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Navrh zasad prijimani, hodnoceni a motivace lidskych
zdroju v podnikatelském subjektu

Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyvd managementem se zaméfenim na oblast fizeni
lidskych zdroji a podrobné&ji se specializuje na pfijimani, hodnoceni a motivaci
zameéstnancl. Je rozd€lena na dvé Césti, a to teoretickou a praktickou.

Na zaklad¢ studia odborné literatury jsou v literdrni reSerSi vysvétleny pojmy
tykajici se managementu, podniku a jeho prostredi, osoby manazera, personalistiky, fizeni
lidskych zdrojt, ndboru, hodnoceni a motivaci lidskych zdroji.

V praktické casti jsou vyuzity poznatky zteoretickych vychodisek. Je zde
predstavena mala Ceskd firma a jeji prostfedi, ve kterém podnikd. Vyzkumné Setieni
probéhlo ve dvou etapach — ptipadova studie zjistovala stavajici stav v oblasti lidskych
zdroji a strukturované osobni pohovory mély za cil ziskat nazory a stanoviska
zaméstnancl. Nejprve byl veden pohovor s jednatelem firmy, a potom se vSemi
zamé&stnanci. Vystupy, nové poznatky a navrhy vzeslé z vyzkumného Setieni jsou uvedeny

ve vysledcich a diskusi.

Kli¢ova slova: management, podnik, manazer, fizeni lidskych zdrojti, persondlni prace,

pfijimani zamé&stnanctl, adaptace, hodnoceni, motivace, pracovni motivace



Proposal for rules of recruitment, performance appraisal
and motivation of human resources in a business
enterprise

Abstract

This diploma thesis deals with management with a focus on human resource
management and specializes in recruitment, evaluation and motivation of employees. The
thesis is divided into two parts, theoretical and practical.

Based on the literature study there will be in the literature search interpreted the
concepts related to management, enterprise and its environment, the person of the
manager, human resources, human resources management, employee recruitment,
evaluation and motivation of human resources.

The practical part utilizes knowledge from the theoretical part. There is the
introduction of a small Czech company and its environment in which operates. The
research was conducted in two phases - a case study examined the current state of human
resources and structured personal interviews aimed to obtain the views and opinions of
employees. An interview was conducted with the company's executive at first, and then
with all employees. The outputs, new findings and suggestions arising from the research

survey are presented in the results and discussion.

Keywords: management, enterprise, manager, human resource management, human
resource activities, employee recruitment, adaptation, evaluation, motivation, work

motivation
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1 Uvod

Rysem dneSni doby je neustdld zména a meénici se potieby. Méni se zplisob
obchodovani, soucasn¢ vyrobky a sluzby se stavaji nadro¢néjSimi a slozitéjSimi, stejné tak
vysoka troven kvality je samoziejmosti. V fizeni podniku dominuje flexibilita, a to jak na
stran¢ zameéstnavatele, tak na strané¢ zaméstnance. NarGsta nedostatek kvalifikovanych
zamé&stnancl a organizace musi vynakladat vétsi prostiedky na jejich ziskéni a udrzeni si
jich. Organizace mohou byt efektivni jen tehdy, fidi-li je zkuSeni a schopni manazefi, kteti
dovedou své pracovniky stimulovat a posilovat jejich sebediivéru a pocity, ze dokazou
zvladnout nové dovednosti a dalsi pozadavky, které zmény vyzaduji. Casto tento proces
vyvolavd zmény navyki, chovani a celého zivotniho stylu pracovnikd. V praxi se
setkdvame s riznymi typy lidi a je zajimavé pozorovat, co je Zene jit vpied ¢i naopak, jak
se vyrovnavaji se zménami a celkové zvysSujicimi se naroky, zda jsou ochotni se dale
vzdélavat a investovat do své budoucnosti.

Motivace zaméstnancti posiluje jejich pracovni nasazeni a iniciativu, roste jejich
vykon a zvySuje se i produktivita. Zaroven roste jejich odpovédnost za svéfenou ¢innost.
To vSe ale neni samoziejmosti. Od vedoucich pracovnikii se oekava nejen jejich vlastni
vnitini motivace, ale i schopnost motivovat k praci ostatni a umét je pro ni piimo
nadchnout. M¢li by spravné vyuzivat vSech motivacnich nastrojii, at’ finan¢nich ¢i
nefinan¢nich, pozitivnich i negativnich.

Uginné a spravné nastavena pracovni motivace miize pomoci manazeram ziskat od

svych zaméstnancti to nejlepsi. A to je zamérem této diplomové prace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem préce je zhodnotit stavajici stav v oblasti fizeni lidskych zdroji ve zvoleném
podniku se zaméfenim na piijiméani, hodnoceni a motivaci zaméstnancii a navrhnout

inovaci ¢i zménu v této oblasti.

2.2 Metodika

Literarni reSerSe zpracovava teoretickd vychodiska pomoci odborné literatury.
V praktické casti bude stavajici stav vyhodnocen na zéklad¢ ptipadové studie, kterd hleda
odpovédi na otazky proc a jak, zjistuje divody a priciny. Déale bude vyzkumné Setfeni
pokracovat formou strukturovanych osobnich rozhovorti se vSemi zaméstnanci vcetné
jednatele firmy. Kvalitativni vyzkum klade diraz na podrobné prozkouméni nazort
vybranych predstaviteld a na zkoumany problém. Ziskana data budou sestavena, utiidéna
a vyhodnocena. Ze zjisténych skutecnosti budou v zavéru prace navrZzeny nové zasady
piijiméni, hodnoceni a motivace lidskych zdroju ¢i jejich inovace a dals$i névrhy na

zlepSeni persondlniho fizeni ve firm¢.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

»Proces tvorby audrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve
skupinach a ucinne dosahuji vybranych cilu‘ je definice managementu podle Weihricha
a Koontze (1993). Zakladni funkce managementu jsou planovani, organizovani,

personalistika, vedeni a kontrolovani.

1. Planovani

5. Kontrolovani 2. Organizovani

4. Vedeni 3. Personalistika

Obrazek 3-1 ManaZerské funkce (Weihrich, Koontz, 1993)

Management je mozné chapat jako soubor ovéfenych piistupli, nazord, zkuSenosti,
navodl a metod, které vedouci pracovnici uzivaji ke zvladnuti specifickych ¢innosti. Je to
proces, ktery je nasmérovan k naplnéni pfedem stanoveného cile dan¢ho podniku. Je védou
i uménim. Zakladni definice managementu je, ze je to proces tvorby a udrzovani prostredi,
kde jednotlivci pracuji spole¢né ve skupinach a ucinné tak dosahuji vyty€enych cili. Tuto
definici je tfeba rozsifit o to, jak manazeii uskutecniuji funkce managementu, jak je
aplikovan v organizacich, jak je aplikovan manazery na raznych fidicich Grovnich a cil
viech manaZert je stejny, tj. generovat zisk. Rizeni je spojeno s produktivitou, ktera v sobé
zahrnuje Uc¢innost (UspéSnost pii dosahovani cili) a efektivitu individudlni a organizacni
vykonnosti, tj. dosahovani cilli s co nejmensim mnozstvim zdroji. (Cajthamr, Dédina,
2010)

Nositeli fidicich rozhodnuti jsou vlastnici nebo organy vytvorené vlastniky pro fizeni
podniku — vrcholovy management. U malych podniki je vlastnictvi obvykle spojeno
1 s fizenim firmy. Tyto podniky vétSinou vlastni jednotlivei, ktefi vykonavaji zaroven dvé
funkce: nesou kapitalové riziko a fidi podnik. Pfebiraji sami zasadni rozhodnuti a za rozvoj

podniku nesou celkovou odpovédnost. (Synek, Kislingerova, 2010)

14



I Mikola§ (2011) shledava rozdily v managementu malych a velkych firem. Prvni
rozdil je podle n¢j ve vztahu vlastnictvi a fizeni firmy. V malé firmé je vlastnik také
manazerem a nese veSkeré riziko a odpovidd sam sobé. Kdezto ve velké firmé je
vlastnictvi a fizeni zcela oddé€leno. Dalsi rozdil je v samotné pozici manaZzera, ktera se lisi
jinymi povinnostmi i pracovni naplni. V malé firmé¢ manazer témét vykonava vSechny
¢innosti, za to ve velké firmé se jen podili na nékterych specifickych ¢innostech. Zmituje
1 rozdil v evidenci ¢innosti — v malé firm¢ neni tak rozsahld, aby usnadnovala jednoduse
delegovat nebo pierozdélovat jednotlivé funkce. Za to ve velké firmé jsou obsahlé
pracovni fady, smérnice a popisy pracovnich mist alze tak jednoduSe tyto funkce
delegovat a pterozdélovat. Co se tyka strategie managementu, tak v malé firm¢ se fizeni
provozuje za chodu avice spontanné. Ve velké firmé je vSe ¢inéno na zaklad¢ planu
a potteb, fizeni se uplatiiuje na zdklad¢ stanovenych pravidel, smérnic ¢i dokument

a pfedem projednanych s predstaviteli firmy. (Mikolas, Peterkova, Tvrdikova, 2011)

/ootop N
f.-’rm;anagement L8 strategicka aroven

! N,
A "._

drizni fizeni
fizeni produlctu, takticka drovei
/ jakost, technologie p

\'.

/ viroba, obchodni Ginnost . operativni droved
. 3 i

._\.

Obrizek 3-2 Urovné Fizeni a typy managementu (Fotr, 2012)
3.1.1 Podnik

Podnik je jednim ze zakladnich subjekti ekonomiky a miize byt popsan jako subjekt,
ve kterém dochazi k preméné zdrojii ve statky (vstupy ve vystupy). Hloubé&ji mize byt
vymezen jako uspofadany soubor prostiedki, zdroji, prav a jinych majetkovych hodnot,
které slouzi podnikateli k provozovani jeho ¢innosti. Podnik, firma ¢i organizace je spojeni
lidi za ucelem dosazeni néjakého spolecného cile. Jedna se o konkrétni, ohrani¢eny utvar
s vlastni strukturou. (Bednaft, 2013)

Nez podnikatel zahdji svoji podnikatelskou ¢innosti, je zapotiebi zaloZzit podnik. Ten

je chapén jako objekt pravnich vztahli a definovan jako soubor hmotnych a nehmotnych
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slozek podnikéani. Definice, kterou Synek (2011) uvadi v publikaci, vymezuje podnik jako
komplexni objekt, ktery je pfedmétem zkoumani védeckych disciplin. Podnik je
kombinace vyrobnich Ccinitelii, pomoci které by majitelé podniku chtéli dosahnout
vytycenych cill. Prace, investi¢ni majetek a materidl jsou fazeny mezi elementarni vyrobni
faktory ajsou predpokladem k napliovani arealizovani pfedmétu cinnosti podniku.
DalSim vyrobnim faktorem je fizeni podniku, avSak tento byva oznaCovan jako
dispozitivni. V trznim hospodaristvi se lze setkat s velkym poctem podnikii nejriznéjSich
velikosti, zaméteni, pfedméti Cinnosti 1 pravnich forem.

Poslani vyjadiuje smysl existence podniku a identifikuje jeho zdkladni funkci.
Soucasné vyjadifuje ivztah k zdkladnim stakeholderim, zainteresovanym skupindm,
tj. vlastniklim, zaméstnanctim, zakaznikiim, dodavatelim, regionu atd. Vize vyjadiuje
piedstavu o budoucim stavu podniku — udédvd smér a je dlouhodobého charakteru.
Podnikové cile jsou ocekavané budouci vysledky a jejich formulace se odviji od poslani
a vize podniku. Mazou byt formulovany obecné a v rizné vécné podobé. Cile jsou
predstavovany jako konecny stav, knémuz by mély sméfovat planovaci aktivity
v odpovidajici hierarchii. (Synek, Kislingerova, 2010)

Spolecenskd odpovédnost podnikii je koncept moderniho podnikani postaveny na
tiech pilifich — socialni, ekologicky a ekonomicky. Takovy podnik se chova eticky, je
dobrym zaméstnavatelem, pomahd potfebnym, podporuje region, je ohleduplny vuci
zivotnimu prostfedi, nabizi kvalitni vyrobky a sluzby. Spolecenskd odpovédnost je vice
transparentni u velkych podniki, ale podle Kasparové a Kunze (2013) i mnoho malych
a stfednich podnikt v CR je spoleéensky odpovédnych, jen jejich pfistup je mén& formalni.
Motivaci k implementaci tohoto konceptu jsou eticko-moralni divody.

Podniky se obvykle ¢leni na malé, stfedni a velké. Kritériem tfidéni mtze byt pocet
zaméestnancl, rocni obrat, rocni obrat na zameéstnance, ro¢ni pifidand hodnota na
zameéstnance, velikost majetku nebo kapitalu, ro¢ni zisk, postaveni na trhu. (Veber, Srpova,

2012)

3.1.2 Prostiedi podniku

Celkové podnikatelské prostiedi, ve kterém se odehravaji veskeré Cinnosti vCetné
jejich fizeni, by se dalo zjednoduseno délit na vnitini a vnéj$i prostfedi, ale hranice je

nékdy dost nejasna. Vnéjsi podnikové okoli se d€li na mikroprosttedi a makroprostiedi.
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Podnik mize mit urcity vliv na mikroprostedi, kdezto makroprostfedi podnik sdm nemiize
ovlivilovat i pfesto, ze na n¢j ma rozhodujici vliv. Faktory jsou dané a nezavislé. Vnitini
prostiedi je souhrn sil pusobicich uvnitf podniku, které maji specifické dopady na
management podniku. Je to proces pfemény vstupti do vystupt. Vstupy se skladaji z prace,
surovin, zkuSenosti, kapitdlu, dat a informaci. Transforma¢nim procesem jsou
podnikatelské operace a vystupy jsou produkty, zisk, vydelky, informace a odpad.
(Dvoracek, Sluncik, 2012)

Mulacova s Mulacem (2013) podnikatelské prostiedi chapou jako souhrn vsech vlivii
pusobicich na podnik. Vnéjsi vlivy také rozdéluji na makro a mikroprosttedi.

Dle Papuly (2016) jej tvoii subjekty, které maji své zajmy, potieby a faktory ptsobici
riznymi smeéry. Prostfedi nabizejici spoustu pftilezitosti, ale inecekanych ptekazek
a hrozeb. Podnikatelé by se podle né¢j méli umét v prostiedi zorientovat, vyuzit to, co
nabizi, a vyhnout se tomu, ¢emu se vyhnout di. Doporucuje zkoumat a poznavat prostiedi.
Do mikroprostfedi fadi subjekty, skterymi podnik soupefi, ale inavazuje pratelstvi.
Tradi¢ni anejdalezitéjsi subjekt je =zakaznik, se kterym je tfeba rozvijet
a upeviovat vztahy. Podnik by mél poznavat své zédkazniky, sledovat vyvoj jejich potieb
a z4jmi a zarovein se pfipravovat na jejich uspokojovani i v budoucnu. Udrzitelny Gspéch
v podnikani je zavisly na schopnosti predvidat, predev§im vyvoj potieb a zajmi zakazniki.
Také zminuje, ze podnikatelské mysSleni se pohybuje v tzv. strategickém trojuhelniku
vymezenym tfemi C: Company = podnik, Customers = zdkaznici, Competitors =
konkurenti. Konkurenti v boji o zdkaznika vyuzivaji rizné zplsoby a v ramci soutéze
o jejich pfizen se jim snazi nabidnout co nejvyssi piidanou hodnotu. To mtize byt nabidka
standardniho zbozi za niz8i ceny nebo nabidka kvalitnéjSiho ¢i dokonalejSiho zbozi pfi
stejné cené. Je dilezité byt lepSi nez konkurence a ptredbihat ji uz v mysleni a nasledné
1v jednani.

Pojem konkurence ma $irs§i zabér — socidlni, kulturni, eticky, politicky apod., avSak
z pohledu podnikani je stéZejni hledisko ekonomické. Je to vztah dvou a vice konkurentt,
ktefi soupeti o zdkazniky a zdroje. (Mikolas, Peterkova, Tvrdikova, 2011)

Vnitini prosttedi podniku je ¢lenéno na lidské zdroje — zaméstnanci nebo stali externi
spolupracovnici; technické zdroje — budovy, stroje, zafizeni; finan¢ni zdroje — vlastni

acizi; nehmotné¢ zdroje — know-how firmy, pramyslové vzory, patenty, kontakty,
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informace o trhu a vyrobcich, jedinecné znalosti, dobrd povést podniku a jeho vyrobkl

a sluzeb atd. (Slavik, 2014)

3.1.3 Podnikova kultura

Podnikova, firemni ¢i organiza¢ni kultura je souborem norem, hodnot vzort jednani
a instituci v celku, jez urcuje zpiisob a podoby chovéni pracovnikd, jejich vztahy uvnitf
socidlniho systému organizace i vztahy navenek. Navenek se kultura projevuje duchovné
vuci okoli hospodaiské organizace, nemateridlné jako image a materialn¢ samotnymi
produkty organizace, ale i vécnymi nastroji jako je design, jednani na trhu, propagace atd.
Uvnitt se kultura projevuje nematerialné vici ¢leniim organizace, a to vlastni interpretaci
postaveni podniku na trhu, stylem fizeni, podnikovym klimatem, toky informaci, zasadami
personalni prace apod. Materidlné se projevuje pracovnim prostiedim a pracovnimi
podminkami. Podnikova kultura je vyrazem propojenosti jednotlivych ¢asti podniku
a vyrazem zvlastniho charakteru, jimiz se odliSuje od ostatnich. Zaroveii ma kromé
identifikacni funkce i fidici vyznam. Strukturni ¢asti podnikové kultury:

e Filozofie organizace, vlastni interpretace, zakladni ideje

e Symboly — zakédované hodnoty orientujici jednani ke stabilizaci nebo aktivité

e Socidlni normy a vzory chovani — vymezujici hranice chovéani a pracovniho

jednani jednotlivce
e Socialni instituce — top management, mistr, persondlni oddéleni, podnikova
oslava, organizac¢ni fad apod.

Podnikovou kulturu je potieba utvaret v takové podobé, kterd umozni a usnadni
dosahovani cila organizace. (Novy, Surynek, 2002)

Zakladna podnikové kultury je logicky a vnitiné uspofadany celek, jehoz zakladni
rysy formuji zakladatelé podniku spolu s pracovniky podniku. Ti s sebou pfinaSeji své
vlastni zkuSenosti, idealy a postoje. Silna podnikova kultura musi spliiovat zakladni

kritéria jako je jasnost, zietelnost, rozsifenost a zakotvenost. (Fejfarova, Horalikova, 2018)

3.1.4 Vztahy uvniti podniku

Organizace je spojeni lidi za ucelem dosazeni néjakého spole¢ného cile. Jedna se
o konkrétni, ohraniCeny utvar s vlastni strukturou. Vztahy v organizaci je soubor

povinnosti, potfeb, zajml, zamérd a hodnot jednotlivych lidi. Management socidlnich
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vztahl je zaklad kompetence kazdého, kdo je povéfen vedenim, nese zodpovédnost za
praci ostatnich jednotlivcid, kdo je ma usmériiovat a vést. Neni mozné byt efektivnim
vedoucim a soucasn¢ rezignovat na vztahy s podfizenymi. Zaroven neni mozné ignorovat
vztahy v tymu, a pfitom oCekavat jeho maximalni vykon. V kazdé organizaci existuje dost
spolecného, zakladni zasady tvorby spolecenského prostiedi jsou stejné, lidé podobnych
typl se chovaji vzdy podobné. Cilem zaméstnaneckych vztahii je vytvéaret klima, v némz
1ze prostfednictvim partnerstvi mezi managementem a pracovniky a jejich odbory udrzovat
produktivni a harmonické vztahy. ,,KaZda lidska organizace — je jedno, zda se jedna
o firmu, instituci nebo treba ozbrojeny sbor — je soucasné organizaci socialni. Funguje
diky vztahum mezi jejimi ¢leny, mezi lidmi, kteri ji vytvareji, s nimiz prichdzi do styku, kteri
se na ni podileji. Veétsina organizaci, jimz bychom mohli Fikat pracovni, tyto vztahy
upravuje, definuje a vymezuje formalnimi nastroji. V praxi to vypada tak, zZe X je
nadrizenym Y a kompetenci Z je kontrolovat jejich praci a vykony.* V organizaci vznika
socialni prostiedi, ve kterém jsou lidé motivovani, néco je pohani k praci nebo naopak je
nuti toto prostiedi opoustét. (Bednar, 2013)

Pro persondlni praci je vyznam pracovnich vztahii v organizaci mimotadny, nebot’
ovlivityji dosahovani cili organizace, a i pracovni ¢i zivotni cile jednotlivych pracovniki.
Uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy vytvateji produktivni klima, jez mé pozitivni vliv
na individualni, kolektivni i celoorganizaéni vykon. Také se piiznivé odrazeji ve
spokojenosti pracovniki a pfispivaji ke slad’ovani individualnich zdmut a cilt s cili
a zajmy organizace. Pracovni vztahy v organizaci podle Koubka (2015) ovliviiuji vSechny
ostatni persondlni Cinnosti a Casto vyrazn¢ determinuji jejich efektivnost. Neusporadané
pracovni a mezilidské vztahy vytvareji v organizaci turbulentni prostfedi, v némz se
predvidd a planuje nelehce a obtiznéji se plni vytyCené cile. Zaroven se zde castéji
vyskytuji konflikty, stiznosti, stdvky, dochazi k porusovéani kazné¢ vSeho druhu, nedvéry
mezi zaméstnanci a vedeni apod. Kdezto v organizacich se zdravymi a s uspofadanymi
pracovnimi vztahy, které vénuji tvorbé pracovnich vztahli nalezitou péci, k témto jevim

dochazi méné ¢asto.

