSténa vysokd mira
téch, ktefi by v podniku nevidéli kariérni rast, konkrétné se jednalo o 18 zaméstnancti
(10,53 %).

Na ptedchozi krok navazoval 1 dalsi krok Setfeni, jehoz cilem bylo zjistit, zda zaméstnanci

maji zajem o kariérni rist, viz obrazek 21. Z celkového poctu 264 odpovidajicich uvedlo
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149 zaméstnancl (56,44 %) pozitivni odpovéd’, kdy maji zdjem kariérni postup. Zbylych
115 zaméstnanct (43,56 %) takovéto ambice nema.

Zameéstnanci, ktefi ve spolecnosti pracuji déle nez 3 roky tvoti skupinu, kterd by méla nejveétsi
zajem o kariérni rist. Tato skupina tvoii 60,4 % respondentii. Naopak nejmensi zajem
o kariérni rlst projevili zaméstnanci, ktefi ve spole€nosti pracuji v rozmezi od 1 roku do 3 let
(16,78 %). Zaméstnanci pracujici ve spole¢nosti do 1 roku projevuji zajem o kariérni rust
2 22,82 %. O kariérni postup ve spolecnosti ma zajem 63,64 % respondentli z useku Nakup,
49,53 % z Vyrobniho useku a 42,86 % z useku Sklady.

Obrazek 21: Zajem o kariérni rist

43,87%

56,13%

H Ano ENe

Zdroj: viastni zpracovani, 2014
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9 ZAVER

Prezentovand diplomova prace se zabyvd tématem ,Management lidskych zdroji ve
vybraném podniku®. V teoretické Casti diplomové prace je usilovano o objektivni pohled na
dané téma oc¢ima odbornikill, coz doklada komparace nazorti vétsSiho poctu autorti. Prakticka
Cast se zaméiuje na aplikaci zjiténych teoretickych poznatkii ve spole¢nosti SKODA
ELECTRIC a.s.

Cilem diplomové prace bylo navrzeni optimalizace adaptacniho procesu a navrh optimalniho
rozvoje novych i stdvajicich zaméstnancti ve vztahu k podnikové vykonnosti.

Za ucelem dosazeni vytyCeného cile byla nejprve vénovana pozornost sté€Zejnim pojmim
vztahujicim se k managementu lidskych zdroji, poté byl polozen teoreticky zaklad. Jako
klicové pojmy vztahujici se k zaméfeni diplomové prace byl charakterizovan persondlniho
utvar, ktery je kli¢ovy pro realizaci persondlnich ¢innosti v podniku. Jako druhy klicovy
pojem byla zvolena cCinnost fizeni lidskych zdroji, nebot zabezpeceni spravného fizeni
lidskych zdrojii napomaha rozvoji firmy. Pozornost je vénovana pojmu personalista, ktery
zastava dileZitou roli pfi prvotnim kontaktu s novymi uchaze¢i o zaméstnani. Organizaéni
kultura je nepostradatelnou soucasti kazdé spolecnosti a profiluje tak vztahy a vazby ve
spolec¢nostech podle nepsanych pravidel. Poslednim charakteristickym pojmem vztahujicim se
k tématu diplomové prace je odménovani.

Pfi zpracovani diplomové prace byly vyuZity empirické metody ve formé dotaznikového
Setfeni. Pfi sbéru dat bylo vyuZito metodologickych prostfedkli: analyza podnikovych
dokumentil, strukturované a nestrukturované rozhovory a dotazniky. Na zaklad¢ takto
ziskanych dat bylo mozno identifikovat oblasti, kde je potieba optimalizace.

V praktické ¢asti byla navrzena opatfeni, jejichz cilem je zefektivnéni procesu adaptace,
potazmo tzce souvisejiciho procesu odborného rozvoje zaméstnancti ve spolecnosti.

Zjisténé problémové oblasti byly fluktuace v iseku Sklady, kde bylo navrzeno a vycisleno
Skoleni, které by nové pfijatym zaméstnancim do tohoto useku usnadnilo a urychlilo proces
adaptace, coz by v konetném disledku pozitivné ovlivnilo fluktuaci Vtomto useku.
Nespokojenost zaméstnancii ve spolecnosti byla ve zna¢né mife u zaméstnanci Vyrobniho
useku, kdy diivodem nespokojenosti byly finanéni podminky. Provedend analyza hrubych
mezd v Plzeniském kraji totoznych pracovnich pozic ukazala, ze problém je pouze
subjektivnim pocitem zaméstnanct, kdy hrubé mzdy odpovidaji krajskému priméru, pfesto
byl jako finan¢ni benefit pro zaméstnance navrzen piispévek na dopravu do zaméstnani.