3.1.5 Manazer

Podnikatelé-manazeti jsou témi, kdo urcuji smér vyvoje podniku a jakékoliv chyby

v jejich ¢innosti se mohou fatdlné promitnout do existence jimi fizeného podniku. Podle
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Castorala (2009) mohou byt funkce podnikatele nebo manaZera oddélené, prolinajici se
nebo zcela splyvajici. Pfedstavu podnikani vytvari podnikatel-vlastnik a manazer ji
naplnuje.

Gerber (2011) poukazuje na vnitini boj u kazdého majitele malého podniku, ve
kterém se stretavaji tii lidé — podnikatel, manaZzer a technik. ManaZer je podle néj osobnost
pragmatickd, touzici po potradku akde podnikatel vidi pfilezitost, manazer vidi jen
problémy. Podnikatel zije budoucnosti, manazer minulosti, technik pfitomnosti. Technik
ma rad véci, které funguji, jak maji, a jsou hotové vcas.

Manazer je pracovnik, ktery na zaklad€ zvoleni, jmenovani, povéfeni, ustaveni nebo
zmocnéni aktivné realizuje fidici Cinnosti managementu, pro které je vybaven
odpovidajicimi kompetencemi. Prvotnim posldnim manazera je udrzovat Zadouci stav
prostiedi, tvofit podminky pro vykon jednotlivcl se zaméfenim na dosazeni skupinovych
cili. Jeho pracovni naplit mize byt rozdilnd a na rtiznych tidicich urovnich. (Cajthamr,

Dédina, 2010)

Koncepéni
schopnosti

Socialni dovednosti
Prace s lidmi

.

.

ORGANIZACNI UROVEN

Technicke
schopnosti

liniovy manazer

MANAZERSKE ATRIBUTY

Obrazek 3-3 ManaZerské atributy (Cajthamr, Dédina, 2010)

Vrcholovi manazefi ovliviiuji a koordinuji vSechny c¢innosti, prebiraji odpovédnost
za majitele. Také se zabyvaji rozvojem organizace a tvoii strategické koncepty.
Vykonavaji bézné manazerské ¢innosti — organizovani, vedeni lidi, kontrola atd. Vzhledem
k tomu, Ze prace vrcholovych manazerii je velmi Siroce zaméfena, maji tito vedouci
mnohem nizs§i miru specializace nez liniovi manazefi. Stfedni manazefi — vedouci atvara
(ekonomicky, personalni, technicky usek apod.). Jsou odpovédni za praci liniovych
manazerd. Plany a cile uskuteciiuji koordinaci vykonavanych ukoll se zamérem dosazeni
organizac¢nich cilii. Liniovi manaZzefi — mistfi, vedouci dilen, oddé€leni, vedouci pracovnich

tymu. Byvaji experty na ¢innosti, které jejich podtizeni denné vykonavaji. Hlavni naplni
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jejich prace je dbat na zodpoveédné plnéni tkoll ze strany podfizenych, feseni problémil
bézné se vyskytujicich v dennim provozu organizace. (Armstrong, 2015)

Pitra (2007) definuje manazera jako nositele procesu managementu, jedince
odpovédného za ucCelnost aefektivnost vykonu lidskych Cinnosti provadénych
v kazdodenni praxi organizace. Manazeti podle ngj tvoii specifickou skupinu pracovnikd,
ktefi bezprostfedné nevykondvaji pracovni Cinnosti, ale svym plsobenim vytvéieji

podminky pro vykon ostatnimi pracovniky.

3.1.6 Vedeni lidi

Podstatou fidici prace je vedeni lidi a zpisob jednani, ktery je pfi ném uplatiiovan, se
nazyva styl vedeni. Styl fizeni je v nékterych piipadech charakterizovan z hlediska jednani
a pusobeni vedouciho pracovnika na jeho spolupracovniky i1 nadiizené, ale také na Groven
jeho schopnosti organizovat si ¢as, pracovni dobu, pracoviste, ale i na jeho znalost riznych
metod a technik fidici prace. ,.Klasicky pristup ke stylu Fizeni je staticky a je
charakterizovan znamym clenénim moznych stylii vizeni na autokraticky, demokraticky
a liberalni.* Za optimalni styl vedeni je povazovan participativni, jenZ je charakterizovan
vyraznou ucasti pracovni skupiny na stanoveni cili, zaddvani pracovnich ukoll, kontrole
prabehu a vysledkt prace, ale také zna¢nou decentralizaci. (Fejfarova, Horalikova, 2018)

Od vedouciho pracovnika se vyzaduje, aby byl nejen dobrym manazerem, ale stal se
vudcem — lidrem. Ve vedeni se prosazuje nejen vedeni prostiednictvim piikazii a kontroly,
ale posiluje se vedeni prostiednictvim sdilené vize. Lidifi musi disponovat témito
schopnostmi, vlastnostmi a chovanim: odborné vlastnosti (profesné¢ gramotni
a kompetentni ve svém oboru), koncepcni schopnosti (abstraktni a strategické mysleni),
pracovni vykon v oboru (pfedchozi vynikajici pracovni vysledky), lidské schopnosti
(komunikace, motivace, delegovani), cit (schopnost identifikovat a kultivovat talent
mozného nastupce), Gsudek (d€lat obtizna rozhodnuti v kratkém obdobi a bez ptesnych
informaci), charakter (byt pfikladem Cestnosti, celistvosti a respektu k lidskym hodnotam
a zasadam). Uspé&sny lidr ma vrozenou schopnost presvédcovat lidi, aby ochotné pracovali
a svyssi iniciativou (Dvotadkova, 2012). Jeho pusobeni je zaloZzeno na silné vizi,
presvédcivém obrazu budoucnosti a na schopnosti piedat tuto vizi spolupracovnikiim. Lidr
je nositelem zmény. Protikladem lidra je manazer, jenZ je organizovany a systematicky.

Stara se o prubézny chod organizace a je nositelem statusu quo. (Bélohlavek, 2008)
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Soucasnd manazerskd literatura rozliSuje mezi obvyklym funkénim vedenim —

managementem a jeho dynamicky se rozvijejici slozkou vedeni — leadershipem. Nositelem

fizeni je manaZer, jehoz velmi naro¢nym ukolem je dosahovat piiméfenou rovnovahu mezi

managementem a vedenim podle situace. Lidr je nositelem leadershipu, jehoz

charakteristickymi znaky jsou sméfovani, inspirace, vytvareni tymu, osobni piiklad

a ptijeti. Klicové oblasti pro uspé&snost lidrii 21. stoleti:

Reflexe — schopnost posoudit vlastni ndzory, postoje, pfedsudky, Ciny
a rozhodnuti; pfipravenost zabyvat se vlastnimi slabymi strankami; rozumna
osobni sebedlivéra, optimismus.

Spolecenstvi — nalezeni rovnovahy mezi tim, co je prospesné pro jedince, lidra
a obecnym dobrem; sluSnost, tcta vi¢i druhym, etika, ochrana prostredi;
moralni integrita lidra.

Rozmanitost — pozitivni postoj a skutecné vyuzivani rozdili mezi lidmi.
Inovativnost — podpora rozvoje inovaci a vytvaieni podminek pro jejich realizaci
Lid¢é — interpersondlni komunikace, emocni inteligence, podpora angazovanosti
pracovnikd, inspirace, zajem o ostatni a ochota jim pomoci.

Management — vytvaieni strategie, rozhodovani, organizovani prace druhych,
implementace plant,, dosazeni zddoucich vysledki; odpovédnost za sva

rozhodnuti. (Blaha, 2013)

Management Vedeni lidi
Cile a tkoly, délba prace Vize, mise (jejich komunikace)
Kontrola Mobilizace
Koordinace Motivace
Rizeni rizika Rizeni talentdl
Informaéni systémy Organizacni hodnoty
Strategie a politika Vytvafeni etické organizace
Rizeni zasob Rozvoj lidi
Styl vedeni

Obrazek 3-4 ManaZer versus lidr (Blaha, 2013)
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3.2 Personalistika

Personalistika je obor, jehoz piedmétem je persondl organizaci a vytvareni
ptiznivych podminek pro jeho uplatnéni, vyuziti a rozvoj ve prospéch dosazeni provoznich
a rozvojovych cili organizaci.

Personalistika ¢1 persondlni prace jsou terminy, které se ,,0bvykle pouZivaji jako
nejobecnéjsi oznaceni pro tuto oblast Fizeni organizace, bez ohledu na to, o jakou
koncepci, o jaky systém ¢i o jakou vyvojovou fazi tohoto rizeni jde*. (Koubek, 2015)

Personalistika je souhrnnym a obecnym oznaCenim organizacnich funkci, agendy
a Cinnosti, které slouzi personalnimu zajiSténi provozu arozvoje organizace. Tyto
personalni cCinnosti zahrnuji ziskdvéani, pracovni zafazovani, zajiStovani personalni
ptipravy, odménovani, vyuZiti a rozvoje personalu organizace jako pracovni sily a zdroje
nezbytného pro dosazeni organizacnich cili. Jednou z dil¢ich strategii organizace je
personalni strategie. Ta vyjadifuje zaméry organizace do budoucnosti, dlouhodobé
a komplexni cile v persondlni oblasti, jeZ maji pomahat k dosaZzeni cilii organizace. Tato
strategie musi reagovat na zmény strategie organizace, odpovidat vnitinim podminkdm
organizace a respektovat podminky vnéjsi. Pfi formulovani by mélo byt zvazovano: jakou
kvalifikaci a schopnosti bude organizace v budoucnosti potiebovat, zdali je dostatecné
vysokd urovenl vykonnosti, zda budou schopny struktura, procesy a systémy organizace
v jejich soucasné podobé vyrovnat se s budoucimi ukoly, zda organizace nejlépe vyuziva
kvalifikaci a vykonovy potencial pracovnikii ¢i zdali organizace dostate¢né investuje do
rozvoje potifebnych schopnosti. Persondlni politika vychadzi z personalni strategie a je
koncepci realizace personalni strategie. Urcuje pravidla realizace konkrétnich postupti
personélniho fizeni napf. pravidla pfistupu k fizeni lidi v organizaci ¢i zpuisoby jednani
s lidmi a z nich odvozené principy ocekavaného jednani vedoucich pracovnikl pii feSeni

personalnich zélezitosti apod. (Kocidnova, 2012)

3.2.1 Rizeni lidskych zdroji

vvvvv

vstupu a motoru cinnosti organizace®, vedlo v pribéhu 50. a 60. let ke vzniku nového
manazerského ptistupu k persondlu, k nejnovéjsi koncepci nazvané fizeni lidskych zdroji.

“Rizeni lidskych zdrojii se stava jadrem rizeni organizace, nejdiilezitéjsi slozkou a zaroven
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nejdiilezitejsi ulohou manazerii. Dovrsuje se tim vyvoj persondlni prdace od administrativni

¢innosti k cinnosti koncepcni, skutecné ridici.* Hlavni tkoly tizeni lidskych zdroji:

Usilovat o zatazovani spravného ¢loveéka na spravné misto, tj. nalézt spravnou
napln prace a pracovni tkoly tak, aby se jeho schopnosti vyuZzivaly optimalné
Optimaln¢ vyuzivat pracovni sily v organizaci (fond pracovni doby, pracovni
schopnosti pracovnikit)

Formovat tymy, efektivni styl vedeni lidi a zdravé mezilidské vztahy
v organizaci

Rozvoj pracovnikli organizace (personalni, socidlni)

Dodrzovat legislativu (zdkony v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav)

a vytvaret dobrou zaméstnavatelskou povést organizace (Koubek, 2015)

Dvotékova (2012) tika, ze v fizeni lidskych zdrojii neexistuji zadné jednoznacné

poucky a vzorce. SpisSe se podle ni jedna o soubor urcitych politik, zasad a postupti, které

vvvvvv

rrrrr

Pti tizeni lidskych zdroji by mél byt kladen daraz na:

Filozofie lidskych zdroji popisujici klicové a zastieSujici hodnoty a zakladni
principy uplatiiované v fizeni lidi.

Strategie lidskych zdrojt definujici smér, jimz chce fizeni lidskych zdrojt jit.
Politiky lidskych zdrojti, coz jsou zéasady definujici, jak by meély byt tyto
hodnoty, principy a strategie uplatiovany a realizovany v jednotlivych oblastech
tfizeni lidskych zdroji.

Procesy v oblasti lidskych zdroji obsahujici formdalni postupy a metody
pouzivané k uskuteciiovani strategickych plant a politik lidskych zdroju.
Odehravaji se v podminkach danych vnitinim a vnéjSim prostfedim organizace.
Praxi v oblasti lidskych zdroji zahrnujici neformdlni pfistupy pouZzivané pii
fizeni lidi.

Programy v oblasti lidskych zdrojii umoziujici, aby se strategie, politika a praxe

v oblasti lidskych zdrojt realizovaly podle planu.
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Cilem fizeni lidskych zdroji je podporovani dosahovéni strategickych cili
organizace; prispivani k rozvijeni kultury zamétujici se na dosahovani vysokého vykonu;
zabezpecovani talentovanych, kvalifikovanych a oddanych pracovniki; wusilovat
o vytvafeni pozitivnich pracovnich vztahli a navozovani vzajemné divéry mezi vedenim
a zaméstnanci; podporovéani uplatiiovani etického piistupu k fizeni lidi. Rizeni lidského
kapitalu se vice zaméfuje na vyuzivani kvantitativnich nastroji (méfeni lidskych zdroji
avykonu lidi) jako prosttedkii zabezpecovani voditek a orientace pro ucely strategie

a praxe fizeni lidi. (Armstrong, 2015)

3.2.2 Podminky Fizeni lidskych zdroji

Do vnéjsich podminek fizeni lidskych zdroji se tadi trh prace, jez je soucasti trhu
vyrobnich faktorii — lidé, podniky, nabidka, poptdvka a konkurence. Trh préace je
institucionalizovan plisobnosti statu (pracovni zdkonodarstvi, urovani minimalnich mezd);
odbory, ptipadné dal$imi zaméstnaneckymi organizacemi (kolektivni smlouvy); strnulosti
nabidky prace a strnulosti poptavky po praci. Vyvoj trhu prace je ovliviiovan popula¢nim
vyvojem, imigracni politikou statu, globalizaci trhu prace, trendy zmén v obsahu pracovni
¢innosti. (Fejfarova, Horalikova, 2018)

Vnéjsi podminky spolu vzajemné souviseji a zména jednoho faktoru obvykle
znamend zménu dalSich. Organizace nemohou ovlivnit vnéj$i podminky ve velké mire, ale
mohou napiiklad usilovat o ovlivnéni piijiméani zakont ¢i ovliviiovat kvalifikaci budoucich
pracovnikl. Neékteré vnéjs$i podminky plsobi na organizace rozdiln€é v zavislosti na
vnitinich podminkach. V SirS§im zabéru do vnéjsich podminek patfi: rozvoj nové techniky
a meénici se technologie; ekonomické podminky; konkurence na narodnim, evropském
a globalnim trhu; vladni politika a legislativa vztahujici se k zaméstnavani lidi; socialni
a kulturni vlivy; demografické vlivy; aktualni situace na trhu prace; globalizace trhu prace;
prostorovd mobilita pracovnich sil; hodnotové orientace lidi; ekologické vlivy.
(Kocianova, 2012)

Uvniti podniku ¢i organizace probiha fizeni lidskych zdroji za zcela jedine¢nych
a konkrétnich podminek, které jsou pro né¢ charakteristické. Nejvyraznéjsi vliv na vnitini
podminky fizeni lidskych zdroji podle Fejfarové a Horalikové (2018) ma: finanéni situace
podniku; podnikova strategie; technologické vybaveni podniku; organiza¢ni uspotfadani

podniku; podnikova kultura; zptsob a styl fizeni a vedeni lidi.

25



Kocianovéa (2012) tadi do vnitinich podminek: charakter ¢innosti organizace urcujici
charakter prace a strukturu pracovnikili; strategie a politika organizace, zplsob fizeni
organizace; velikost organizace; geografickd poloha organizace; organizacni struktura;
ekonomické situace organizace; technické a technologické vybaveni organizace; socialni,
profesni a kvalifikaéni struktura pracovnikii a jejich rozvojovy potencidl, flexibilita,

mobilita atd.; organiza¢ni kultura; mezinarodni personalni fizeni; odbory.

3.2.3 Personalni ¢innosti

Do personalnich ¢innosti, sluzeb nebo funkci se fadi: vytvéieni a analyza pracovnich
mist; persondlni planovani; ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikli; hodnoceni
pracovnikl; rozmistovani/zafazovani pracovnikii a ukonfovani pracovniho poméru;
odménovani; vzdélavani pracovnikli; pracovni vztahy; péce o pracovniky; persondlni
informacni systém; prizkum trhu prace; zdravotni péce o pracovniky; ¢innosti zamétené
na metodiku prizkumi, zjiStovani a zpracovani informaci; dodrzovani zakonl v oblasti
prace a zaméstnavani pracovniki. (Koubek, 2015) V malych a sttednich firmach, kde neni
personalni utvar ani funkce personalisty obsazena specialistou, personalni prace zajist'uji
majitelé ¢i nejvyssi vedouci pracovnici. Majitel ¢i nejvyssi vedouci pracovnik formuluje
personalni politiku a persondlni strategii firmy. (Koubek, 2011)

Nositeli persondlni prace v progresivnich organizacich jsou:

e Specialisté v oboru personalistika a liniovi manazeti — role personalistl je
poskytovat manazeriim metodickou podporu pro provadéni personalnich
¢innosti, zprostfedkovat vycvik liniovych manazert pii vedeni personalnich
rozhovortl a zajistit jim poradenstvi pfi praci s lidmi.

e Personalni manazer a dal$i Clenové vrcholového managementu — jejich
ukolem je vytyc¢it smér dalSiho rozvoje organizace prostfednictvim formulace
poslani a strategie, byt garantem dosahovani cili strategického ftizeni
lidskych zdroji.

e Zaméstnanci — nesou stale vétsi podil odpovédnosti a rozhodovacich
pravomoci za vlastni osobni a profesni rozvoj, jsou zapojeni do firemniho
vzdélavani a do rozvojovych programii uvnitf i vné organizace; mohou
spravovat svoje osobni idaje prostfednictvim samoobsluznych personalnich

informacnich systémd.
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e Externi dodavatelé sluzeb v oblasti personalistiky — externi poradci
a vzdélavatelé, trenéfi, lektoti a kouci. (Tureckiova, 2009)

Do personalnich ¢innosti vedoucich pracovnikii patfi zejména vedeni lidi, jez je
podstatou jejich fidici prace. Vedouci pracovnik ptisobi na jednotlivce a pracovni skupiny
s cilem ovlivnit jejich pracovni zpusobilost smérem kratkodobého podniceni zadoucich
aktualnich pracovnich vykonti, ale i dlouhodobého formovani jejich kvalifikace.

(Fejfarova, Horalikova, 2018)

3.2.4 Personalni marketing

wPersondlni marketing predstavuje pouziti marketingového pristupu v personalni

oblasti, zejména v usili o zformovani a udrzeni potiebné pracovni sily organizace, které se
opira o vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace a vyzkum trhu prace. Jde
tedy o upoutani pozornosti na zaméstnavatelské kvality organizace.* V takto definované
podobé slouzi personalni marketing k vyhledavani a ziskavani kvalitnich lidi, jejich
stabilizaci v organizaci a posilovani jejich sounalezitosti sni a zaroven ma vyrazny
motivacni efekt. Vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace je klicovym tkolem
personalniho marketingu. Organizace ma mnoho moznosti a néstroji:

e Dodrzovani zakont a respektovani z4jmu a potieb pracovniki

e Péce o pracovni podminky a pracovni prostredi

e Systém prace s Cerstvymi absolventy Skol a péce o né

e Systém odméinovani a mzdova politika

e Programy personalniho rozvoje pracovnikt

e Vzdélavaci programy organizace

e Socialni politika a socidlni program organizace

e Jistota zaméstnani, zdvazek nepropousténi

e Program zaméstnaneckych vyhod

e Humanizace prace, rozmanitd a zajimava prace

e Participace pracovnikl na fizeni

e Piiznivé podminky pro komunikaci

e Piatelské a harmonické vztahy v organizaci

e Dobr¢ vztahy a spoluprace s odbory

e Prezentace organizace, medialni politika
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e Organizacni kultura

e Spoluprace se Skolami, studenty a studentskymi organizacemi

e Spoluprace s agenturami zaméfenymi na ziskavani pracovnika, ufady prace,
se stavovskymi organizacemi, odbornymi sdruzenimi a védeckymi
spolecnostmi

e Sponzorovani, charitativni ¢innost

e Ekologické aktivity organizace (Koubek, 2015)

3.3 Prijimani

Pfijimani nového pracovnika je procedura, které je potieba veénovat nalezitou
pozornost, zejména vyvarovat se problémim vyplyvajicich z nejasnosti. ,,Nejdiilezitejsi
formalni naleZitosti prijimani pracovnika je priprava a podepsani pracovni smlouvy.*
(Koubek, 2011)

Jednou z nékolika etap obsazovani volnych pracovnich mist je pfijimani pracovniki.
A i podle Sikyie (2016) zahrnuje formalni procedury, které jsou spojené s uzavienim
pracovnépravniho vztahu s vybranym uchazeCem o zaméstnani. V souladu se zédkonikem
prace muiZze organizace — zaméstnavatel (fyzicka nebo pravnickd osoba) zabezpecit vykon
zavislé prace a obsazeni nové vytvoren¢ho ¢i uvolnéného pracovniho mista zaméstnancem
(fyzicka osoba) v zdkladnim pracovné pravnim vztahu formou:

e Pracovniho poméru na zdkladé¢ pracovni smlouvy na dobu neurcitou,
pfipadné urcitou, v rozsahu stanovené tydenni pracovni doby a vznika dnem,
ktery byl sjednén v pracovni smlouvé jako den néstupu. Pracovni smlouva
musi obsahovat druh prace, misto vykonu prace, den néstupu do prace a musi
byt uzaviena pisemné, pficemz kazda ze smluvnich stran obdrzi jedno
vyhotoveni.

e Dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér:

Dohoda o provedeni prace — rozsah prace nesmi presahnout 300 hodin
v kalendainim roce; zaméstnanec muize uzaviit vice dohod a soucet vSech

dohod nesmi pfesahnout onéch 300 hodin.
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Dohoda o pracovni ¢innosti — rozsah prace nesmi piekrocit v priméru
polovinu stanovené tydenni pracovni doby, a to za celou dobu, na kterou byla
uzaviena, nejdéle vSak za obdobi stanovené zakonikem préace.

Oba dva druhy dohod se musi uzavirat pisemn¢.

3.3.1 Analyza pracovniho mista

Zjistovani, zaznamendvani, uchovavani a analyzovani informaci o ukolech,
metodach prace, odpovédnosti, vazbach na jina pracovni mista, podminkéch, za nichz se
prace vykonava a o dalSich souvislostech pracovnich mist, to je definice analyzy
pracovniho mista podle Koubka (2011). V menSich firmach mivaji majitelé nebo nejvyssi
vedouci pracovnici dostateCny piehled o povaze jednotlivych pracovnich mist, proto na
tyto otazky muzou odpovidat oni. NejCastéjSim zdrojem informaci k analyzovani je
samotny pracovnik zafazeny na pracovnim misté ¢i jeho bezprostiedni nadfizeny, ale
1 pracovnici zafazeni na stejnych nebo podobnych pracovnich mistech. DalSimi zdroji
muzou byt externi analytici prace, ktefi znaji ukoly vyplyvajici z postaveni pracovniho
mista. SpiSe doplikovym zdrojem mohou byt existujici pisemné materidly jako napf.
puvodni popisy a specifikace pracovnich mist, pracovni denik, informace o vykonu
a vyrob¢ atd.

Ve své dalsi publikaci Koubek (2015) uvadi, ze ,,analyza pracovniho mista poskytuje
obraz prdce na pracovnim misté, a tim vytvari i predstavu o pracovnikovi, ktery by mél na
pracovnim misté pracovat. Proces vytvareni a analyzy pracovnich mist je podle n¢j
systematickym procesem, kde se po vytvoreni pracovniho mista provede po urcité dobé
analyza, a hledaji se moznosti, jak vykonavat praci efektivnéji.

Analyza dokument je vychozi metodou analyzy pracovnich mist v organizaci.
Dal§imi metodami jsou pozorovani zameéstnanci pii vykonavani préace, vlastni vykon

prace, dotaznik pro zaméstnance ¢i rozhovor se zaméstnanci. (Sikyt, 2016)

Tabulka 3-1 Metody analyzy pracovnich mist (Siky¥, 2016)

Metoda Vyhody Nevyhody

Analyza Dokumenty souvisejici s pracovnimi misty Dokumenty souvisejici s pracovnimi misty

dokumentt | umoznuji relativné snadno ziskat celkovou nemusi obsahovat aktualni, Uplné a presné
predstavu o ukolech, podminkach udaje o ukolech, podminkach a pozadavcich
a pozadavcich analyzované prace. Usnadiuji | analyzované prace. Analyzu dokumentd je
pfipravu dotaznik(l a rozhovorda. nutné doplnit jinou metodou.
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vykon prace

predstavu o Ukolech, podminkach
a pozadavcich analyzované prace.

Pozorovani | Proskoleny a zkuseny pozorovatel mlze Pozorovani je ¢asové naro¢né a nevhodné
relativné snadno ziskat detailni predstavu pro sloZité prace. Pozorovany muze praci
o Ukolech, podminkach a pozadavcich provadét jinak. Pozorovatel nemusi zachytit
analyzované prace. vSechny ukoly, zvlasté ukoly ob¢asné
a nahodilé.
Vlastni Zkuseny analytik ziskava bezprostredni Vlastni vykon prdce neni mozny v pripadé

slozitych a naro¢nych praci. Zahrnuje jen
bézné ukoly.

a postupné kladenych otdzek umoziuje
zjistit nebo doplnit vSechny nezbytné Gdaje
o Ukolech, podminkach a pozadavcich

Dotaznik Dotaznik umoznuje rychle oslovit mnoho Dotaznik je naroc¢ny na pripravu i realizaci.
respondentd a zjistit nebo doplnit potfebné | Uspéch vyzaduje srozumitelné otazky,
udaje o ukolech, podminkach a pozadavcich | pfiméfeny rozsah dotazniku a odpovidajici
analyzované prace. motivaci respondentl. Navratnost mlze byt

nizkd, odpovédi mohou byt nelplné
a nepresné.
Rozhovor Rozhovor na zakladé predem pfipravenych Rozhovor je naro¢ny na pfipravu i realizaci.

Vedeni rozhovoru vyzaduje urcitou
zkusenost. Odpovédi nemusi byt Uplné
a presné.

analyzované prace.

3.3.2 Pracovni misto a role

Pracovni misto a role tvofi soubor pfibuznych ukolt, které vykondva urcitd osoba
a napliiyje tim Gcel pracovniho mista.

Jednou z klicovych €innosti v oblasti personalistiky a fizeni lidskych zdroja je popis
pracovniho mista. Vyzaduje jasné pochopeni podstaty pracovniho mista, pracovni naplné
a odpovédnosti. Kromé toho musi popis zahrnovat také dalsi dalezité véci, jako vymezeni
vztahu s ostatnimi v organizaci ¢i vycet pozadavkli — dovednosti a technickych pozadavkl
na pracovni misto. Popis pracovniho mista pro organizacni ucely, pro ziskavani pracovnikl
nebo pro ucely pracovni smlouvy obsahuje zejména:

e nazev pracovniho mista
e charakteristiku pracovniho mista
e popis pracovniho mista (Fejfarova, Horalikova, 2018)

Flexibilita a pfipravenost na zmény jsou zakladem uspé$né¢ho fungovani organizace.
Rychle se ménici pozadavky trhu, technologické a organizacni potieby, ale 1 socialni
a personalni potieby osob vyvolavaji potfebu soustavnych zmén obsahu 1 metod prace na
jednotlivych pracovnich mistech. V tomto pifipadé se jednd o zménu designu pracovnich
mist, o tzv. redesign pracovnich mist, jenz napomaha pti hledani optimalni struktury tkolt
pracovnich mist, metod jejich plnéni a podminek, za kterych jsou tyto ukoly plnény.

(Koubek, 2015)
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Specifikace pracovniho mista je specifikace pozadavkii na pracovnika a zahrnuje
vymezeni kvalifikacnich, osobnostnich a jinych pozadavkl, které musi pracovnik na
daném pracovnim misté spliovat. Specifikace mlze byt sestavena dle néasledujicich bodi:

e odborné schopnosti

e pozadavky na chovani a postoje
e odborna piiprava a vycvik

e zkuSenosti, praxe

e zvlastni pozadavky

¢ vhodnost pro organizaci

e dalsi pozadavky

e moznost splnit o¢ekdvani uchazece (Armstrong, 2011)

Adaptace, orientace

FPracovni misto

<€

Misto na miru Pracovnik

Popis pracovniho mista _ Specifikace pracovniho mista

Co déla pracovnik Co ma umét pracovnik
na daném misté na daném misté

Obriazek 3-5 Pracovni misto: popis vs specifikace (vlastni zpracovani)

Pracovni role je do jisté miry srovnatelnd s pojmem pracovni misto pti popisu ukoli
konkrétniho ¢lovéka v organizaci. Zaméiuje se nikoli na popis ¢innosti a ukolt na daném
pracovnim misté, ale na pochopeni skute¢ného chovani lidi pfi praci. Pojem role je
mnohem Sir$i a zabyva se spiSe tim, co lidé délaji a jak to délaji, nez aby se tzce
soustfed’oval na obsah prace. Kdyz se jedinec dostane do néjaké situace, musi hrat uréitou
roli, aby se v této situaci choval efektivné. Role se tykaji kompetenci pozadovanych
k dosazeni piijatelné trovné vykonu a piinosu a také ukolt, které je tfeba splnit nebo
vysledki, kterych je tifeba dosdhnout. Mohou zdirazinovat potiebu flexibility
a pfizptsobeni se riznym pozadavkiim, které jsou kladeny na pracovniky organizaci,
zalozenych na principech projektového fizeni nebo tymové prace. Dlraz je kladen spiSe na

procesni nez hierarchickou strukturu.
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Terminy ,,pracovni misto a ,,role* se asto zaménuji, ale podle Armstronga (2004)
mezi nimi existuji dilezité rozdily:
e pracovni misto se skladd ze skupiny urcitych ukoli a povinnosti, které je
tieba splnit, aby se dosahlo kone¢ného vysledku,
e role charakterizuje ulohu, kterou lidé hraji ve snaze dosdhnout svych cilt tim,
ze kompetentné a pruzné pracuji v kontextu cilii organizace, jeji struktury

a procest.

3.3.3 Ziskavani pracovniki

V malych a stfednich firmach, kde neni personalista ani persondlni utvar, rozhoduji
o potiebé ziskdvani pracovnikli opét majitelé ¢i nejvyssi vedouci pracovnici. Podnét
k tomu davaji ¢asto vedouci pracovnici jednotlivych pracovnich skupin ¢i organizacnich
celkli. Majitelé zpravidla rozhoduji o pozadavcich na uchazece o praci, o metodach
ziskavani pracovnikli, o dokumentech, které budou pozadovat od uchazecii, o podobé
nabidky prace, déle jednaji s uchaze¢i a nakonec rozhoduji o vybéru pracovniki. Ukolem
ziskavani pracovniki je =zajisténi dostatecného mnozstvi vhodnych uchazect
s pfiméfenymi naklady a v€as a dale, aby bylo moZzné znich vybrat spolehlivé toho
nejvhodnéjsiho. Pro efektivni ziskavani pracovniki je nutné analyzovat pracovni mista a je
zapotiebi mit k dispozici aktualni popisy a specifikace vSech pracovnich mist v organizaci.
(Koubek, 2011)

Perfektni znalost povahy jednotlivych pracovnich mist a ptedvidani uvoliiovani nebo
vytvafeni novych pracovnich mist jsou ptedpoklady pro efektivni proces ziskavani
pracovnikd, ktery se sklada z nékolika na sebe navazujicich krok:

¢ Identifikace potieby ziskdvani pracovnika

e Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista

e Zvéazeni alternativ (zruSit pracovni misto, praci rozd¢lit, pokryt ji formou
prescast, ¢asteéného tivazku nebo pomoci externiho dodavatele apod.)

e Vybér charakteristik popisu a specifikace pracovniho mista, na nichz bude
zalozeno ziskavani a vybér pracovnikli

e Identifikace potencialnich zdroji uchazeci

e Volba metod ziskavani pracovnikt

e Volba dokumentl a informaci pozadovanych od uchazeca
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Formulace nabidky zaméstnani
Uveftejnéni nabidky zaméstnani
Shromazd’ovani dokumentt a informaci od uchazecii a jednéni s nimi
Ptredvybér uchazect na zaklad¢é piedlozenych dokumenti a informaci

Sestaveni seznamu uchazect, jez budou pozvani k vybérovym proceduram

Existenci volného pracovniho mista v organizaci je tfeba dat na védomi vhodnym

lidem. Volba metody ziskavani pracovnikl zavisi na pozadavcich pracovniho mista, zdali

se budou pracovnici ziskdvat z wvnéjSich ¢i vnitinich zdroji, na vySi vynalozenych

prostiedkil na ziskdvani pracovniki, na situaci trhu prace, jak rychle je tieba misto obsadit

apod. Mezi nejcastéji pouzivané metody patii:

Uchazeci se nabizeji sami

Doporuceni souc¢asného pracovnika organizace

Ptimé osloveni vyhlédnutého jedince

Vyvésky

Letaky vkladané do poStovnich schranek

Inzerce ve sd€lovacich prostfedcich

Spoluprace organizace se vzdélavacimi institucemi

Spoluprace s odbory a vyuzivani jejich informa¢niho systému

Spolupréce se sdruzenimi odbornikd, stavovskymi organizacemi, védeckymi
spolecnostmi apod. a vyuzivani jejich informacnich systému

Spoluprace s urady prace

Vyuzivani sluzeb komer¢nich zprostfedkovatelt

Pouzivani pocitacovych siti (internetu), elektronické ziskavani pracovnika

(Koubek, 2015)

334 Vybér

V malych a stfednich firmach je vhodné pifi vybéru spolupracovat s externimi

odborniky, ale rozhodnuti o piedvybéru a vybéru konkrétnich zaméstnancii je vhodné

delegovat na vedouciho pracovnika odpovédného za praci na obsazovaném pracovnim

misté. ,,Ukolem vybéru pracovnikii je rozpoznat, ktery z uchazecii proslych sitem

predvybéru bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat pozadavkim prislusného pracovniho

mista i pozadavkum firmy, bude nejen odborné zdatny, ale prispéje i kvytvareni
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harmonickych mezilidskych vztahii ve firmé. Vyber tedy musi brat v uvahu nejen odborné,
ale i charakterové viastnosti uchazece, jeho osobnost.* V ptipravné fazi vybéru pracovnikii
je tteba:
e Stanovit kritéria GspéSnosti prace na obsazovaném pracovnim miste
e Stanovit faktory, jez budou pouzity k ptedvidani uspéSného vykonu prace
e Vyfesit problém ziskéni objektivnich, dostatecné¢ podrobnych, vérohodnych
a ucelu primétenych informaci o uchazeci (Koubek, 2011)

Podle Sikyie (2017) je Gcelem vybéru rozhodnout, ktery z vhodnych uchazeéi
pravdépodobné nejlépe spliuje pozadavky pro vykon prace, odborny rast i funkéni postup
v organizaci. Pfi posuzovéani jednotlivych uchazec¢l doporucuje uplatiiovat pozitivni
pfistup, napf. jaké pozadavky uchazeci spliuji, pro¢ uchazece pfijmout. Pozitivni piistup
podle n¢j umoznuje vybrat opravdu schopné a motivované pracovniky. Zaroven je také
»vychodiskem uspésného diversity managementu v organizaci, ktery usiluje o ucinné
vyuzivani individualnich schopnosti a motivace jednotlivych zaméstnancu ucelnym
vytvarenim pracovnich prileZitosti a pracovnich podminek s ohledem na prirozenou

3

ruznorodost zaméstnanci v organizaci.* Metody vybéru pracovnikii jsou specifické
postupy zkoumani a posuzovani zpusobilosti uchazeci o zaméstnani vykonavat
pozadovanou praci a mezi bézné pouzivané metody patfi:
e Hodnoceni Zivotopisu — zakladni a univerzalni metoda vybéru, pouzitelna jak
pro predbézny vybér, tak pro vybér nejvhodnéjsiho uchazece o zaméstnani
e Vybérovy pohovor — osobni setkdni odpovédnych reprezentantt
zaméstnavatele s vhodnymi uchazeci o zaméstnani; vSeobecné povazovan za
nejvhodnéjsi metodu vybéru a ucelem je ovéieni a doplnéni rozhodujicich
udajt o uchazecich, posouzeni zptisobilosti, chovani a motivace uchazeci
e Testovani uchazecu — testy inteligence, osobnosti a schopnosti
e Assessment centre — metoda je zalozena na zkoumani a posuzovani vysledkt
prace a chovani uchazect pfi skupinovém i individudlnim feseni modelovych
ukoli a pfipadovych studii, obvykle probiha mimo bézné pracovisté
s ptfiméefené velkou skupinou uchazecl a internimi a externimi hodnotiteli
e Zkoumani referenci — snaha provéfit a rozsifit dostupné udaje o odborné
zpiisobilosti a rozvojovém potenciadlu uchazece, jez poskytuji nadfizeni ¢i

spolupracovnici ze zaméstnani nebo ucitelé ¢i spoluzaci ze skoly.
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3.3.5 Adaptace

Adaptace zaméstnanci zahrnuje formalni 1 neformdalni procedury spojené
s informovanim, odbornym zapracovanim a socialnim zaclenénim nového zaméstnance na
novém pracovnim misté. Probihd formaln¢ cestou adapta¢niho programu pod vedenim
manazera nebo povéfeného, obvykle zkuSeného spolupracovnika nebo neformalné,
tj. spontanné¢ pod vlivem sociadlniho okoli, pfedevSim spolupracovnikli. Realizace
adaptacniho programu:

e Informovani pfijatétho zaméstnance zahrnuje skuteCnosti podstatné pro
¢innost v organizaci a vykon prace na pracovnim mist¢ (cile, zasady
a postupy organizace, povaha, pozadavky a podminky vykonu prace na
pracovnim misté, pracovni tad, ptedpisy k zajiSténi bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci, vnitini pfedpisy, systém hodnoceni a odménovani, moznosti
vzdélavani a rozvoj). Informovani provadi manazer nebo povéieny
zam&stnanec ustn¢ formou rozhovoru nebo pisemné, napf. ,orientacni
brozurou®, ktera shrnuje podstatné informace.

e Odborné zapracovani — privyknuti pfijatétho zaméstnance na podminky
a pozadavky pracovniho mista a organizace, aby mohl co nejrychleji
vykonavat sjednanou praci a dosahovat tak pozadovaného vykonu.
ZabezpeCuje manazer nebo zkuSeny spolupracovnik pomoci metod
vzdélavani na pracovisti (asistovani, instruktdz, povéfeni tkolem, rotace
prace) ¢i mimo pracovisté¢ (pracovni porada, piipadova studie, seminaf,
demonstrovani).

e Socialni zaclenéni — privyknuti nového zaméstnance na socidlni vztahy na
pracovisti, piekonani pocatecni nejistoty, pocitu neznamého a vyvolani
pozitivniho vztahu k praci a organizaci. ZabezpeCuje manazer s podporou
spolupracovnikli vytvarenim a udrzovanim optimdlnich pracovnich vztahti na
pracovisti.

Adaptacni program obvykle za¢ind dnem ndstupu nového zaméstnance do prace
a konc¢i rozhodnutim manaZera napt. uplynutim sjednané zkuSebni doby. Podstatnou
soucasti realizace adaptacniho programu je neformalni a formalni hodnoceni pfijatého
zaméstnance ze strany manazera. ,,Sprdvnou adaptaci si manazer vytvari predpoklady pro

nasledné uspésné rizeni a vedeni podrizeného zaméstnance k vykonavani sjednané prdace,
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dosahovani pozadovaného vykonu a uskuteciiovani strategickych cilii organizace.“ (Sikyf,
2016)

Pracovni adaptace je procesem, kde dochdzi k postupnému vyrovnavani osobnich
predpokladii daného pracovnika s konkrétnimi pozadavky jeho pracovniho zatfazeni
a zaroven procesem, jenz zahrnuje zvladani zmén v néarocich pracovni Ccinnosti
a v podminkach, ke kterym dochdzi v dasledku inovacnich zmén. Je to ,kontinudlni
proces, jenz zacina vstupem do zaméstnani a projevuje se v rozmanité podobé v priitbéhu
celé profesiondlni drahy.* Rizeni adaptaéniho procesu sleduje jednak aspekt pracovnika —
rozvoj osobnosti, uspokojovani potieb a pozadavkl, pracovni spokojenost, a dale aspekt
organizace — vytvafeni souladu mezi piedpoklady pracovnikll a naroky jimi vykondvané
prace. Z hlediska nového pracovnika patii k hlavnim cilim fizeni adapta¢niho procesu, aby
pracovnik co nejlépe zvladl pracovni naroky a pozadavky na né¢ho kladené, postupné ziskal
perspektivu svého dal§itho odborného ristu, a aby se pfiméfené zaclenil do struktury
mezilidskych vztaht v pracovni skupiné a do socidlniho systému dané hospodaiské
organizace. Z hlediska organizace je cilem fizeni adapta¢niho procesu naplnéni ocekavani
spjatych s pozici a roli pfislusSného pracovnika a jeho uspésSnost pii napliiovani cila
pfislusného utvaru a tim i1 podniku jako celku. Rozhodujicimi subjekty adaptac¢niho
procesu jsou fidici pracovnici a jejich systematickd péce mize tento proces usnadnit. Také
je vhodné, aby organizace vypracovala smérnici v podobé adaptacnich programi. Urovei

fizeni adaptac¢niho procesu je v jednotlivych organizacich rozdilné. (Novy, Surynek, 2002)

3.4 Hodnoceni

Hodnoceni pracovnikli je soucasti procesu fizeni pracovniho vykonu a patii
k zakladnim ukolim manaZeri. Je nastrojem vedeni, motivace a rozvoje pracovniki, slouzi
jako néstroj podpory jejich vykonu a zaroven je prostiedkem vzdjemné komunikace mezi
nadiizenymi a podfizenymi. Slouzi ke shrnuti vykonu pracovnika za minulé obdobi,
k planovani jeho dalSiho rozvoje, nabizi pfiilezitost projednat ambice do budoucnosti
1 navrhy na zlepSeni vykonu. Formdlni hodnoceni se nejcastéji provadi jednou ¢i dvakrat
rocné a vysledky jsou zaznamenavany, uchovavany a vyuzivany k riznym uceltim. Systém
hodnoceni pfispiva ke zvySeni stabilizace pracovnikii v organizaci, ke zlepSeni

podnikového klima a je jednim z nastrojti tvorby kultury organizace. (Blaha, 2013)
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Podle Koubka (2011) je vhodné provadét hodnoceni pracovnikli v soucinnosti
s vedoucimi pracovniky pracovnich skupin ¢i jinych organizac¢nich celkli, pokud
v organizaci existuji.