Tento piispévek byl navrzen zdivodu moznosti danové uznatelnosti nakladd. Pro
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zefektivnéni informovanost novych zaméstnanci ve spoleCnosti bylo navrzeno vyhotoveni

tisténé piirucky ,,Zaginam se SKODA ELECTRIC a.s.“, kterou by zaméstnanec dostal pii

vvvvv

vvvvv

potfebnych pro vykon pracovni ¢innosti je komunikace vedoucich zaméstnancti se svymi
podiizenymi. Pro nedostatecné zaskolovani v Technickém useku je navrzeno vytvofeni
nového adaptacniho planu a pravidelné potfddanymi Skolenimi prohlubujici kvalifikaci
zameéstnancl v tomto useku. ZjiSténim nedostatkem v odborném rozvoji zaméstnancl bylo
zjisténo zejména neprobihajici hodnoceni vlivu pofadanych vzdélavacich akci na vykonnost
podniku. Jako napravné opatieni byl navrzen novy ukazatel, ktery by tento vliv dokazal méfit
a vyhodnocovat. Nespokojenost s rozsahem Skoleni nabizenych spole¢nosti bylo vyfeSeno na
zéklad€ detailni analyzy jednotlivych usekl tak, ze by bylo nejvhodnéjsi ptipravovat Skoleni
na zaklad¢ vzniklych pozadavki od vedoucich zaméstnancii a ptipravovat Skoleni na miru pro
dané¢ odd¢leni. Jako napravné opatieni pro posledni zjisténou problémovou oblast, kdy
zaméstnanci nevidi moznost kariérniho riistu ve spole¢nosti, byla navrzena moznost nabidnuti
pfednostné mista stdvajicim zaméstnanclim, ktefi by vyhovovali poZzadavkiim pozice. Toto
opatfeni by v koneéném diasledku vedlo K posileni motivace zaméstnanci setrvat ve

spolecnosti.
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P¥iloha A: Portfolio produkti SKODA ELECTRIC a.s.

h TROLEJBUSY
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Piiloha B: Specifikace poZadavki na pracovni pozici Personalista

Kategorie
kvalifikacnich PERSONALISTA - kvalifika&ni pozadavek
pozadavki
zékladni Vzdélani
Praxe
Vstupni proskoleni - pfedstaveni spolecnosti a vyzndvané principy, principy chovani
BOZP 1. pomoc (Traumatologicky tad)
Odborna zptisobilost v prevenci rizik (zaSkoleni na pracoviste)
jazyky Aj
ENE Norma IRIS
d%?g&%%‘;h Obchodni pravo CR

profesni dovednosti | Pracovni pravo

Zakladni znalost prace s PC a produktem MS Office

IT dovednosti Anet

Easy Archiv

Elanor - modul BOZP

Elanor - modul vzdélavani

Elanor - personalni modul

Excel - zaklady

Excel - pokroéili

MS Office

MS Power -Point

MS Word - zaklady

MS Word - pokro¢ili

zakonna Skoleni [ ;g referentskych vozidel

zdravotni Vstupni 1ékatska prohlidka

pozadavky Periodické preventivni prohlidka

* Pracuje-/i zaméstnanec na prislusné pozici alespon 1 rok a po dobu minimalné 6 mésicii
pri provadeni prislusnych pracovnich operaci a pri pouzivani nastoji nezpuisobil-li Zadnou
neshodu (NCR), je povazovana kompetence pracovnika k vykonu prislusné cinnost
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Priloha C: Vzor adaptac¢niho planu

ADAPTACNI PLAN

Faze 1.

(zaSkrtnéte)

Pfijmeni

Jméno

Titul

Os. cislo

Stitedisko

Pracovni pozice

Datum vzniku pracovniho poméru

Tutor

Datum vzniku adapta¢niho

programu

Datum ukonceni
adaptacniho programu

Cile

Cil adaptaéni
faze

Hodnoceni

hodnotil

datum

podpis hodnotitele

podpis
personalisty

Hodnoceni
ukoncené 1.
adaptaéni
faze

datum

podpis zaméstnance

Vyjadfeni
zamestnance
k hodnoceni

Poznamky a
doporuceni

Priibéh

1. mesic Adaptacniho planu
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2. mésic Adaptacniho planu

3. mésic Adaptaéniho planu

podpis

zameéstnance

Seznameni zaméstnance s adapta¢nim
planem pro adaptacni fazi
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Priloha D: Dotaznikové Setieni

@) SKopA

Vazeni kolegové,

prosim o vyplnéni dotazniku, jehoz cilem je ziskat Va$§ nazor o aktualni situaci, jak zaméstnanci vnimaji
moznost svého uplatnéni a rozvoje ve spoleénosti SKODA ELECTRIC a.s. Vysledky ziskané formou tohoto
dotazniku budou slouzit pro spolecnost, aby na jejich zakladé mohla zlepsit uroven firemni kultury a standardt
vzdélavani. Dale budou vysledky tohoto dotaznikového Setfeni zapracovany do diplomové prace Be. Ivany
Siegerové.

Své odpovédi zakrouzkujte, vyplnéni Vam zabere piiblizné 10 minut.

Dotaznik je zcela anonymni, proto prosim odpovidejte bez jakychkoli obav. Pokud zadna odpoveéd neodpovida
zcela VaSemu nazoru, uved'te tu, kterd se mu blizi nejvice.