Hodnoceni pracovnikii obvykle provadi manazer. Je dulezité, aby uplatioval
objektivni kritéria a metody hodnoceni, nebot’ jedin¢ tak se hodnoceni stane Gcelnym
a u¢innym nastrojem fizeni a vedeni lidi. Hodnoceni mtize byt neformalni — to se uplatiiuje
prubézné pii zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu zaméstnance v pribehu urcitého
obdobi. Ugelem je véasné rozpoznani a feseni piipadnych odchylek skuteéného pracovniho
vykonu od pozadovaného, urceni vhodného zpiisobu napravy, vyuziti ptilezitosti k dal§imu
zlepSovani urovné schopnosti, vysledkii a chovani zaméstnance. Formalni hodnoceni se
uplatnuje periodicky pti zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu zaméstnance za urcité
obdobi a zpravidla se uskuteéiiuje formou hodnoticiho rozhovoru. (Sikyt, 2016)

Hodnoceni prace je dilezitym néstrojem a zajistuje, aby se pozadavky, naro¢nost,
slozitost prace na daném pracovnim misté odrazily v diferenciaci odmény pracovnika. Je to
systematické urcovani hodnoty a rozméru kazdé prace ve vztahu kjinym pracim
v organizaci za ucelem stanoveni vnitinich relaci. Je poskytujici zdkladnou k vytvareni
spravedlivych mzdovych stupni a struktur, pro zafazovani praci do téchto struktur a pro
fizeni relaci v odménovani. Udelem je ,zjistit pozadavky price a prispévek price na
pracovnim misté pro vwkon a plnéni cilii organizace, stanovit jeji relativni hodnotu, a na
zdklade toho praci oklasifikovat a zaradit podle jejiho vyznamu®. Mize slouzit 1 k jinym
ucelim:

e Nabidnout funkénéjsi vnitini mzdovou strukturu

e Poskytovat jednotny néstroj pro stanovovani mzdovych tarifi

e Poskytovat prostiedek pro realistické porovnavani mzdovych tarifti riznych
organizaci

e Poskytovat zakladnu pro méfeni individualniho vykonu

e Redukovat stiznosti na tarify (redukovat prostor pro stiznosti a poskytovat
jednotny prosttedek pro feseni spor)

e Poskytovat podnéty pracovnikiim (usilovani o praci vyssi trovné — dulezitéjsi
prace)

e Poskytovat podklady pro vyjednavani o mzdach
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e Poskytovat informace o praci (pro potieby vybéru, vzdélavani a rozmistovani
pracovniki)
Vysledkem hodnoceni prace je stanovit zédkladni mzdové relace v organizaci, které
slouzi jako voditko pro diferenciaci penézniho oceflovani prace. (Koubek, 2015)
Pracovniky Ize odménovat podle hodnoceni prace. Organizace dospéje k urcité
struktute zakladnich mezd na zdkladé¢ posouzeni relativni ndroCnosti a vyznamu
pracovnich mist v€etné pozadavki na jejich kvalifikaci. Mzdova struktura, kterd ptihlizi
k hodnoceni néro¢nosti praci, funguje nejlépe v organizacich, kde prevlada stala
technologie/napli pracovnich mist, pracovni mista jsou standardizovana — vykon se opira
0 jasn¢ stanovené postupy, pracovnici se nemusi ¢asto zastupovat, pracovni mista vyzaduji
pevné danou uroven kvalifikace, je relativné nizka fluktuace a pracovnici zde Casem

mohou hierarchicky postupovat. (Urban, 2017)

3.4.1 Metody hodnoceni pracovniki

Kritéria hodnoceni pracovnikii zahrnuji faktory: vysledky, chovani, schopnosti,
motivace, podminky apod., jenz charakterizuji a ovliviiuji pracovni vykon hodnocenych
pracovniku. Specifické postupy zkouméani a posuzovani pracovniho vykonu v zavislosti na
povaze, pozadavcich a podminkach vykonavané prace predstavuji metody hodnoceni
pracovniki:

e Hodnoceni podle dohodnutych cilti — cile maji byt tzv. SMART (specifické,
meétitelné, dosazitelné, relevantni, terminované). Pouziva se pro hodnoceni
manazerd nebo specialistu.

e Hodnoceni podle stanovenych norem — pouziva se pro hodnoceni délnikt
a zkouma a posuzuje splnéni stanovené normy.

e Hodnoceni pomoci stupnice — je univerzalni metoda. Kazdé kritérium
pracovniho vykonu se posuzuje zvlast’ prifazenim urcitého stupné pracovniho
vykonu. Je nutné se vyvarovat subjektivniho hodnoceni, sklonu k ptilisné
shovivavosti nebo ptisnosti hodnoceni.

e Hodnoceni volnym popisem — je univerzalni metoda, kdy hodnotitel popisuje
pracovni vykon hodnocené¢ho podle danych kritérii pracovniho vykonu.

Pouziva se pro hodnoceni manaZzert a specialisti.
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e Hodnocenim metodou kritickych pfipadd — je univerzalni metoda, ktera
poskytuje pouze doplikové tudaje o pracovnim vykonu hodnoceného.
Hodnotitel zaznamenava mezni situace.

e Hodnoceni metodou AC/DC (assessment centre/development centre) — slouzi
pro hodnoceni pracovniho vykonu, odborné zputsobilosti a rozvojového
potencialu kli¢ovych pracovnikli (manazert ¢i specialistll) v ramci planovani
osobniho rozvoje. Jedna se o individudlni i1 skupinové feSeni modelovych
situact, které provéii schopnosti a motivaci hodnocenych pracovnikd.

e Metoda 360stupnové zpétné vazby — zapojuje vice hodnotitelt, kdy
pracovnika hodnoti nadfizeni, podfizeni, spolupracovnici a zdkaznici. Cilem
je zvysit objektivitu hodnoceni. (Sikyt, 2016)

e Metoda 540 stupiii — vychdzi z metody 360 stupiii a z informaci ziskanych
mimo podnik, napt. od zékaznikt. (Fejfarova, Horalikova, 2018)

Podle Blahy (2013) jsou nékteré¢ metody vhodnéjsi k hodnoceni vysledki prace, dalsi
se zam¢&tuji na chovani ¢i kompetence a potencial pracovnikti a metody déli na srovnéavaci
a nesrovnavaci. Srovnavaci metody jsou zaloZeny na srovnavani pracovnikli mezi sebou
a lze srovnavat i v malych skupindch pracovniki, jenz vykonavaji stejnou ¢i podobnou
praci. Do srovnavacich metod patfi metoda piidéleni bodid, metoda potadi, metoda
parového srovnavani a metoda nucené distribuce. K nesrovnavacim metodam se tadi
metoda MBO (hodnoceni cilil), metoda hodnotici stupnice, metoda BARS (hodnoceni
chovdni pracovnika pozadované k uspéSnému vykonavani prace), metoda BOS
(behavioraln¢ observacni skaly), metoda klicovych udalosti, assesment centra (feSeni
piipadovych studii, modelovych situaci, psychologické testy, hrani roli apod.), mystery
shopping (princip tajnosti hodnotitell).

3.4.2 Zasady hodnoceni

e Pifed hodnocenim musi pracovnik znat systém hodnoceni.

e Hodnoceni obvykle provadi ptislusny nadtizeny vedouci pracovnik.

e Hodnoceni se smi vztahovat jen na naroky pfislusSného pracovniho mista.

e Hodnoceni se opira o vlastni pozorovani a jistd konstatovani nadiizeného.

e Hodnoceni pracovnikl je v pisemné formé a vyuziva formu, kterd je

zavedend v podniku jako vzor.

39



Hodnoceni musi byt projedndno s pracovnikem tak, aby ho stimulovalo
k dal§imu rozvoji. Je zadouci si vyjasnit piipadna odliSna stanoviska ptipadné
1 za GiCasti vySe postavené¢ho nadiizeného.

Svym podpisem hodnoceny pracovnik potvrzuje, ze jej vzal na védomi
a zavéry s nim byly projednany.

Hodnoceni se opakuje pravidelné¢ a nezavisle na zvlaStnich dtvodech.
Periodicita hodnoceni byva soucasti pravidel podniku.

Hodnoceni musi byt nezavislé na predchozim hodnoceni a musi se tykat
celého hodnoticiho obdobi od posledniho hodnoceni, ptipadné od pievzeti

novych povinnosti. (Fejfarova, Horalikova, 2018)

Hladky priabéh hodnoticiho rozhovoru ovliviiuje jeho organizace a zabezpeceni, coz

znamena:

Zajistit mistnost — kde bude rozhovor probihat v klidu bez vyruseni.
Rezervovat si potiebny cCas na pribéh rozhovoru — nezadouci je spéch
a nedostatek Casu, telefonni hovory apod.

Vysvétlit pracovnikovi cil rozhovoru — zdlraznit aspekt podpory rozvoje,
pobizet ho, aby sam zhodnotil svlij vykon a zdivodnil své hodnoceni
konkrétné.

Ptipravit si stru¢nou osnovu rozhovoru v bodech — osnova napoméha udrzet
téma hodnoceni.

D¢lat si poznamky v prabéhu rozhovoru — usnadni zapis vysledku hodnotiteli
do hodnoticiho dokumentu.

Nikdy ned¢lat pfedCasné zavéry, nepiistupovat na konflikt a spory bez
vécnych argumenti.

Na konci rozhovoru shrnout vysledek, ke kterému hodnoceni dospclo,

zopakovat cile vyplyvajici pro zaméstnance 1 zaméstnavatele. (Dvotékova,

2012)

3.4.3 Hodnotici pohovor

Nastrojem systematického fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki je

hodnotici

rozhovor. Ten manazerim umoziuje formaln¢ informovat a projednat

s pracovniky skute¢ny pracovni vykon v uplynulém obdobi. Cilem je rozvoj pozadovanych
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schopnosti, dosazeni zddouci motivace a vytvofeni pfiznivych podminek k Gspésnému

vykonavani sjednané prace a dosdhnout pozadovany pracovni vykon v nasledujicim

obdobi. (Sikyt, 2016)

v v

dilezité, aby se hodnotitel vénoval dokonalé pfipravé, maji-li byt cile hodnoticiho

rozhovoru splnény a vysledky zaznameniny do hodnoticiho dokumentu. Metodicka

priprava hodnotitele vyzaduje nésledujici kroky:

Objektivni pribézné hodnoceni pracovniho vykonu — nutnost mit k dispozici
informace a fakta o pracovnikové vykonu a jednani béhem hodnocené¢ho
obdobi.

Aktivni spoluucast hodnoceného a projev zjevné snahy hodnotitele
o konstruktivni pomoc a nikoli pouze kritiku — pfesvédcCit pracovnika, ze
hodnoceni neni hledani chyb, ale objektivni zhodnoceni jak pozitivnich, tak
negativnich (problémovych) stranek jeho pracovniho jedndni s cilem
zlepSeni.

Nezacinat rozhovor negativnimi skuteCnostmi — rozhovor nejprve zalit
pochvalou a konstatovanim spokojenosti, teprve potom piejit k problémovym
vécem.

Spolecné usili o feSeni problému pracovnika, pracovisté i celé organizace, jez
vedou ke spolecné dohodé o formulaci dalSich pracovnich cild a cila
osobniho rozvoje.

Nemit v hodnoceni ptekvapeni pro hodnoceného — na vytky a nedostatky
tykajici se pracovniho vykonu musi byt pracovnik upozornén pfi pribézném
hodnoceni a béZném operativnim fizeni, nikoliv v pribéhu hodnoceni.

Zapojit pracovnika do procesu hodnoceni a pokusit se realizovat prvky
sebehodnoceni — hodnoceni je neucinnéjsi, pokud se pracovnik ztotozni
s jeho zavéry: mél by se sam vyjadrit, v ¢em se povazuje za dobrého a v ¢em
doséhl uspéchu, kde citi problémy a co je podle jeho ndzoru jejich ptic¢inou.

(Dvotékova, 2012)
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Ma-li byt hodnotici pohovor dobry a konstruktivni, doporucuje se vytvofit pozitivni,
ptratelskou a klidnou atmosféru. Na zacatku je tfeba vysvétlit ucel, cil a sezndmit
hodnoceného se strukturou rozhovoru. Hodnotitel by mél umét aktivné naslouchat a nechat
mluvit hodnoceného ptiblizn€ 70 % casu vymezeného na rozhovor. Soucasti by mélo byt
1 sebehodnoceni zaméstnance, nebot’ participace na hodnoceni vykonu zvySuje miru
motivace zameéstnancl. Systém hodnoceni by mél byt vzdy provazany se systémem
odménovani. Hodnotitel nemusi sd€lit hodnocenému finan¢ni ¢astku piimo, ale je dobré

mu fici, jak se vysledky jeho hodnoceni promitnou do odménovani v piistim obdobi.

(Blaha, 2013)

3.4.4 Chyby v hodnoceni

Chyby zakotvené v systému hodnoceni — chybn¢ stanovena kritéria, Spatna metodika,
nedostate¢nd objektivita pfiin Grovné pracovniho vykonu (zda mohl pracovnik ovlivnit
vysledek), nedostatecnd metodicka pfiprava hodnotitell, uspéchanost a formalnost
hodnoceni, nevhodny priibéh vlastniho procesu hodnoceni, nedostate¢na ucast pracovnikli
na celém prabéhu a formulovani zavéri hodnoceni, neodpovidajici praci s vysledky

hodnoceni. (Dvotakova, 2012)

Tabulka 3-2 Nejcastéjsi chyby p#i hodnoceni zaméstnancii (Blaha, 2013)

Tendence hodnotit lidi pFilis shovivavé. VSichni zaméstnanci jsou hodnoceni

Chyba shovivavosti vys N . -
vyS$Sim stupném, nez by méli byt.

Tendence hodnotit lidi pFilis ptisné. VSichni zaméstnanci jsou hodnoceni

Chyba prisnosti ni%im stupném, nes by méli byt.

Centralni tendence Vsichni zaméstnanci jsou hodnoceni jako priimérni.

Hodnotitel posuzuje vykonnost zaméstnance pod vlivem nedavnych vysledkd

Efekt nedavnosti a nebere v Uvahu vysledky za celé hodnotici obdobi.

Predsudky Zaujatost vQci urcitym skupinam lidi mohou ovliviiovat hodnoceni.

Hodnotitel srovnava zaméstnance s jinymi zaméstnanci spiSe nez se

Chyba kontrast Y i
yba kontrastu standardy vykonnosti.

Hodnotitelé |épe hodnoti ty zaméstnance, ktefi maji podobné postoje, zajmy

Sebeprojek - jako oni sami
ebeprojekce ¢i hodnoty jako oni sami.

Hodnotitel je ovlivnén dobrym vysledkem v jedné oblasti hodnoceni, a pak
Halo a horn efekt jsou i ostatni oblasti (kritéria) hodnoceny pozitivné. Tim dochazi ke zkresleni
vysledk( hodnoceni.
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Chyby na stran¢ hodnocenych — divody zpravidla prameni z nedostatkii v metodice
a pripravé systému hodnoceni, nedostatecného zprostiedkovani smyslu a ti¢elu hodnoceni
managementem organizace.

Chyby hodnotitelli vyplyvajici z nedodrzeni formalnich 1 obsahovych zésad a cili
hodnoceni — Spatné zvolené meéfitko stupnice hodnoceni, centralizacni tendence,
pfedpojatost nebo zaujatost hodnotitele, kumulativni chyba, chyba méfitka vlastniho
pracovniho vykonu hodnotitele, negativisticka chyba, arogantni postoj, chyba favorismu

(tmyslné chyby proti etice ¢i smyslu hodnoceni, zneuziti hodnoceni). (Dvotakova, 2012)

3.5 Motivace

Motivaci €loveka je soubor €initelll — vnitini hnaci sily jeho ¢innosti, jeZ usmérnuji
jednani a prozivani. Za motiv jsou oznacovany specifické vnitini podminky, které vzbuzuji
a udrzuji aktivitu clovéka a orientuji ji smérem k ur¢itému cili. Motivem mohou byt
potieby, zajmy, pudy, city, idedly, hodnoty, pfani, postoje atd. a aktivizuji ¢loveéka do
doby, nez neni dosazeno cile, anebo pokud se ¢loveék neptesvédci o nedosazitelnosti cile.
(Fejfarova, Horalikova, 2018). Motivy se skladaji z energizujicich slozek (dodavaji silu
a energii jednani lidi) a fidicich slozek (davaji smér jednani, lidé se rozhoduji pro urcitou
véc a ne pro jinou, vybiraji zpisob a postup k dosazeni této véci). Znalost motiva riznych
lidi ptispiva k Gspesnosti prace vedouciho. Motivy lidi se 1iSi — pro nékoho ma mzda velky
vyznam, ale dalSimu clovéku na ni tolik nezdlezi a ceni si naptf. osobniho pohodli ¢i
potéseni ze svych zalib. Piiklad motivi: penize, osobni postaveni, pracovni vysledky,
vykon, pratelstvi, jistotu, odbornost, samostatnost, tvofivost. (B€lohlavek, 2005)

Motivy jsou pfi¢inou chovani (psychologické pfi¢iny akci a reakci), Cinnosti
a jednani ¢loveka, jez jsou zamérené na uspokojovani urcitych potieb. Potiebu je mozné
chapat jako pocit nedostatku ¢i nadbytku, ktery chce jedinec uspokojit. Vnitini motivace je
vysledkem potfeb a zajmi jedince (napf. potfeba pozndvaci, kulturni, seberealizace)
a vn¢jsi motivace je urcéena puisobenim vnéjsich podnétii (odmeéna, postih). (Lochmannova,
2016)

Porozumét motivacnim faktorim 1 rozdilim mezi motivaci, spokojenosti
a nespokojenosti je podle Urbana (2017) zdrojem k GspéSné motivaci pracovniki.

Motivatory rozhoduji o pracovni vykonnosti a zaroven zvySuji spokojenost. Naopak

43



hygienické faktory vedou k nespokojenosti — viz Tabulka 3. ,,Organizace, které chtéji, aby
Jjejich zaméstnanci byli vykonnéjsi a citili se soucasné i spokojeni, by se méli zamérit na to,

aby byli ve své praci uspesni.*

Tabulka 3-3 Prehled motivatori a hygienickych faktori (Urban, 2017)

Motivatory: finan¢ni odména (prémie, bonus, provize apod.), moznost kariérového ristu,

samostatna ¢i rliznoroda prace, vyssi rozhodovaci pravomoci, uplatnéni vlastnich
schopnosti a zajmaQ, ziskdvani novych znalosti, schopnosti a zkusenosti, Sirsi
spolecensky vyznam ¢i dopad prace, prace v zajimavém a inspirujicim
spolecenském prostiredi, moznost vidét vysledky vlastni prace a byt na né hrdy
(spojena zpravidla s vykonavanim ucelenéjsiho okruhu ¢innosti), vyzva
(vykonavani narocnéjsich ukold, podporujicich viastni sebevédomi), pochvala,
uznani, respekt, spolecensky status spojeny s praci a jejimi vysledky

Plisobeni motivatord vy&&i pracovni nasazeni (zajem o préci, pracovni Gsili, odpovédnost), vy$si

vyvolava: pracovni spokojenost

Hygienické faktory: zakladni plat, zaméstnanecké vyhody, pracovni jistoty, vztahy na pracovisti,
pracovni prostfedi, pravidla organizace, informovanost zaméstnancu, rovnovaha
mezi praci a osobnim Zivotem

Zlepseni hygienickych

o L, omezeni pracovni nespokojenosti, vyssi spokojenost
faktorti vyvolava: P poko) » VY351 SpOKO)

3.5.1 Motivaéni teorie

Motivacni teorie umoziuji pochopit, jak dosahovat zddouciho souladu mezi
vnitinimi motivy zaméstnancii a vn&jsimi stimuly organizace. (Sikyt, 2016)

Teorie instrumentality — vznikla ve druhé poloviné 19. stoleti a ve své nejhrubsi
podobé¢ tvrdi, ze lidé pracuji pro penize — princip upeviovani piesvédceni Cloveka, aby
jednal urcitym zptisobem, pokud je za zadouci chovani odménovan. Je zalozena vyhradné
na systému kontroly a nerespektuje dalsi lidské potieby.

Teorie zamétené na obsah (teorie potieb) — vychazi z piresvédceni, ze obsah motivace
tvofi potfeby. Neuspokojena potieba vytvaii napéti a stav nerovnovahy a k opétovnému
nastoleni rovnovahy je tfeba rozpoznat cil, jenZ tuto potfebu uspokoji, a zaroven zvolit
zpusob chovéni, ktery povede k dosazeni tohoto cile. Nejslavnéjsi klasifikaci potieb je
Maslowova hierarchie potieb (1954), ktera vychazi ze zakladnich fyziologickych potieb
(kyslik, potrava, voda, sex), pres potieby jistoty a bezpeci (ochrana proti nebezpeci
a nedostatku uspokojovani fyziologickych potieb), nasleduji socidlni potieby (laska,
ptatelstvi, akceptace jako ptisluSnika skupiny), dale potieby uznani (stabilni a pevné
vysoké hodnoceni sebe sama, byt respektovan ostatnimi) a nakonec potieby seberealizace

(rozvijet schopnosti a dovednosti, stat se tim, v co ¢lovék véfi, ze je schopen se stat).
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wJednim z diisledkit Maslowovy teorie je to, Ze vyssi Fad potreb uzndni a seberealizace
poskytuje motivaci nejsilnéjsi stimul — kdyz jsou uspokojovany, nabyvaji na sile, zatimco
nizsi potreby se uspokojovanim oslabuje.* (Armstrong, 2007)

Teorie zaméiené na proces — poskytuji manazerim realistictéjsi voditko pro metody
motivovani lidi a pfisluSnym procesy jsou ocekavani (expektacni teorie), dosahovani cilt
(teorie cile), pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti). Expektacni teorii formuloval
Vroom (1964): ,,Kdykoliv jedinec voli mezi alternativami, které znamenaji nejisté vysledky,
zda se jasné, Ze jeho chovani je ovlivnéno nejen jeho preferencemi tykajicimi se téchto
vysledkii, ale také mirou jeho presvédceni, zZe tyto vysledky jsou mozné.” Teorii rozvinul
Porter a Lawler (1968) o existenci dvou faktord, jenz determinuji Gsili lidi vkladané do
jejich prace: hodnota odmény jedincti do té miry, do jaké uspokojuje jejich potieby jistoty,
spolecenského uznani, autonomie a seberealizace a pravdépodobnost, ze vysledky zaviseji
na usili tak, jak je vniméno jedinci (ocekavani jedince ve vztahu Usili a odmény). Samotné
usili vSak ke splnéni tikolu nestaci, dopliiuji ho schopnosti — individualni charakteristiky
(inteligence, manudlni dovednosti, znalosti) a vnimani role.

Herzbergliv dvoufaktorovy model — teorie vychdzi ze zkoumani piicin spokojenosti
a nespokojenosti s praci. Jsou to dva rtizné a nezavislé faktory, z nichz nékteré vedou ke
spokojenosti — motivatory ¢i satisfaktory a jiné k nespokojenosti — hygienické/udrzovaci
faktory ¢i dissatisfaktory. Ptes kritiku m4 tato teorie uspéch. Je srozumitelnd, jevi se byt
zaloZena na skute¢ném Zivot¢ a zaroven koresponduje s uznavanymi myslenkami Maslowa
a McGregora. Herzberg hledal takovou podobu prace, kterd bude maximalizovat piilezitost
k dosazeni vnitiniho uspokojeni zprace a tim se zlepsi kvalita pracovniho zivota.
(Armstrong, 2007)

McGregorova teorie X a teorie Y — nabizi dva odlisné ptistupy k fizeni a stimulovani
zaméstnancl podle dvou odlisSnych profili zaméstnancii. Teorie X piedpoklada, ze
zaméstnanec ma k praci negativni vztah — bere ji jako povinnost, je k ni nucen pod
prislibem odmény a hrozbou postihu, vyhyba se odpovédnosti, vyzaduje kontrolu, neni
iniciativni, obtizné zvlada zmény. Rizeni takového zaméstnance vyzaduje direktivni styl
fizeni. Teorie Y naopak piedpoklada, ze zaméstnanec ma k praci prirozené pozitivni vztah.
Praci bere jako vyzvu, pfijima odpovédnost, projevuje iniciativu, snadno zvlada zmény,

vyzaduje samostatnost, usiluje o dosazeni individualnich i1 kolektivnich cilti, musi dostat
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prilezitost, aby vyuzil své schopnosti a uspokojil své potieby. K fizeni tohoto zaméstnance

se prevazné uplatiiuje demokraticky styl ¥izeni. (Sikyt, 2017)

3.5.2 Motivaéni proces

Motivace je vysledkem urcitého procesu. Podléhd silnym vykyvim diky psobeni
riznych faktorii, které¢ ovliviiuji v rizné mife naSi motivaci. Tyto Cinitelé jsou propojeny
siti specifickych vztaht:

e Sila podnétl — nase vnitini pohnutky a instinkty

e Vlastni U¢innost — rizné silné zformované vnitini presvédceni, schopnost
utvaret a prozivat svij zivot podle vlastni ivahy a posouzeni

e Psychologicka ¢asova perspektiva — urcuje, které z osobnich cilt mohou pro
daného jednotlivce ziskavat vétsi ¢i mensi vyznam podle Zivotni faze, ve
které se nachazi

e Emocni inteligence — jako vnitini poradci ndm pomahaji emoce (Niermeyer,

Seyftfert, 2005)

i -—— sila podnétu
@
2
c F P L
a8 P —— vlastni G€innost
=
L]
[y i 2 z
2 e tasova perspektiva
o
=
»— emocni inteligence

Obrazek 3-6 Motiva¢ni proces (Niermeyer, Seyffert, 2005)

Podle Armstronga (2007) proces motivace souvisi s potfebami a manazeii by podle
néj méli dobfe vyuZzivat motivujici procesy, které dand organizace nabizi. Motivace je
iniciovana védomym ¢i mimovolnym zjiSténim neuspokojenych potieb (pfani néceho
dosahnout nebo néco ziskat), pak se stanovi cile (jeZ uspokoji potieby a ptani) a voli se
cesty nebo zpusoby chovani (povedou k dosazeni stanovenych cill). Pokud je dosazeno

cile, potfeba je uspokojena.
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3.5.3 Motivacni nastroje

Postoje a motivy pracovnikii 1ze usmérnit pomoci motivacnich néstroji:

e Pochvala — posiluje pozitivni chovani a vede pracovnika k tomu, aby nadale

pracoval podobnym zplisobem. Pochvala mé byt osobné zamétend, konkrétni
a spojend s rozhovorem. Je zvlasté¢ ucinnd, pokud je formou odmény, napf.
finanéni odména, urcity benefit nebo je pfidélena prestizni prace. Chce-li
vedouci udrZet pracovni nasazeni a zdjem podiizenych, mél by vyhledavat
prilezitosti ke chvaleni. (Bélohlavek, 2012)
Pochvala je jednim z nejsilngjSich motivacnich nastroji a ma zaméstnance
naplnit novou energii a radosti z ispéchu. ManaZer by se mél drzet téchto
zasad: pochvala ma byt konkrétni, aby pracovnik v€dél, za co je chvélen; ma
byt adresnd — za urcitych okolnosti je vhodné pochvalit tym; ma byt
vyslovena vc¢as — nejlépe ithned po dosahnuti (piisobi silnéji); pochvala ma byt
vefejna — sdélena pied ostatnimi pracovniky; neméla by byt formalni; vedouci
by mél byt pfipraven chvalit. (B&élohlavek, 2005)

e Kritika — nastroj negativni motivace, kterd nabada pracovnika neopakovat
uritou Cinnost anebo ji délat jinak. Také ma byt konkrétni a adresna,
zamétend na chovani €i vysledky préace, ne vSak na osobu pracovnika. Ma byt
spravné a diistojné formulovana.

e Zadavani vhodnych ukoli — motivuje ke zlepSeni a rozvijeni schopnosti
pracovniki novymi, nevyzkouSenymi ¢innostmi. Zasady pro zadavani jsou
jasné instrukce, postupné davkovani casti tkold tak, aby pracovnik nebyl
zahlcen, a zpétna vazba. (Bélohlavek, 2012)

Zékladnimi nastroji pracovni motivace jsou odmény (pozitivni motivace) a sankce
(negativni motivace). Odménu tvoii cokoli, co je pro zaméstnance piijemné a motivuje ho
vykonévat urcitou ¢innost. Penize jsou vétSinou nejsilngjsi a nejcastéjsi odmeénou. Maji-li
vSak plsobit jako motivatory (vést k vy$Simu pracovnimu usili, iniciativé apod.), nemohou
byt automatické, nybrz jejich poskytovani se musi vazat na urCité vysledky ¢i jednani
zaméstnance. VéEtSina finanCnich prostiedkl, které zaméstnanec ziskava za svou praci,
proto motivatorem neni — jsou dilezité pro jeho pracovni stabilitu, odstranéni ¢i omezeni
jeho nespokojenosti. Sankci mtze byt cokoli, co je pro zaméstnance nepiijemné a mohou

byt hmotné i nehmotné. Ptikladem nehmotné sankce je kritika, jen je vétSin¢ lidi
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nepiijemnd. Pracovnici jednaji tak, jak je jejich organizace motivuje: snazi se vykonavat

praci, za kterou je odménuje a nevykonavat takovou, za niz jsou trestdni. Aniz by se

nékteré organizace zamyslely nad vedlejSimi dusledky, zamérné pouzivaji nevhodné

motivacni nastroje:

Vyhlasovani pracovnika mésice, roku apod. — odménén mize byt jen jeden
pracovnik a vykon ostatnich zlistava bez povSimnuti.

Vytvateni zvlastnich kategorii zaméstnancli — mé nepfiznivy dopad na
motivaci ostatnich, ktefi nebyli do této kategorie zatazeni.

Nevhodné porovnéavani a soutézeni — vSichni najednou nemtizou dostat velmi

dobré hodnoceni ¢i vyhrat. (Urban, 2017)

3.5.4 Osobni rozvoj

Pokud slabé stranky pracovnikil snizuji efektivnost fizeni nebo troven mezilidskych

vztaht, méli by nadfizeni pfemyslet nad moznostmi osobniho rozvoje. Nabizi se fada

moznosti a intervenci:

Vzdelavani a trénink — obvykle voli nadiizeni jako prvni moznost. Efekt je
zavisly na kvalité kurzu, pfijeti ze strany Gcastnika a jeho odhodlani zavést do
praxe to, co si osvojil.

Koucovani — je velmi ucinna intervence, nebot’ se zaklada na intenzivni praci
jednotlivce s osobnim koucem, jimz muze byt nadfizeny, povéteny pracovnik
¢i profesiondlni konzultant. Oproti tréninku je vSak casové 1 financné
naroc¢né.

Stinovani — je vhodné pro méné zkusené pracovniky a spociva v ziskdvani
praktickych zkuSenosti od zkusengjsich kolegi. Ucastnik sleduje &innosti
svého ,,vzoru® jako stin a po kazdé aktivité¢ nasleduje konzultace o prib&hu
jednotlivych situaci a diivodech zvolenych postupti.

Delegovani — vedouci pfendsi agendu nebo ¢ast prace na podiizené. Uvolnuje
si misto pro dulezitéjsi praci a podiizeni zkousi zvladat praci, jez ptesahuje
jejich dosavadni odpovédnost a zaroven je testem jejich schopnosti zvladat
naro¢néjsi praci. Vhodné jsou opakované nebo operativni ¢innosti, kterymi si

rozvijeji dosavadni schopnosti. Delegovani muze byt ve formé rozSifovani
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prace (osvojovani novych stejn¢ naro¢nych ukolit) nebo obohacovani prace
(ptijeti vyS$si urovné samostatnosti a odpoveédnosti stdvajici prace).

e Tymova prace — uci ¢leny tymu pochopit komplexni souvislosti a respektovat
pohled lidi z jinych odd¢leni.

e Zména pracovni naplné — zamérem je piid€lit pracovnikovi praci, kterda mu
vyhovuje vice svym zaméfenim ¢i jeho schopnostem.

e Piemisténi na jiné pracovni misto — mize znamenat povyseni do narocnéjsi
a odpovednéjsi pozice, pievedeni do jiné oblasti na stejné trovni fizeni nebo
zafazeni do nizs§iho postaveni. Divody pro piemisténi mohou byt zvySeni
osobni motivace, rozsifeni oblasti praktického poznani ¢i vyuziti specifickych

schopnosti. (Bélohlavek, 2012)

3.5.5 Pracovni motivace

Motivaci pracovniho jednani, tj. osobni motivaci ¢lovéka v pracovnim procesu, je
mozno vyjadfit jako soubor zasad mezi podnéty a lidskym chovdnim. Pro pouziti v praxi
jsou dulezité okolnosti, které urcuji smér, silu a trvalost vysledného chovani jako disledek
ptsobeni téchto podnéti. Souhrn zasad teoretickych poznatkt, tykajici se teorie pracovni
motivace, by podle Dvorakové (2012) mély byt soucasti znalosti a profesnim vybavenim
vedoucich pracovnikii/manazert. Pfi vedeni lidi se formuluji zakladni principy manazerské
motivacni strategie. Ta predstavuje soubor poznatk, metod a postupti. Je dilezité zjisStovat
mechanismy hybné sily pracovni aktivity lidi, které slouzi ke strategickému 1 operativnimu
fizeni, konstrukci a zaméteni stimull v ovliviiovani zaméstnancti. Je potieba se zaméftit na
cely systém faktorti, které¢ vedou ke zvySovani vykonnosti a uspokojeni z prace.

Urban (2017) ve své publikaci uvadi, Ze motivace pracovniki je vzdy do urcité miry
individudlni, souvisi s osobnimi vlastnostmi a rozdily podminuji reakci pracovnika na
rizné pracovni situace. Individudlni motivace ovliviluje 1 pracovni postoje pracovniki.
Vytrvalost, odpovédnost, iniciativa a vstficné socidlni chovani patii k pozitivnim
pracovnim postojim. Ty lze nadale posilovat stylem fizeni, jednanim nadfizenych
a dal§imi podminkami na pracovisti, napt. ochotou pracovnikii pomahat ostatnim, jejich
vlastni pracovni spokojenosti, pocitem sounaleZzitosti s organizaci apod. Pfedpokladem

uspésné motivace pracovniki je tzv. motivacni inteligence jejich nadfizenych.
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vnejsi pracovni podminky

motivace — —|  pracovni ukoly

ofekavani wysledky pracowni

> pracovni ¢innost N

pracovnich wysledki tinnosti

otekavana odména [— —— dosaZend odména

vnitini pracovni podminky

{schopnosti, aktualni vwwkonnost)

Obrazek 3-7 Schematicky model pracovni motivace (Nakonecny, 2005)

Spravné motivujici prostfedi pfispiva k udrzeni si pracovnikli v organizaci. Oproti
tomu muize byt demotivujici charakter prostfedi pfic¢inou odchodli pracovnikii. Fluktuace
byvéa posuzovana jako disledek nefeSenych motivacnich problémi. Motivace pracovniki
je efektivnim prostfedkem snizovani prostojii a fluktuace. Podniky vytvareji podminky,
v nichZ se miize motivace jednotlivcl rozvijet. K vyvijeni pozitivniho vlivu na formovani
motivacniho prostfedi miizou pouzit tyto nastroje:

e Systém dohod o cilech — je velmi motivujici nastroj fizeni a spociva na
vnitiné motivované vuli, kompetenci a schopnosti potiebné k dosazeni cili
a na prostfedi s jeho podminkami. Maji-li byt uspésné, mély by byt soucasti
podnikové kultury, byt znamé a uznavané v celém podniku a tvofit standard
pro motivacni slozku fidici prace.

e Systém odménovani

e Modely kariéry

e Procesy inova¢nich zmén — vytvafet motivaci pro zmény znamena Sifit
povédomi, ze nejistoty jsou soucasti zivota, jez vSak oteviraji nové moznosti

e Reten¢ni programy pro stabilizaci pracovnikii — soubor opatieni pfispivajici
ke stabilizaci a piipoutdni pracovniki k podniku. Spravné nastavené
motivujici prostfedi pfispiva k udrZeni pracovnikii a naopak, demotivujici
muze byt pfi¢inou jejich odchodl. Vlastni divody pro vypovéd se nazyvaji
spousteéce, kdezto zesilovace mohou posilovat tendenci jak k setrvani, tak

1 k odchodu.
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e Empowerment — od spolupracovnika ke spolupodnikateli. Vedouci pracovnici
si pieji mit angazované a samostatné spolupracovniky s obdobnym zptsobem
mysleni. Cilem je umoznit spolupracovnikovi takovy prostor pro jednéani
a rozhodovani, ktery potiebuje k tomu, aby se choval jako podnikatel a mohl
jednat s plnou osobni odpovédnosti a smyslem pro orientaci na potieby
zakaznikli. Maji-li podniky jit cestou ,,empowermentu®, potiebuji k tomu
odvahu a vili ke zméné¢, optimismus a diveru ve své spolupracovniky a jejich
schopnosti. (Niermeyer, Seyffert, 2005)

K tomuto tématu stoji za to se jeSté zminit o angazovanosti a oddanosti pracovnikii.
Angazovanost se tyka prace a znamend, Ze pracovnici jsou zaujati svoji praci, maji ji radi
(pozitivni vztah) a jsou pfipraveni poddvat mimoiadny vykon ne proto, Ze je po nich
vyzadovan, ale z vlastniho pfesvédceni a s radosti. Mezi faktory podporujici angaZzovanost
lze naptiklad uvést prilezitost pro osobni rozvoj, rovné prilezitosti, leadership, fizeni
pracovniho vykonu, oteviena komunikace, pratelska atmosféra, pracovni spokojenost.
Oddanost organizaci vyjadiuje vztah mezi zaméstnancem a organizaci zaméstnavatele —
naklonnost, identifikaci (sdileni cili) a loajalitu zaméstnance ke svému zameéstnavateli.
Vyznacuje se silnou touhou zistat clenem své organizace, pfipravenosti vynalozit zna¢né
usili ve prospéch této organizace a diivérou vici cilim a hodnotam své organizace. (Blédha,

2013)

3.5.6 Stimulace

Vedouci pracovnik nemuize ménit motivy svych podiizenych, ale plisobi na né
prostiednictvim stimulll. Stimulace je zdmérné ovliviiovani motivace pracovnikd, resp.
ovlivilovani jejich pracovni ochoty. Pokud je symbi6za mezi osobnim zaméfenim a zajmy
pracovnika s cili podniku, byva pracovni ochota nejptiznivejsi. ,,Podnécovani priméreného
pristupu pracovnikii k vykonavani pozZadované cinnosti a utvareni vlastnosti dobrého
pracovnika® jsou cile ovlivilovani pracovni ochoty. Stimulujici vyznam v rdmci pracovni
skupiny mohou mit: pené¢Zzni odména za praci (slouzici k zajiSténi Zivotnich potieb,
spolecenského postaveni a zivotni Urovné), spolecenské hodnoceni prace a pracovniho
oboru (prestiz), neformdlné provaddéné hodnoceni cinnosti a osobnosti c¢loveka
v pracovnim procesu (provadi bezprostfedné nadiizeny pracovnik), pracovni podminky

a rezim prace, porovnavani vysledkd vlastni pracovni ¢innosti s pribéhem a vysledky
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¢innosti druhych pracovnikli, samotné provadéni pracovni Cinnosti, osobnost a jednani
vedouciho pracovnika, zaméstnanecké vyhody, image podniku apod. (Fejfarova,

Horalikova, 2018)

Stimuly Dynamické pole determinant  Reakce

(podnéty) (osobnostni) (skupinové) (jednani)

hmotné potieby, role rozhodovani
zajmy

nehmotné chovani

socialni postoje skupina vykon

Obrazek 3-8 Motiva¢ni mechanismus (Fejfarova, Horalikova, 2018)

Kvalita prace a intenzita pracovniho Usili (snaha o efekt) je ovlivnéna plisobenim
vnitinich podnéth — wvnitini motivatory pracovnich potfeb, a vnéjSimi pobidkami,
tj. stimuly, k ¢innosti. Usilim je moZno realizovat pouze existujici potencial vykonnosti
zamestnanct, resp. jen do urovné jejich znalosti a schopnosti. (Dvotrakova, 2012)

,Uskuteciiovani  strategickych cilii organizace je mozné jen v ndvaznosti na
uspokojovani specifickych potieb zaméstnancii, a proto je s ohledem na ucelnou a ucinnou
stimulaci zaméstnancu k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu
nutné urcit, jaké individudlni motivy jednani a chovani zaméstnancii vedou k uspokojovani
potreb zaméstnancii i dosahovani cilu organizace.” Manazefi se po cely zivotni cyklus
zamé&stnancl v organizaci zabyvaji hleddnim a uspokojovani individuélnich motivti jednani
a chovani zameéstnancii. Limitem 0¢inné stimulace zaméstnancii v organizaci je skutecnost,
7e nastartovani a udrzovani pozitivni a zadouci motivace zaméstnanct je individualni
a dlouhodoba zélezitost. Je dilezité, aby organizace uplatiiovala spravnou koncepci ucelné
stimulace zaméstnancii, podpofenou piatelskou kulturou a pfirozenou komunikaci mezi
jednotlivymi subjekty (zejména mezi nadiizenymi a podfizenymi zaméstnanci). Jednani
a chovani podfizenych odpovida tomu, jaké jednani a chovani nadfizeni podnécuji
a ocenuji. Zakladem ucelné spoluprace nadiizeného s podfizenym je uc€innad komunikace,
individudlni pfistup a situacni fizeni. Direktivni styl fizeni je vhodné vyuzivat v piipadé
nizké trovné motivace, schopnosti a vykonu a demokraticky styl fizeni v pfipad¢ vysoké

urovné motivace, schopnosti a vykonu. Z pohledu zameéstnance se jedna o vcCasné
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rozpozndni a omezeni pfipadnych faktori nespokojenosti, které snizuji tuto urovei.
K pti¢indm nespokojenosti patii nevhodné pracovni naplii, neptiznivé pracovni podminky
¢1 nepratelské pracovni vztahy mezi nadiizenymi a podiizenymi, spolupracovniky a jinymi
subjekty v organizaci i mimo ni. Zékladni chybou nadfizenych je neschopnost i neochota

s podiizenymi Gi¢elné komunikovat a u¢inné spolupracovat. (Sikyt, 2016)
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4 Prakticka cast

4.1 Predstaveni zvoleného podniku

Pro vyzkumné Setfeni byla vybrana maléd ceské firma zaloZena v roce 1994, pravni
forma spolecnost s rucenim omezenym. Vzhledem k 0Uzkému zaméfeni predmétu
podnikani si prala zachovat anonymitu. Pfedmétem jeji ¢innosti je distribuce specialniho
zdravotnického materialu do zdravotnickych zatizeni v celé Ceské republice. Firma se
specializuje na tyto obory: diagnostickéd a intervencni radiologie, invazivni a intervencni
kardiologie,  urologie, urogynekologie, gynekologie, chirurgie, = hematologie
a gastroenterologie.