1. Jaké je Vase pohlavi?
a) Zena (190)
b) Muz (581)

2. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s.?

a) do1roku
b) 1-3roky
c) 3-6let

d) 6 letavice

3.V jakém utvaru pracujete?
a) vyrobni Gisek
b) fizeni jakosti — zkuSebna, kontrola
C) fizeni jakosti — QE

d) servis
e) sklady
f)  obchodni usek/fizeni projekta
g) nakup

h) personalistika/ finance a majetek/ admin
i) vedouci pracovnik
j) technicky usek

4. Byly vam po nastupu do zaméstnani piediany kompletni informace potiebné pro vykon pracovni
¢innosti a o povinnostech souvisejicich s pracovni pozici?

a) ano

b) nevim

c) ne
pokud ne, jaké informace Vam
schazely:

5. Jak dlouho po nastupu do zaméstnani trvalo vase zaskoleni (seznameni se s pracovnim prostiedim,
S pracovnimi postupy, s po€itacovymi programy, ve kterych pracujete, apod.) na pracovni pozici?
a) doldne
b) 1-2dny
c) 2-3dny
d) Vice neZ 3 dny (prosim uved'te)

6. Odpovidal rozsah zaskoleni na pracovnim misté potiebam vasi pozice?
a) ano
b) ne
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Jak dlouho po piijeti do zaméstnani Vam trvalo osvojeni si pracovnich postupii?

a) do 1 mésice

b) 1-2 mésice

c) 2-3 mésice

d) déle nez 3 mésice
Co by mélo byt zmeénéno, aby bylo zaskoleni rychlejsi ¢i
kvalitng&;si?

Planujete ve spolecnosti setrvat dlouhodobé (3 a vice let)?
a) ano
b) ne

pokud ne, prog¢:

Povazujete oblast podnikového vzdélavani zaméstnanci (zvySovani odborné kvalifikace - Skoleni,
kurzy) ve spole¢nosti za dostacujici?

a) ano

b) ne
pokud ne, jaky vzdélavani Vam schazi a mel/-a byste 0 né
zajem:

Vnimate podnikové vzdélavani poskytované zaméstnavatelem jako diileZité pro vykon Vasi pracovni
¢innosti?
a) ano
b) ne
pokud ne, proc:

Podnikové vzdélavani poskytované zaméstnavatelem podle mého nazoru vede k:
a) vyssi produktivité prace

b) vétsi jistoté pii vykonu prace

€) zvySeni mozZnosti pro kariérni postup

d) ztraté Gasu a odvadi od skuteéné prace

e) jiné (prosim, uved'te):

Vidite v podniku mozZnost pro kariérni postup?
a) ano
b) ne

pokud ne, proc:
Mate zajem o kariérni postup?
a) ano
b) ne

pokud ano, na jakou pozici:

Citite se v podniku spokojeni?

a) ano, vzdy (prosim, uved’te ditvod)
b) obvykle ano (prosim, uved'te dtivod)
C) spiSe ne (prosim, uved’te diivod)
d) ne (prosim, uved’te divod)

Jaké nefinanc¢ni benefity Vam stavajici zaméstnavatel poskytuje?

Jsou néjaké nefinan¢ni benefity, které Vam schazi?
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Priloha E: Vnitropodnikova smérnice

@) SKODA

SMERNICE

Prispévek na dopravu do zaméstnani

Cislo M-G-3655/2015 Poget piiloh: 0
Zpracoval: Siegerova Ivana Utvar zpracovatele: UR
V Plzni dne: 13.03.2015 Utinnost: 01.04.2015

CLANEK 1. UVODNI USTANOVENI

(1) Obsahem tohoto rozhodnuti je zavedeni ptispévku na dopravu zaméstnance do zamé&stnani.

CLANEK 2. ZAKLADNI USTANOVENI

(1) Piispévek na dopravu do zaméstnani je poskytovan vSem zaméstnancim bez ohledu na jejich pracovni
zafazeni a zpuisob dopravy do zaméstnani.

(2) Zobrazeni piispévku na dopravu zaméstnancii do zaméstnani v Gidetnictvi spole¢nosti SKODA ELECTRIC
a.s. je realizovano v souladu se zdkonem ¢&. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, s Ceskymi téetnimi standardy pro
podnikatele (zejména €. 017 a 019) a s vyhlaskou ¢. 500/2002 Sb.

(3) Utetni jednotka se zavazuje poskytovat zaméstnanciim spole¢nosti SKODA ELECTRIC a.s. piispévek na
dopravu do zaméstnani v souladu s § 24 odst. 2 pism. j) bodu 5 zakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z pFjmt

Vv nasledujici vysi:

Kilometrovy dojezd | Pfispévek na dopravu v K¢
0-10 km 350,-

11 -20 km 1 000,-

21 -30km 1520,-

31 -40 km 1 920,-

41 a vice km 1920,-

CLANEK 3.  ROZSAH POUZITI

1) Toto rozhodnuti je platné od 1.4.2015 pro celou spole¢nost SKODA ELECTRIC as. a je Casové
neomezené.

CLANEK 4. ZAVERECNA USTANOVENI

(1) Kontrolou uc¢innosti a dodrZovani tohoto rozhodnuti povéruji utvar Personalniho useku.
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