Poslanim firmy je pfinaSet na Cesky a prostfednictvim obchodniho partnera i na
slovensky trh odbornikiim ve specializovanych zdravotnickych zafizenich inovativni
zdravotnické prostiedky a specidlni zdravotnicky material nejvyssi kvality umoznujici
zavedeni ¢i intenzivnéjsi vyuziti nejmodernéjSich diagnostickych a 1é¢ebnych technologii
a postupt pii poskytovani zdravotni péfe. Firma se pysni individualnim a flexibilnim

pfistupem v péci o kazdého zakaznika.

4.1.1 Vnéjsi prostredi

Co se tyka dodavatelti, resp. obchodnich partnerd, tak z geografického hlediska je
prevazna Cast z Evropy, Ctyfi ze Severni Ameriky a dva z Asie. Celkovy pocet se pohybuje
kolem osmnacti a z vétSiny jde o vyhradni zastoupeni pro cesky a slovensky trh. Zbozi od
25 % dodavatell ¢ini 75 % trzeb.

Zakaznici firmy jsou specializovana pracovist¢ — nemocnic¢ni zafizeni poskytujici
vysoce specializovanou pé¢i napii¢ Ceskou republikou. Skrze ruce erudovanych
a Sikovnych 1ékait firma pomahd, aby se zdravotnické prostfedky dostaly k pacientim v co
nejkratSim Case po jejich schvéleni a uvolnéni pro evropsky trh. Na nékolika pracovistich
ma firma sviij sklad, aby bylo zajisténo plynulé zasobovani a tim ithned uspokojeny potieby
daného pracoviste.

Pocet konkurujicich firem na mistnim trhu je kolem dvaceti. Pfesny pocet je obtizné
urcit, protoze kazdd ma sviij jedinecny mix sortimentu, takze si konkuruji s riznou mirou

a intenzitou.
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Dle zékona o zdravotnickych prostfedcich! jsou piislusnymi organy statni spravy
pusobici v oblasti zdravotnickych prostfedkti Ministerstvo zdravotnictvi a jemu podfizeny
Statni ustav pro kontrolu 1é¢iv. Ministerstvo zdravotnictvi je ustfednim orgdnem vetejné
spravy pro oblast zdravotnickych prostiedki. Tato pravomoc mu je svéfena piimo
kompetenénim zakonem. Ministerstvo zdravotnictvi dale zajiStuje spolupraci s pfislusnymi
organy Clenskych stat, EU, tfetich statl a se Svétovou zdravotnickou organizaci. Spolu se
Statnim ustavem pro kontrolu 1é¢iv je zastupcem CR mezi kompetentnimi autoritami
Clenskych statl pro zdravotnické prosttedky. Ministerstvu nalezi i rozhodovani o odvolani
pro spravni fizeni vedena Statnim tstavem pro kontrolu 1é¢iv v prvnim stupni. Statni Gstav
pro kontrolu 1é¢iv? je Gifadem a organizaéni slozkou statu a v piipadé zdravotnickych
prostiedkli spravnim orgédnem vykondvajicim vétSinu pravomoci. M4 na starosti registrace,
notifikace a klinické zkouSky zdravotnickych prostfedkd. Dale kontroluje osoby
zachdzejici se zdravotnickymi prostiedky — do pisobnosti oddéleni kontroly tedy patii
i kontroly u vyrobcil, dovozct, distributort, servisii, prodejcti a vydejcti, jakozto i rozsahla
agenda posuzovani spravného uvadéni zdravotnickych prostfedkii na trh. Tuto agendu
diive zajistovala Ceska obchodni inspekce. Dalsimi spravni organy konajici ptisobnost
v oblasti zdravotnickych prostiedki jsou: Statni ufad pro jadernou bezpeénost, Utad pro
technickou normalizaci, metrologii a zkuSebnictvi a krajské Zivnostenské ufady. Protoze
distribuované zdravotnické prostiedky jsou hrazeny z vetejného zdravotniho pojisténi,

nedilnou soucasti vnéjsiho okoli je 1 VSeobecna zdravotni pojistovna Ceské republiky.

4.1.2 Vnitfni prostiredi

Ve firm¢ pracuje celkem devét zaméstnancti na hlavni pracovni pomér, z toho sedm
jich pracuje v kanceléfi. Tym je jiz n€kolik let stabilni a vladne zde pfijemna a pratelska
atmosféra. Je bran ohled na pracujici matky a nékolik z nich pracuje na castecny uvazek.
Desatou osobou je jednatel firmy, ktery je zaroven feditelem. Tomu jsou odpovédni
vSichni zaméstnanci — asistentka feditele a obchodniho oddéleni, dva obchodni zastupci,
ttiClenny tym pracovnikl zakaznického servisu, ndkupu a logistiky, regulatory & project

manager a dvé ucetni. Organizacni struktura je zobrazena nize:

! Z&kon ¢&. 268/2014 Sb., § 7 o zdravotnickych prostiedcich
2 Zékon ¢&. 268/2014 Sb., § 9 o zdravotnickych prosttedcich
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reditel

asistentka

i I zakaznicky servis, regulatory & s, i
obchodni zastupci A B ; ucetni
nakup, logistika project manager

Obrazek 4-1 Organizacni struktura firmy (vlastni zpracovani)

Firma podnika v pronajatych prostorach a nevlastni dal$i nemovitosti. Movity
majetek je bézného charakteru — vybaveni kancelafe a prilehlych prostor nabytkem,
pocitaci a dalsi technikou. Veskeré finan¢ni zélezitosti firmy jsou financovany z vlastnich

zdrojii a firma nemé zZadné uvery.

4.2 Pripadova studie

V soucasnosti veskery management firmy zajistuje feditel a jednatel v jedné osobé.
Uplatituje ptitom demokraticky styl fizeni — znaCnou cast své autority deleguje, ale
ponechava si pravomoc v kone¢nych rozhodnutich. Rozhoduje nejen o vSech obchodnich
a strategickych zalezitostech, ale i zalezitostech provoznich a finan¢nich. Jde o stav spise
dany okolnostmi nez zamérny, a prestoze ponechava jednotlivym ¢lentim kolektivu jistou
rozhodovaci autonomii, z dlouhodobého hlediska je jeho zamérem zajistit provozné-
finan¢ni fizeni druhym manazerem. Pak by se mohl primarné soustiedit na fizeni obchodu
a strategickému planovani. Pravni a danové poradenstvi, IT sluzby a mzdova agenda jsou
outsourcovany u dlouhodobych smluvnich partnertt vzeSlych z vybérovych fizeni.
Z organizacni struktury vyplyva, ze ve firm¢é neni ani persondlni utvar ¢i specialista na
personalni praci, a tak veétsi ¢ast této agendy spravuje feditel. Je zodpovédny za pldnovani
a optimalizaci lidskych zdroji; zvetejfiovani informaci o volném pracovnim misté; nébor,
vybér a piijem uchazecli; administraci novych néstupti a odchodti z firmy; spolupracuje

s externi mzdovou ucetni a personalni agenturou.
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V tak malé firm¢é musi mit kazdy zaméstnanec Siroky zébér. Jde o to skloubit
pracovni ukoly pro konkrétniho ¢loveka, které by jeho schopnosti vyuzivaly optimalné
a efektivné, pfinaSely mu uspokojeni z vykonavané prace, pozitivné ovliviiovaly jeho
vykon a zaroven byly pfinosné i firmé. Proto se feditel snazi ptizpiisobovat obsah prace
a strukturu ukolii schopnostem, zkusenostem, zdjmu ¢i talentu svych zaméstnanci.

Podporu tediteli, obchodnimu odd¢€leni a zakaznickému servisu dava asistentka, ktera
ve firm¢ pracuje od roku 2003. Zajistuje veskery marketingovy material, sluzebni cesty,
ucasti na kongresech, postu, pifijem a piedani objednavek, spravu smluvni agendy
a spoustu dalSich ¢innosti. Dulezitou, byt ¢asto opomijenou roli asistentky, je schopnost
rozpoznat zadouci zadatele o kontakt, schiizku, informace od nezadoucich a ucinné
odfiltrovat nabizece vSeho druhu, ktefi by feditele ¢i dalsi kolegy obtézovali, rozptylovali
a zdrzovali.

Obchodni oddéleni tvoii dva obchodni zéstupci, ktefi jsou vedeni a odpovédni
fediteli. Jsou zkuSeni, nebot’ pro firmu pracuji 15 a 12 let, a i pfedtim plsobili na pozici
obchodnich zéastupcti. Firma vyuziva teritorialni déleni. To znamena, Ze kazdy zastupce je
zodpovédny za prodej celého portfolia ve svém vymezeném regionu. Obchodni zéastupci
maji dvouslozkovou mzdu zaméfenou na motivaci ke generovani co nejvétSiho obratu
s doplinkovym poméfovanim nakladovosti. Zakladni mzda je tedy nizkd a pohybliva slozka
naopak neni ,zastropovand“. Hodnoceni probihd na mésicni bdzi a prodejci maji
k dispozici systém pravidelnych reportii, diky kterému mohou mit detailni piehled o toku
obchodnich ptipadi.

Nejvétsim oddélenim firmy je zakaznicky servis, ndkup a logistika, ktery zajistuje
denni operativu. Sklada se z vedouci operatorky logistiky, operatorky logistiky a skladnice.
Vedouci operatorka je ve firmé Ctvrtym rokem a zodpovida za chod oddé€leni, ma na
starosti kompletni agendu proceduralnich balickt, sleduje a eliminuje logistické néklady,
jedna a koordinuje dodavatele sluzeb (logistika, chod kancelafe) a v piipadé potieby
zastupuje svoje podfizené. Operatorka zde pracuje skoro tfi roky a mé na starosti
zakaznicky servis a nakup u dodavateli. Nakup zbozi probiha na zaklad¢ sjednanych
obchodnich podminek a zbozi se objednava dle jeho povahy a potfeby vétSinou na
periodické bazi (tydenni, mésicni ¢i Ctvrtletni), u jednorazovych obchodi ¢i specifickych
zakazek pak ad hoc. Uroveii zasob se fidi prodejnimi daty z piedchoziho obdobi

a predpovédi poptavky v pottebné sortimentni skladbé dle potieb jednotlivych
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specializovanych pracovist. Nektefi dodavatelé vyzaduji platbu pfedem, coz ma kromé
cash-flow vliv i na rychlost dodévek a logicky snizuje ochotu se piedzasobit. Stejné tak
fizeni zéasob, jejich planovani, fizeni distribuce a koordinace vSech Ccinnosti je
v zodpovédnosti pracovnikii logistiky. Cely tento systém neni myslitelny bez prace
s informacnimi technologiemi. Zpracovani a spravné vyuziti obrovského mnozstvi dat je
pro efektivitu logistického procesu naprosto zdsadni. Vzhledem ke specifi¢nosti zbozi,
klientely a rtznorodosti firemnich kultur v portfoliu dodavatelskych spolecnosti vSak
dualezitou roli hraje 1 zkuSenost, divtip a schopnost mySleni v souvislostech jednotlivych
pracovnikl logistiky. Dulezitym aspektem je nevézat financni prostfedky v prebytecnych
zasobach, predchdzet riziku proexpirovani zasob a soucasné disponovat dostateCnou
a proporcionalni zadsobou k zajisténi plynulych a u vybrané¢ho zbozi i okamzitych dodavek
k zadkaznikim. Firma si je védoma, ze jakdkoliv chyba v tomto systému zvySuje
zranitelnost celého logistického fetézce. Chyba na strané dodavatele, prepravni spolecnosti,
ale i firmy muze vyvolat zpozdéni dodavek do nemocnic. Potom firma ¢eli velkému riziku,
ze by planované lékaiské vykony musely byt z divodu chybéjiciho materialu odlozeny
nebo provedeny s vyuzitim konkurencniho zbozi, coz by kromé promarnéné spotieby
materidlu ohrozilo jeji kredit u zdkazniki a v nékterych piipadech ji vystavilo
1 nezanedbatelnym smluvnim sankcim. Objednavka vystavend smérem k dodavateli
vykazuje znaky strategického fizeni, nebot’ musi spliiovat finan¢ni limit tak, aby byla
efektivni a rentabilni (cena vs. mnozstvi, logistické a jiné ndklady na jednotku). Nasleduje
piima dodéavka zbozi do skladu, kde skladnice provede pfijem. Pomoci metody FIFO je
zbozi expedovano zakaznikovi spolu s fakturou a navodem k pouziti, v ptipad¢ ochrannych
pomtucek i se zaru¢nim listem. A tim se da fici, Ze logisticky fetézec je ukoncen. Veskerou
manipulaci se zbozim, zajiSténi obalového materidlu a spoustu dalSich tkolt mé na starosti
skladnice. Ta pro firmu pracuje sedm let, pfi¢emz prvni dva roky byla zaméstnana pod
pracovni agenturou. Je tfeba se zminit, Ze operatorky zakaznického servisu dennodenné
komunikuji se svymi kolegy — obchodnimi zastupci, ale i se zdkazniky a musi si umét
poradit s jakymkoliv dotazem ¢i problémem a zaroven jej vyftesit, piipadné dat zpétnou
vazbu. V poslednich ctyfech letech doslo v zdkaznickém servisu k nékolika personalnim
a organizaénim zménam. Reditel predstavil nové plany, strategie a cile, kde hlavnim
bodem pro zadkaznicky servis bylo zlepSovani jeho urovné (odbourani zbytecnych prodlev,

minimalizace chybovosti, schopnost odhalit chybu diiv, nez by ji celil zakaznik)
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a vzajemna zastupitelnost. To znamend, Ze v piipad¢ absence jedné operatorky, by druha
m¢éla zastat praci za ob¢ a stejné tak, pokud bude chybét skladnice, mély by ji zastoupit.
Veskeré pracovni postupy ¢innosti v informac¢nim systému jsou ulozeny na internim disku
a lze do nich kdykoliv nahlizet.

Regulatory & project manager pracuje u firmy téméf tfi roky, a i kdyz se pivodné
uchézela o pozici operatora logistiky, feditel se rozhodl ji obsadit do této oblasti, jez
odpovidd jeji predchozi praxi a zkuSenostem. ZajiStuje shodu v oblasti regulace
zdravotnickych prostfedki, ma na starosti vesSkeré notifikace, zmény a komunikaci
s autoritami. Je také zodpovédna za tvorbu a Gpravu cenikd.

Ve firmé jsou zaméstndny dvé Gcetni, pficemz kazdd mé na starosti jinou oblast.
Jedna pracuje u firmy osmndctym rokem a je zodpovédnd za materialové ucetnictvi,
administruje a spravuje informacni, dochézkovy a stravovaci systém, spolupracuje
s externi mzdovou ucetni, zajist'uje Skoleni zaméstnancii tykajici se bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci, pozarni ochrany, referencnich vozidel a stard se o lékatské prohlidky.
Druhé ucetni pracuje u firmy desatym rokem a ma na starosti financni oblast. Pokud jedna

Y7o ow s

z nich ¢erpa dovolenou, druha je z vétsi ¢asti schopna zastoupit obé.
4.2.1 Prijimani

Potieba pfijmout nového zaméstnance obvykle vznikne odchodem zameéstnance
(vypoveéd’, matefska dovolend, starobni diichod), zménou pracovni pozice v ramci firmy ¢i
nové vytvorenym mistem. Reditel pfezkouma moZnosti a o nové obsazovaném misté
nejprve informuje vSechny zaméstnance. Ti mohou sami projevit zadjem o nabizené misto
nebo mohou doporucit svého zndmého. Vnitini lidské zdroje jsou vSak co do poctu, ale
1 struktury limitované. Pokud se tedy nepiihlasi uchaze¢ z interniho prostiedi, feditel se
obrati na externi persondlni agenturu. Tu vyuziva k vyhledavani uchazecu, predvybéru
a prvnimu osobnimu pohovoru v agentute. Reditel agentuie pieda informace o pracovnim
misté: misto vykonu prace, popis pracovniho mista, typ a délka pracovniho poméru,
pozadavky na uchazeCe — vzdélani, predchozi praxe, odborné a jazykové znalosti apod.,
nabizené zaméstnanecké vyhody. Agentura ze svych pohovort vyselektuje vhodné
kandidaty a doporuci je fediteli k pozvani do 1. kola vybérového fizeni, které se uz
uskuteCni ve firmé€. Soucasti doporuceni je kratké piedstaveni, zivotopis uchazece

a celkovy dojem na n¢j. Béhem pohovort v prvnim kole vybérového fizeni teditel zjistuje
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i praktické dovednosti kandidatd, jako je napf. prace s pocCitacem, pohovor v cizim jazyce
¢i telefonovani. Nejcastéji obsazovanou pozici ve firmé je pravé operator logistiky, ktery
se bez téchto praktickych dovednosti neobejde. Pii vybéru nového zaméstnance nikdy neni
jistota, ze vybrany uchazec je ten vhodny. Jde o to nalézt spravného Cloveka s potiebnymi
znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi na dané pracovni misto. Informace o vysledcich
prvniho kola uchazecliim pieddva agentura. Nejvhodnéjsi kandidati jsou pozvani do
druhého kola vybérového fizeni, a to je uz pln¢ v kompetenci feditele. Po druhém kole je
vybran uchaze¢ a vSichni uchazeci jsou feditelem informovani o vysledku vybérového
fizeni. Po domluvé se s novym zaméstnancem uzavie pracovni smlouva na dobu urcitou,
a to jeden rok. V pracovni smlouvé je uvedena pozice, misto vykonu, datum nastupu
a nechybi zde zminka o tfimési¢ni zkuSebni dob&. U operatorti logistiky je soucasti
pracovni smlouvy pftiloha, kde je vycet jednotlivych pracovnich ¢innosti. Po nastupu do
firmy je zaméstnanec predstaven, uveden na své pracovisté, zacind se zaskolovat

a pracovat. K adaptaci slouzi zkusebni doba. Ve firmé¢ nejsou pisemné dokumenty, které

obsahuji popisy pracovnich mist ¢i adaptacni proces.

4.2.2 Hodnoceni

Ve firmé probiha formalni hodnoceni pravidelné ke konci listopadu formou osobniho
pohovoru. Reditel si pozve do své kancelafe dotyéného zaméstnance, kde hodnoti jeho
pracovni vysledky, chovani a vztahy na pracovisti i mimo néj. Rozhovor je vedeny
v klidné atmosféte, aby se zaméstnanec citil pfirozen¢ a uvolnéné. Na zacatku feditel
obvykle zaméstnance pochvali, pfedd mu zpétnou vazbu od ostatnich zaméstnanct,
zakazniki nebo dodavateld, vécné zhodnoti konkrétni tkoly a navrhuje nové. Je to
diskuze, takze zaméstnanec volné navazuje a vyjadfuje svlij postoj ¢i nazor. Nakonec
feditel informuje zaméstnance o vysi jeho ro¢niho bonusu — finanéni odmény, kterda mu
bude vyplacena v listopadové vyplat€¢ a hodnoceni je ukoncené. Hodnoceni neni pisemné
zaznamenano. Muze se zdat, ze hodnoceni na ro¢ni bazi je piiliS dlouhé obdobi, ale
zamestnanci dostavaji zpétnou vazbu ke své praci 1 v pribéhu roku, ktera je ¢asto vyvolana
okamzitou potifebou (napt. feSeni neobvyklé ¢i nestandardni situace). Je to hodnoceni
neformalni. VSichni zaméstnanci védi, ze za feditelem muzou kdykoliv pfijit projednat,

navrhnout, fesit jakykoliv problém ¢i napad.
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4.2.3 Péce o zaméstnance a jejich motivace

Firma si uvédomuje, ze jeji uspésnost a konkurenceschopnost je v rozhodujici mite
zavisla na zaméstnancich: na jejich schopnostech, pracovnim chovéni, motivaci,
spokojenosti a je tedy nutné jim vénovat nalezitou péci. USelem péée je dosahnout
ptiznivych hodnot vSech téchto proménnych. Do povinné péce danou zédkony patii zdkonné
odvody ze mzdy za zameéstnance a zameéstnavatele, pracovni dobu a prestavky na
odpocinek, bezpeCnost prace a ochranu zdravi pii praci, pracovni prostfedi. Oblast
bezpecnosti prace, pozarni ochrany a ochrany zdravi pfi praci se neustdle vyviji. Rychlost
zmén motivuje firmu si za tyto sluzby zaplatit, a proto dodrzovéani zasad a pravidel BOZP
je ve firme spravovano externi firmou, ktera dba o pravidelné kontroly formou e-learningu.
Kazdy zaméstnanec firmy ma svoje piihlaSovaci udaje a cely proces je tak fizen
elektronicky s ohledem na GDPR. Podstatou vyznamu BOZP je bezpe¢ny a zdravi
neohrozujici pracovni vykon. Vyrazem personalni politiky je dobrovolnd péce. Do této
péce firma fadi osobni rozvoj a vzdélavani zaméstnanct, sluzby poskytované na pracovisti,
ostatni sluzby poskytované zaméstnanciim a jejich rodindm, spolecenské akce aj.
Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni spolecnosti stava
celozivotnim procesem. Nejefektivnéj$im vzdélavanim pracovnikli v organizaci je dobie
organizované¢ systematické vzdélani. Je to neustdle se opakujici cyklus, vychazejici ze
zasad politiky vzdélavani, sledujici cile strategie vzd€lavani a opirajici se o peclivé
vytvoiené organizacni piedpoklady vzdélavani. Zameéstnanci si sami muzou zazadat
o0 ucast na vybrané¢ odborné Skoleni nebo je s navrhem oslovi piimo feditel.

V ramci dobrovolné péce firma poskytuje svym zaméstnanciim nasledujici vyhody
a benefity:

e Pitny rezim na pracovisti

e Stravenkovy pausal — vSem v kancelafi

e Dodatkovd dovolenda 5 dnid navic — vSem vkanceldfi po prvnim
odpracovaném roce

e Piispévek na zivotni pojiSténi 2.000,-- K& mésicné — vSem po prvnim
odpracovaném roce a zaroven tém, kdo o tento ptispévek projevi zdjem

e Roc¢ni bonus — finan¢ni odmeéna, individualné v dikci feditele

e Jazykové kurzy, odborna Skoleni — fteSi se individuadlné po domluvé

s feditelem
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e Telefon — vedouci operatorka logistiky, obchodni zéstupci, feditel

e Notebook — ucetni, regulatory & project manager, obchodni zastupci, feditel

e Automobil — obchodni zastupci, feditel

e Firemni darky — psaci potieby, upominkové predméty, obleceni

e Formalni setkdvani — 1ékai'ské kongresy a seminaie

e Neformalni setkdvani — oslavy narozenin a svatkli, vyznamna vyro¢i firmy,

spolecenské akce, vanocni vecirek, teambuilding

4.3 Osobni interview

Technika sbéru dat formou osobnich rozhovorii byla zvolena s cilem ziskat
informace od zaméstnanct i feditele firmy. Zjistit jejich nazory, postoje, pocity, hodnoty
a celkové vnimani zkoumaného problému.

Prvni rozhovor byl vedeny s feditelem. Nasledné byl vypracovany seznam otazek
urcenych pro zameéstnance, konzultovan s feditelem a dle domluvy upraven. Na zacatku
kazdého rozhovoru se tazatelka predstavila a vysvétlila cil. Pii rozhovorech se zaméstnanci
zarucila anonymitu jejich odpovédi, které budou piepsdny v nahodilém potadi. Nakonec
podékovala a rozloucila se. Strukturované otazky jsou oteviené, uzaviené, vybér ze Skaly

a vSem zaméstnanctim byly kladeny ve stejném potadi i znéni.

4.3.1 Rozhovor s Feditelem

1. Je néco, co byste chtél vylepSit ¢i zménit pFi prijimani zaméstnanca?
Nic zasadniho. U né€kterych pozic vSak véazné uvazuji doplnit testy béznych
dovednosti (ovladani softwaru, dialog v cizim jazyce, dotaz na chovani
v modelovych situacich apod.). U vybranych pozic je§t¢ zvazuji zavést

psychologicky test.

2. Jak probiha hodnoceni zaméstnanci a co u nich nejvic sledujete (jaka
kritéria)?
a) u administrativnich pozic — formalni vyro¢ni pohovor plus neformalni dil¢i
hodnoceni, pochvala ¢i debata o dalSim sméfovani osobniho rozvoje, priabézné

dle situace a potieb.
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b) u obchodnich pozic — jde prakticky o neustaly trvaly proces, kdy pfistup,
pouzité metody, obchodni 1 jiné vystupy jsou hodnoceny v prubéhu celého roku,
a to jak individualné pii osobnich pohovorech, tak ve vhodnych piipadech
1 v ramci porad obchodniho tymu.

c) kolektivni zhodnoceni a pod&kovani u pfilezitosti celofiremnich aktivit
(Skoleni, teambuildingy, vyro¢i apod.) byva doplnéno vyhledem na nadchazejici

obdobi (plany, tkoly, ocekavani).

Jaké jsou vyhody a nevyhody tohoto hodnoceni?

Je to pfilezitost dat zaméstnanci komplexnéj$i zpétnou vazbu, vypichnout jeho
pokrok a nacrtnout oblasti pro dalsi rozvoj v nadchazejicim obdobi. To zahrnuje
1 pfipadnou modifikaci pracovni naplné¢ a provazani s piipadnymi Skolenimi,
vzdélavacim programem. Dal§i vyhodou je spojeni pochvaly nebo kritiky se
stanovenim ro¢ni prémie. Dal$i vyhodou mize byt, Ze zamé&stnanci s tim pocitaji
a neberou to jako diivod k mimotadné kritice nebo, Ze by se méli obavat o svou
pozici. Nevyhodou je to, ze se hodnoceni déje pravidelné a u vSech, miize svadét
nékteré jedince k povrchnimu vniméni a nedostateCny diraz uchopeni zavéru
hodnoceni. Pokud se totiz takovd schlizka kona neplanované, zaméstnanec
obvykle na zavér hodnoceni reaguje aktivnéji — bere si ho osobné&ji, nenechd ho
tzv. vySumét, nez pokud se tak stane vramci pravidelnych hodnoticich

rozhovora.

Co si myslite, Ze nejvic motivuje vase zaméstnance?

Myslim, Ze na to neni jednoznac¢na odpovéd’, protoze kazdy jedinec je jiny
a vnima své potieby a priority jinak, a dokonce bych fekl, ze ne vzdy si je plné
uvédomuje. Cili, uréité zde mame jedince, pro které je hlavnim faktorem finanéni
ohodnoceni, a stejn¢ tak jsou tu kolegové, pro které je mnohem podstatnéjsi
flexibilni pracovni doba, ptatelské prostiedi a stres jako velmi vzacny navstévnik.
Pro nékteré kolegy hraje vyznamnou roli i dopravni dostupnost a moznost prace
na CasteCny uvazek vcetné perspektivy jej v budoucnu navysit, az budou mit
zajem. Celkové se snazim, aby motivacni faktory tvorily vyvazeny celek nez byt

v jednom ¢i dvou faktorech na Spici a ty ostatni tzv. nefesit.
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S.

Chtél byste néco zménit v nabizenych zaméstnaneckych vyhodach C¢i
benefitech?

A priori ne. Nemyslim si, Zze bychom nékde vyrazné zaostavali, i kdyz vnimam,
ze existuji na trhu benefity, kter¢é jsme dosud nepouzivali. Nicméné,
v deseti¢lenném kolektivu, kde pouze dva jedinci maji stejnou népln prace,
musim 1 zvazovat, zda ndklady a energie vlozena do zapracovani nového druhu

benefitu, bude mit adekvatni pfinos, tj. doda vétsin€ tymu dalsi ddvku motivace.

Jsou ve firmé pisemné dokumenty k agendé tykajici se prijimani, hodnoceni
a motivace zaméstnanci? Napfi. zasady nebo interni smérnice, popisy
pracovnich mist, motivaéni program, systém hodnoceni a odménovani
(mzdova politika) apod.

VSichni novi zaméstnanci, od urcitého data, maji jako ptilohu ke své pracovni
smlouvé pomérn¢ detailni popis pracovniho mista ¢i chcete-li soupis agendy
(pracovnich ukoll). Déle pracuji s kontrolnim seznamem krokd pii pfijimani
nového zaméstnance, ktery kon¢i az uplynutim zkuSebni lhity. Pro prodejce
mame jest¢ dalSi dokumenty a soubory, které jsou nezbytné pro uspésné prevzeti
teritoria a vytvofeni pfedpokladu pro navazani klientskych kontakt
a samoziejmé, tato pozice zahrnuje i intenzivni a obsahlé Skoleni v oblasti
zboziznalstvi, marketingu a prodejnich technik. Je zfejmé, ze pokud firma déle
personalné poroste, bude nutné personalni agendou nékoho povéfit a ruku v ruce
s tim bude tfeba doplnit nebo rozsitit formalni stranku véci. Mzdovou politiku
formalizovanou neméam, a dokonce si myslim, Ze ani pokud dojde k naplnéni
ptedchozi véty, nemélo by vyznam ji néjak vyraznéji formalizovat, protoze i tak
bude népln kazdého jedince velmi individudlni. Hlavni pfinos formalizace
spatiuji zejména ve vétSich tymech a pii vEtsi Cetnosti stejnych pozic.

Kazdé misto je origindl a je pro mé dulezité, aby nové pfijimany jedinec byl
idedlnim kandidatem pravé na konkrétni misto a soucasné mi neexistence
pevnych ,Skatulek® davda mozZnost pozici pfipadné do jisté miry upravit tak,
abychom co nejlépe vyuzili kvalit nového zaméstnance. Mozna pozici a délbu

pracovnich naplni v tymu tak upravit.

64



7. Cim bych Vam mohla mym vyzkumnym $etienim pomoci, na jaké oblasti se
vice zamérit a jaka jsou VaSe ofekavani od vyzkumu?
Urcité jsem zvédav na vysledek vyzkumného Setfeni. A pokud znéj vyplyne,
feknéme, néjaka podcenéna oblast, rad se pobavim o moznostech ¢i napadech,
jak na ni zapracovat. Zajimalo by mé&, pokud by bylo k dispozici, ke srovnani,

Setfeni s podobné velkou a podobné ¢lenénou firmou.

4.3.2 Rozhovory se zaméstnanci
Prijimani

1. Jak jste se dozvédél o volném pracovnim misté u této firmy?

Graf 4-1 Zpusob zjisténi volného pracovniho mista

6 zamé&stnancli odpovedelo, ze se o volném misté dozvedéli z inzerdtu na internetu,
2 zaméstnanci v personalni agentufie,

1 zaméstnance kontaktovala firma sama.

2. Obdrzel jste béhem osobnich pohovorii odpovédi na v§echny vaSe otazky?
VSsichni zaméstnanci odpovédeli ano, pticemz dvé odpovedi byly doplnény: ano,

zejména od pana jednatele (pohovor trval 2 hodiny); informace byly kompletni.

3. Dostalo se Vam dostatecné podpory ze strany nadrizeného a kolegii béhem
zkuSebni lhiity? Pripadné, co byste navrhnul ke zlepSeni.
Sedm zaméstnancti shodné odpovedélo ano a dalsi dva odpovédéli:
- Ve zkuSebni 1hit€ ano, to bylo vse zcela v potadku, s postupem Casu se situace ze

strany kolegyné zhorsila, zde by byla vhodna vétsi angazovanost vedeni (zejména
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1.

pokud vi, ze dany zaméstnanec je problémovy).

- Podpora ve zkuSebni dobé byla maximalni ze stran nadfizen¢ho 1 kolegt.

Mate néjaké podnéty ke zlepSeni procesu prijimani ve firmé? Pokud ano,
upresnéte.

Sest zaméstnancti odpovédélo ne.

Odpovédi ostatnich:

- Mozna mit pfipraveny pro nového Clovéka zaSkolovaci plan.

- UZ je to hodné davno, ale urcité by se néco naslo. Mozna vétsi piesnost pii popisu
pracovni naplné dané pozice, na kterou je ¢lovek ptijiman.

- Pti piijiméni bych uvitala, abych se vice sezndmila s firemnimi produkty, procesy

a kolegy, napf. prvni den vénovat tomuto tématu.

Hodnoceni

Jak probiha hodnoceni Vaseho vykonu?

- Ustng.

- Na osobni schtizce slovné.

- Ro¢ni hodnoceni vykonu, kde nadtizeny zhodnoti plnéni pracovnich povinnosti.
- Asi standardn€ na 15minutové schiizce s vedenim spolecnosti.

- Vétsinou ustné 1x za rok, obcas ad hoc.

- Slovné plus finan¢ni bonus.

- E-mailem, ustné.

- Osobni pohovor 1x ro¢né.

- Hodnoceni dle kvartalnich vysledkd. Navrhy na zlepSeni, navrhovani novych
prilezitosti.

Vyhovuje Vam forma a ¢etnost hodnoceni? Vyberte jednu z nabizenych

moznosti:

Tabulka 4-1 Forma a ¢etnost hodnoceni
ANO — vyhovuje miforma i cetnost

ANO/NE — forma mi vyhovuje / hodnoceni bych uvital ¢astéji

NE/ANO - forma mi nevyhovuje / ¢etnost mi vyhovuje

NE — nevyhovuje mi ani jedno

= |O|O|(~ |~

nemohu si vybrat Zadnou odpovéd
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3. Dostavate od nadfiizeného zpétnou vazbu na vasi praci v dostateéné mire?

Vyberte jednu z nabizenych moZnosti:

Tabulka 4-2 Zpétna vazba od nadiizeného

ANO - nékdy aZz moc, nemam to rad

ANO - je to tak akorat, jsem spokojeny

NE — ale mohl/mél bych tomu jit vic naproti

NE — nadfizeny se tomu vyhyba

= (O |k |N O

nemohu si vybrat Zadnou odpovéd

4. Jak si predstavujete idealni hodnoceni vaSeho vykonu (proces, forma,
¢etnost)?
- Forma mi vyhovuje, avSak uvitala bych hodnoceni naptiklad 2x ro¢né nebo dle
okolnosti, kazdopadn¢ sd¢lit predem, abychom se mohli pfipravit.
- IdedIlné mam volné ruce, tzn. vSe je v poradku. Obcasné zpétna vazba s pochvalou
potesi. Pokud je tieba néco zmeénit, zlepsit, ocekavam konkrétni pozadavky, at’ uz
ustné nebo e-mailem, nejlépe ihned.
- Rozhovor, 1x za rok.
- Hodnoceni vykonu muze byt slovné i pisemné. Minimalné 1x ro¢né v pripadé
pouze pozitivniho hodnoceni. V ptipadé néjakych vytek ¢i zjisténych chyb, sdéleni
v co nejkrat§i dob¢€ s terminem napravy. Po néjaké dobé kontrola, zda je vse jiz v
potadku.
- Finan¢né + slovné.
- Rozhovor 2x ro¢né.
- Hodnoceni vlastnich vykonll — vysledki je osobni pracovni proces. Porovnavanim
a hodnocenim vysledk Ize eliminovat ztraty a vyhledat ptilezitosti.
- Proces i forma vyhovuje, ¢etnost by mohla byt piilro¢ni.
- Pokud je nékdo s moji praci spokojen, urcité ocenim okamzitou reakci, abych
byla motivovand i pro piiSte. Jestli je to Ustné nebo pisemné je mi jedno.
Samoziejm¢ v pfipadé, Ze je nadfizeny se svym zaméstnancem dlouhodobé
spokojeny, myslim, Ze finan¢ni ohodnoceni je pak velkou motivaci v tom vytrvat i

zustat dal zaméstnancem.
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5. Citite se byt primérené finanéné ohodnocen za vykonavanou praci?

3 zaméstnanci odpoveédeli ano.

- Asi uplné ne.

- Ne zcela.

- Castgjsi prémiové finanéni ohodnoceni by vyrovnalo mirny finanéni propad oproti
standardu na trhu.

- Ne upln¢ — mohlo by byt vyssi.

- Ani ne.

- Prace zahrnuje de facto n€kolik pozic v jedné, takze finan¢ni hodnoceni by mohlo
byt lepsi, na druhou stranu koronavirova krize, bohuzel, srazila vSechny platy ve

vSech oblastech.

Motivace

1. Jak Vas bavi/uspokojuje Vase soucasna prace? Ohodnot’te ¢islem od 1 do 10

(1 = nejnizsi hodnota/viibec, 10 = nejvyssi hodnota/hodné)

Tabulka 4-3 Spokojenost s praci — bodové hodnoceni

bodova . pocet
hodnota cetnost bodl
10 3 30
9 3 27
8 2 16
7 1 7
celkem bodl 80
pramérné hodnoceni 8,89
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2. Co Vis osobné motivuje nejvic? Rozdélte 12 bodi k max. 8 motiviim

Zamgéstnanci vyuzili moznost rozdélit maximalni pocet 108 bodl nésledovné:

pocet bodd
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Graf 4-2 Hodnoceni jednotlivych motivi

3. Jaké mate navrhy k podporie Vasi motivace? Uved’te konkrétné.
4 zaméstnanci odpoveédéli ne, nebo Ze nemaji navrhy.
- Mozna néjaky zaméstnanecky benefit. Uvitala bych néjaky sick days. Motivaci by
mohla byt i nabidka Skoleni.
- Lepsi finan¢ni motivace.
- Pochvala a podpora nadiizeného nebo nékdy 1 jen zpétna vazba a zavést i tfeba
pololetni bonusy, sick days apod.
- Finan¢ni ohodnoceni.

- Castéjsi finanéni odména nebo pohybliva slozka mzdy vazané na pracovni vykon.

4. Je néco, co Vas v soucasnosti demotivuje? Pokud ano, uved’te konkrétné, co.
5 zaméstnancl odpovédélo ne.
- Kdyz se vénuje moc energie zbytnym vécem a naopak, zasadni otdzky jsou feSeny

jen okrajové.
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- Vzdalenost pracovist¢ a dopravni dostupnost.

- Chybgjici interni predpis, ktery by reflektoval pravidelnou valorizaci mezd
(inflaci + né&jaké % navic) napi. od zacatku nového kalendainiho roku.
- Celkové mé demotivuje aktudlni vSudypfitomnéd nejistota ve spolecnosti v

rodinném az globdlnim méfitku, a to se miiZze projevit i v praci, i kdyZ ta je pro m¢

vvvvvv

5. Co Vas motivovalo k odchodu od zaméstnavatele, kde jste naposledy odchazel
z vlastni iniciativy?
- Neuznani zasluh, demotivace, slaba podpora v zacatcich.
- Nespolehlivost nadfizeného - nedodrzel platové podminky, na kterych jsme se
dohodli pii nastupu, vzajemna nedtivéra.
- Velka firma, kde jsem Casem zacala postradat smysl, chybél mi kontakt se
zakaznikem, a i1 pfes dobré pracovni vysledky nadiizeny stale odsouval moji
aspiraci.
- Nevyhovujici pracovni podminky.
- Silné jméno/postaveni, portfolio a koncept spole¢nosti, prostedi a financni
ohodnoceni.
- Spatny kolektiv a pfistup vedeni, nezijem vedeni, neprofesionalni vystupovani
jednatele.
- Skloubeni pracovniho a rodinného Zivota (nepfijeti syna do MS, nemozZnost
flexibilni pracovni doby se zkracenym tivazkem).
- Néapli prace.
- Zanik firmy.

Volna diskuse — prostor pro vyjadieni zaméstnance

Chtél byste néco vzkazat managementu?
- Ponechat vice kompetenci a rozhodovani.
- Vénovat osobni i firemni energii dle dilezitosti a zdvaznosti situace. Nastavit jednotné
podminky a moznosti pro vSechny (rozdilny pfistup vytvaii zbyteCny prostor pro

"nevrazivost" ve firmé, negativni naladu a nedtivéru ve vedeni).
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- Ze ma dobry tym podiizenych a neni od véci jejich chvaleni s piipadnou motivaci
(kazdého potési pochvala).

- Myslim si, ze jsme dobry tym a je na nas spolehnuti, pracujeme samostatn¢. Nejsem si
vSak jista, zdali to jednatel vi. Je mozné, Ze by firma nevykazovala takové vysledky, pokud
by zde pracovali jini lidé. Déle si myslim, ze ve firmé chybi prostfedni troven fizeni —
clovek, ktery by jednatele zastupoval béhem nepfitomnosti a zaroven by fesil nahodilé ¢i

provozni zalezitosti, na které denni operativa nema ¢as a zkuSenosti.

Co se Vam libi/nelibi?

- Libi se mi pracovni kolektiv, ze se miizeme jeden na druhého spolehnout, navzajem si
pomuzeme, vyjdeme si vstiic. Moznost 1 vSe fict téméf na rovinu.

- Libi se mi pospolitost a loajalita kolegt.

- Libi se mi kolektiv, ktery vesmées povazuji za svoji druhou rodinu. Vadi mi vSak, Ze ve
firmé neni stejné méfitko na vSechny. Nékomu se ulevuje a dalsimu — vykonnéjSimu prace

pibyva.

Dél4 se podle Vas ve firmé néco zbytecné nebo naopak, nedéla se a mélo by?

- Mohly by se dé¢lat pravidelné schiizky/meetingy (jednou mési¢né nebo jen kvartalng).
Prostor na probrani aktudlnich problémt, napadi, dulezitych informaci jak ze strany
zaméstnavatele, tak ze strany zaméstnancu.

- Dle mého neni tplné dofeSena zastupitelnost pii vypadku nékterych pracovnikt z ditvodu
nemoci ¢i dovolené. Zastupujici pracovnik nemuize svilij ¢as pln¢ vyuzit na svoji pracovni
napln kvili zastupu, mize dochéazet k tinavé€, a pak demotivaci pracovnikt.

- Obcas se plytva energii na nepodstatné véci a zasadni se naopak netesi nebo okrajove.
Postradam pravidelné meetingy na mésicni Ci ¢tvrtletni bazi, bud’ celofiremni, nebo jen
vybrand pracoviste.

- M¢l by se délat zhruba ptlro¢ni vyhled a plan/cile firmy v jakékoliv oblasti.

- Urcit€ mi chybi informace o planech, sméfovani, novinkach apod. Stacila by kratka

porada nebo schlizka cca jednou mési¢né nebo Castéji podle potieby.
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5 Vysledky a diskuse

V této kapitole jsou shrnuty vysledky rozhovort se zaméstnanci a budou nasledovat

navrhy a doporuceni vzeslé z vyzkumného Setient.

5.1 Shrnuti vysledki rozhovoru
5.1.1 Ptijimani

V této Casti bylo potvrzeno, Ze spoluprace s persondlni agenturou funguje dobfe,
nebot’ Sest zaméstnanci se o volném misté dozvédélo z inzeratu na internetu a dva
zamestnanci pfimo v personalni agentute. Firma sama kontaktovala jednoho zaméstnance
— na doporuceni. Behem osobnich pohovorii vSichni zaméstnanci dostali odpovédi na
vSechny svoje otazky a stejn¢ tak vsSichni dostali podporu od nadiizeného i kolegli béhem
zkuSebni lhity. Z podnéti ke zlepSeni procesu piijimani ve firmé zaznélo mit pfipraveny
zaskolovaci plan, ptesnéjsi popis prace nebo se prvni den v nové praci vénovat sezndmeni

se s firemnimi produkty, procesy a kolegy.

5.1.2 Hodnoceni

Reditel dokaze sdélit svym zaméstnancitim, zda a jak udélali svoji praci, co povaZzuje
za jejich silné stranky, kde spatiuje jejich rezervy a jaké ma s nimi zaméry do budoucnosti.
Pravidelné ro¢ni hodnoceni probiha formou pohovoru a témét vS§em zaméstnanctim, kromé
jednoho, tato forma vyhovuje. Jedna tietina by uvitala hodnoceni pololetng; dva
odpovédeli min. jednou ro¢né v ptipad€ pozitivniho hodnoceni, ale v ptipad¢ vytky ¢i
zmény k lepSimu, by hodnoceni a zpétna vazba mély nasledovat ihned. Jeden oceni
okamzitou reakci ihned v piipadé spokojenosti, kterd by se mohla vyjadfit formou
finan¢niho ohodnoceni. Predstavy zbylé tietiny na idedlni proces, formu a cetnost
hodnoceni se piiblizuji dosavadni praxi. Na vysi finan¢niho ohodnoceni jedna tietina
odpovédela, ze se citi byt pfiméfen¢ ohodnocena. Jeden odpovedél, Ze by mohlo byt vyssi,
ale soucasna situace (koronovirova krize) srazila finan¢ni ohodnoceni ve vSech oblastech.
Zbylych pét odpovédelo, Ze se neciti byt piiméfené¢ ohodnocen a jeden z nich by uvital

Casté¢jsi prémiové financni ohodnoceni.
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5.1.3 Motivace

Zaméstnanci ohodnotili dohromady 80 body svoji spokojenost s praci z maximalné
moznych 90 bodi, primér na zaméstnance tak ¢ini 8,89 bodi z maximalné moznych 10
bod, z ¢ehoz vyplyva, Ze zaméstnanci jsou se svou praci velmi spokojeni.

K nabidnutym motiviim zaméstnanci rozdélili celkem 108 bodii (maximum) takto:

Tabulka 5-1 Preferované motivy zaméstnanci

serazeno od nejvice k nejméné ohodnocenému pocet
motivu bodu
H pratelské prostredi (atmosféra, kolektiv) 22
M mira ddvéry v moje schopnosti a samostatnost 14
H flexibilita pracovni doby 11
M finan¢ni odména (prémie, bonus, provize) 11
H vyse mzdy 10
M pochvala a podpora nadfizeného 9
H mozZnost prace i zdomova 7
H kvalita pracovniho prostredi 5
H moZnost zkraceného Uvazku 5

H zaméstnanecké vyhody 4
M konstruktivni zpétna vazba nadfizeného 3
M moznost osobniho ristu/rozvoje 2

H dopravni dostupnost pracovisté 2
M sirsi spoleCensky vyznam ¢i dopad zaméreni firmy 2

H Fidici styl nadfizeného 1
M moznost kariérniho postupu 0
celkem 108

M — motivatory ziskaly 67 bodl a H — hygienické faktory ziskaly 41 bodu.

K navrhiim na podpofeni motivace Ctyii zaméstnanci odpovedéli, ze nemaji navrhy.
Ctyfi navrhli, Ze by jejich motivaci podpofila lepsi finanéni motivace, finanéni ohodnocenti
¢i Castéjsi finanéni odmena a jeden z nich jesté navrhnul sick days. Devaty navrhnul také
sick days a nabidku Skoleni.

Pét zaméstnanci odpovédélo, ze je v soucasnosti nic nedemotivuje. Zbyli Ctyfi
uvedli, Zze je demotivuje vzdalenost pracovist¢ a dopravni dostupnost, chybéjici interni
ptedpis pravidelné upravujici mzdy, vénovani se zbytnym vécem a zasadni otazky jsou

feSeny okrajove, vSudypfitomna nejistota ve spolecnosti.
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5.1.4 Volna diskuse — prostor pro vyjadieni zaméstnance

Zamgéstnanci ve volnych odpovédich vyjadiili svoje pocity a ndzory na fungovani
firmy. Vedeni vytykaji, ze pro zaméstnance nejsou nastaveny jednotné podminky
a rozdilny pfistup tak prohlubuje negativni naladu a nedtvéru ve vedeni. A naopak, jsou
velmi spokojeni s kolektivem a atmosférou, kterd ve firmé panuje. Ke zlepSeni navrhli

d¢lat pravidelné informativni schlizky a vyftesit zastupitelnost.

5.2 Navrhy a doporuceni
5.2.1 Motivujici Fidici prace

Ve zkoumané firmé ma feditel na starosti veSkerou persondlni agendu. Podle
Niermeyera a Seyfferta (2005) by vedouci pracovnik mél vytvaret pro svoje podiizené

pracovniky tak atraktivni motivujici podminky, aby mohli plné¢ uplatnit a rozvijet svoji

vykonovou kapacitu, schopnosti a kompetence dle obrazku nize.

Formulace cild, které
stimuluji, povzbuzuiji,

provokuji...
— —
_H_'__,_,_,--'-""-'f -\-\-\-\‘\‘-‘-\-._‘_\_H
Vytvaren MOTIVUIICI s g
Posilovani
konstruktivni zpétne i . bediive
vazby RIDICI PRACE =EHECUNEDE

-
\ a-"-f
-
-
—

Vytvareni prostoru

Pod i
odpora rozvoje ovo [eddranl

Obrazek 5-1 Pét komponent motivujici Fidici prace (Niermeyer, Seyffert, 2005)

Kvalifikovani, motivovani a loajalni pracovnici by méli byt tim nejcennéjSim
bohatstvim firmy. Je dobré je podporovat v jejich profesiondlnim ristu a vytvaret

stimulujici a motivujici pracovni prostfedi a hodnoty.
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5.2.2 Zasady prijimani, hodnoceni a motivace lidskych zdroji

Vybrat spravného a loajalniho zaméstnance, ktery bude pro firmu pfinosem,
vyzaduje mit dobie propracovanou koncepci a pravidla pro to, jak si ho ziskat, udrzet
a motivovat ho. Vypracovanim nového interniho dokumentu by firma jasn€ a srozumitelné
definovala svoje postupy personalniho fizeni. Jednalo by se vlastné jen o pisemnou
dokumentaci soucasné praxe, ktera by byla k dispozici jak stavajicim, tak nové ptichozim
zaméstnancim. Méla by byt rozdélena na tii Céasti dle svého ndzvu, a to na pfijimani,

hodnoceni a motivace. Navrh zédsad je vypracovany v Ptiloze 2 této prace.

5.2.3 Popis pracovniho mista

Ve firmé nejsou standardizované funkc¢ni popisy pracovniho mista, a to je vhodna
ptilezitost pro zménu. V ptipadové studii bylo zjiSténo, Ze nejcastéji obsazovanou pozici ve
firmé je referent zdkaznického servisu, nakupu a logistiky, proto je v Pfiloze 3 navrZeny
popis této pozice. Firma by podle tohoto vzoru mohla pokracovat v tvorbé popisi ostatnich
pracovnich mist tak, jak zaznélo v navrzich na zlepSeni béhem osobnich rozhovori se
zamé&stnanci. Popisy by nemély byt pfili§ rozsahlé a detailni, ani pfili§ obecné. M¢ly by
obsahovat informace o zaclenéni zaméstnance v organizacni struktufe, pozadavcich na
zpusobilost, seznam pracovnich povinnosti a odpovédnosti vztahujicich se na dané
pracovni misto. Je to velka pocatecni ¢asova investice, ale z dlouhodobého pohledu velmi
vyhodné — jsou definované pozadavky a zaméstnanci védi, co maji d€lat. S ohledem na
zavadéni zmén ve firmé a rostoucimi pozadavky na zaméstnance (rozSifovani pracovni

vvvvvv

aktualizovat.

5.2.4 Adaptacni plan

Firma nema standardizovany adaptacni proces, ktery by zajistil, aby se novy
zaméstnanec €1 stavajici prechazejici na jinou pozici co nejlépe a nejrychleji prizptsobil
podminkam firmy. Z tohoto diivodu je v Piiloze 4 vypracovany adaptacni plan na pozici
referenta zdkaznického servisu, nakupu a logistiky. TaktéZ mohu firmé doporucit

vypracovat adaptacni plany podle tohoto vzoru na ostatni pracovni pozice.
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5.2.5 Hodnoceni

Na zaklad¢ vysledkti vyzkumného Setieni lze fediteli navrhnout, aby zvazil moznost
dé¢lat hodnoceni na pololetni bazi. Zaroven by bylo vhodné zaméstnance podle vysledkl
hodnoceni odménovat, nebot’ v jejich odpovédich bylo zaregistrovano piani na Castéjsi
finan¢ni ohodnoceni. Vzhledem k tomu, Ze ve firm¢€ neni definovany systém odménovani,
bylo by uzite¢né ho vytvofit a provazat pravé se systémem hodnoceni. Odménovani je
velmi citlivou oblasti a jakékoliv zmény musi byt peclivé promysSleny, pfipraveny,
komunikovany a fizeny. Hlavnim pozadavkem na systém odménovani je transparentnost
a spravedlnost. V praxi by to vypadalo nasledovné:

- pololetni hodnoceni vykonu (¢isla, vysledek) = jednorazova odména

- rocni hodnoceni kompetenci (jak a ¢im dosahuje vysledkl) = iprava mzdy

Hodnoceni je dilezitym nastrojem persondlniho fizeni — zajist'uje, aby se pozadavky,
narocnost a slozitost prace na dané pracovni pozici odrazily v diferenciaci odmény
pracovnika. Vysledkem hodnoceni prace je obvykle stanoveni zakladni mzdové relace ve
firmé. Takova mzdova struktura piihlizi k hodnoceni naro¢nosti prace a nejlépe funguje ve
firmach, kde pfevlada stala napln pracovnich mist a jsou standardizovédna (jasné stanovené
postupy a uroven kvalifikace), zaméstnanci se nemusi ¢asto zastupovat a je zde relativné
nizka fluktuace. Firma by mohla zavést novy systém odménovani, ktery je schopen pruzné
reagovat na zménu trzni hodnoty pracovnich pozic a zaroven ocenit uroveil pozadovanych
kompetenci. Zdrojem dat pro vytvoieni mzdové struktury miize byt jednotnd klasifikace
zaméstnani Ceského statistického tiadu, Informaéni systém o primémém vydélku, ale také

udaje od spolupracujici personalni agentury.

5.2.6 Motivace

Podle vysledku rozhovort firma stimuluje svoje zaméstnance prostfednictvim prace
samotné. Uplatiiuje tim motivacni pfistup, kdy je prace komplexni, rozmanitd, autonomni
a poskytuje zaméstnancim odpovidajici zpétnou vazbu. Posiluje u nich pocit uzitecnosti,
odpovédnosti, sounalezitosti a zvysSuje jejich spokojenost 1 motivaci. V tabulce 5.1
Preferované motivy zaméstnancli zvitézily motivatory, které u zaméstnancli vyvoléavaji
vy$8i pracovni nasazeni a vysSi pracovni spokojenost. Hygienické faktory u nich omezi
pracovni nespokojenost a vyvolaji vys$si spokojenost. Firmé Ize doporucit, aby v takové

stimulaci dale pokracovala.
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Kromé vyse uvedené¢ho firma svym lidem nabizi i celou Skdlu zaméstnaneckych
vyhod, prostfednictvim kterych si je chce udrzet a nabidnout jim podminky, které zvysu;ji
jejich spokojenost. Nabidku vyhod by bylo vhodné optimalizovat a zatraktivnit dle piani
a potieb zaméstnancl, aby lépe sladili pozadavky pracovniho a soukromého zivota.
Zaméstnanci by napiiklad uvitali volné dny navic tzv. sick days ¢i nabidku Skoleni.
Polovinu zaméstnancti by jejich motivaci podpofilo lepsi finanéni ohodnoceni, finan¢ni
motivace nebo Castéjsi finanéni odména — jiz oSetfeno navrhem v pfedchéazejicim bodé
5.2.5. Dalsi zaméstnaneckou vyhodu, kterou muze firma nabidnout, resp. rozsifit, je
piispévek na penzijni a Zivotni pojiSténi, dohromady do vyse 50.000 K& ro¢né jednomu
zaméstnanci (dosud firma nabizi ptispévek 24.000 K¢ ro¢n€ jen na Zzivotni pojisténi).
Ptispévek je osvobozen od dan¢ z pfijmii a neodvadi se znéj ani socidlni a zdravotni
pojisténi (danovy odecet pro zaméstnance v ramci danovych ulev). Firma se dale mtize
inspirovat prispévky, které nabizeji svym zaméstnancim jiné organizace jako napf.
ptispévek na dopravu, kulturu, rekreaci ¢i sportovni aktivity. Mezi oblibené také patii
Cafeterie Benefity — zaméstnavatel prispivd na zaméstnanciv ucet Castkou, ktera je
pievedena na body (1 K¢ = 1 bod). Zaméstnanec si sam vybird z Siroké nabidky danové
zvyhodnénych sluzeb (neodvadi se znich pojistné, ani dan z pfijmu) z oblasti zdravi,
kultury, sportu, rekreace a vzd€lavani. Tento systém je financné vzdy vyhodnéjsi nez

bézna finanéni odména.

Nakonec navrhové ¢asti bych chtéla poukazat na psychologickou smlouvu, ktera
v sob¢ snoubi vzajemna ofekavani mezi zaméstnancem a firmou. Je to nepsana smlouva,
jejimz obsahem by mély byt zasady slusnosti a spravedlnosti, vzdjemna divéra a plnéni
dohod. Smlouva vede k tzv. ob¢anstvi v organizaci, k oddanosti pracovnikli a k jejich

motivaci.

OCEKAVAM ZE el A /" JSEM PRIPRAVENA
DOSTAMNU A - > / DAT
|' CLOVEK '| PSYCHOLOGICKA SMLOUVA |' FIRMA
. | .
JSER OCHOTEMN ;" - > |\ OCEKANAN, ZE
DT vz djernd ofekdveni DOSTANU
" i

Obrazek 5-2 Psychologicka smlouva (vlastni zpracovani)

77



6 Zavér

Cilem této diplomové prace bylo zhodnotit stavajici stav v oblasti fizeni lidskych
zdrojii ve zvoleném podniku a na zdkladé vyzkumného Setfeni navrhnout nové zasady
piijimani, hodnoceni a motivace lidskych zdrojt ¢i jejich inovace.

Literarni reserSe vychazela ze studia odborné literatury a byly objasnény zakladni
pojmy tykajici se managementu, podniku a jeho prostiedi ¢i osoby manazera. Nésledovala
kapitola personalistika, kterd vysvétluje, co znamena fizeni lidskych zdroji a co patii do
personalnich ¢innosti. Pfijimani se vénuje pracovnimu mistu, zpusobu ziskavani
pracovniki a nésledné jejich adaptaci. V hodnoceni jsou vysvétleny metody a zasady
hodnoceni, které pokracuji v samotny hodnotici pohovor a vycet jeho chyb. Posledni
kapitola je v€novana motivaci, jejim teoriim, procesu a nastrojum, ale také pracovni
motivaci a stimulaci.

Nasledné byla zpracovana praktickd ¢ast. V tivodu byla ptredstavena mald ceska
firma, jejimz predmétem cinnosti je distribuce specidlniho zdravotnického materidlu do
zdravotnickych zafizeni. Pfipadové studie analyzovala stavajici stav v oblasti lidskych
zdrojii a podrobnéji se vénovala pfijimani, hodnoceni a motivaci. Nasledovala druhd ¢ast
vyzkumného Setfeni, a to strukturované osobni rozhovory. Nejprve byl rozhovor vedeny
s jednatelem firmy, a pak se vSemi zaméstnanci. Odpovédi byly pfepsany v nahodilém
pofadi a byly shrnuty jejich vysledky. V zavéreéné fazi byl navrhnuty novy interni
dokument zasady pfijimani, hodnoceni a motivace zaméstnanclii. K pozici referenta
logistiky byl vytvofen popis pracovniho mista a adaptacni plan, nebot’ je nejCastéji
obsazovanou pozici ve firmé¢. Dale bylo firm¢ doporuceno délat hodnoceni na pololetni
bazi, zaroven vytvofit syst¢ém odménovani a provazat ho s hodnocenim. Na konec
doporuceni bylo uvedeno nékolik navrh ke zvySeni motivace. Navrhova ¢ast tak byla
ukoncena a cil diplomové prace naplnén.

Vysledky vyzkumného Setieni budou ptedany jednateli, ktery ma jako pifimy
nadfizeny nejvétsi vliv na stabilitu a motivaci svych zaméstnanci. Dulezitd je pfitom
schopnost a ochota se jim vénovat, spravedlivé je hodnotit a odménovat, projevovat jim
uznani za dobfe vykonanou praci a vytvaiet pfijemné prostiedi. VétSina zaméstnancii ma
potiebu si vazit organizace, ve které¢ pracuje, identifikovat se s ni a byt k ni loajalni. VE&tim,

Ze tato prace bude firmé pfinosna a se ziskanymi informacemi bude déle pracovat.
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Piiloha 1 Strukturované otazky pro osobni pohovor se zaméstnanci

Prijimani
1. Jak jste se dozvéd€l o volném pracovnim misté u této firmy?
2. Obdrzel jste béhem osobnich pohovorti odpovédi na vSechny vase otazky?
3. Dostalo se Vam dostate¢né podpory ze strany nadiizen¢ho a kolegi béhem
zkuSebni lhity? Ptipadné, co byste navrhnul ke zlepSeni.

4. Mate néjaké podnéty ke zlepSeni procesu piijimani ve firme? Pokud ano, uptesnéte.

Hodnoceni
1. Jak probiha hodnoceni Vaseho vykonu?
2. Vyhovuje Vam forma a ¢etnost hodnoceni? Vyberte jednu z nabizenych moznosti:
ANO — vyhovuje mi forma i Cetnost
ANO/NE - forma mi vyhovuje / hodnoceni bych uvital ¢astéji
NE/ANO - forma mi nevyhovuje / Cetnost mi vyhovuje

NE — nevyhovuje mi ani jedno

3. Dostavate od nadfizeného zpétnou vazbu na vasi praci v dostatecné mitre? Vyberte
jednu z nabizenych moZznosti:
ANO — n¢kdy az moc, nemam to rad
ANO — je to tak akorat, jsem spokojeny
NE — ale mohl/mél bych tomu jit vic naproti
NE — nadfizeny se tomu vyhyba
4. Jak si ptedstavujete idealni hodnoceni vaSeho vykonu (proces, forma, ¢etnost)?

5. Citite se byt pfimétené finanéné ohodnocen za vykonavanou praci?

Motivace
1. Jak Vas bavi/uspokojuje VasSe soucasna prace? Ohodnot’te ¢islem od 1 do 10
2. Co Vas osobn¢ motivuje nejvic? Rozdélte 12 bodi k max. 8 motiviim

... pratelské prostredi (atmosféra, kolektiv)

... kvalita pracovniho prostredi
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.. flexibilita pracovni doby

.. moznost zkraceného tivazku

.. moznost prace 1 z domova

.. moznost osobniho rstu/rozvoje (napt. nové ukoly ¢i kompetence jako vyzva)

.. moznost kariérniho postupu

.. pochvala a podpora nadiizeného

.. dopravni dostupnost pracovisteé

.. zamé&stnanecké vyhody

.. vySe mzdy

.. finan¢ni odména (prémie, bonus, provize)

.. tidici styl nadfizeného

.. konstruktivni zpétna vazba nadtizené¢ho

.. mira davéry v moje schopnosti a samostatnost

. 8irsi spoleCensky vyznam ¢i dopad zaméieni firmy

3. Jaké mate navrhy k podpote Vasi motivace? Uved’te konkrétné.
4. Je néco, co Vas v soucasnosti demotivuje? Pokud ano, uved’te konkrétné, co.
5. Co Vas motivovalo k odchodu od zaméstnavatele, kde jste naposledy odchazel

z vlastni iniciativy?

Volna diskuse — prostor pro vyjadieni zaméstnance

Chtél byste néco vzkazat managementu?

Co se Vam libi/nelibi?

D¢l4 se podle Vas ve firmé néco zbytecné nebo naopak, ned€la se a mélo by?
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Piiloha 2 Zasady prijimani, hodnoceni a motivace lidskych zdroju

Spolecnost:
Cely nézev, sidlo:
1CO:
Zpracoval (a): Podpis:
Datum 1. vydani: Revize:
INTERNi DOKUMENT
ZASADY PRIJIMANI, HODNOCENI A MOTIVACE
ZAMESTNANCU

Uéel dokumentu, rozsah platnosti, odpovédnost
» Tento dokument definuje pravidla pro pfijimani, hodnoceni a motivaci zaméstnanct
firmy.
» Je zavazny pro vSechny zaméstnance a tito jsou povinni jednat v souladu s nim.
> Reditel zodpovida za aktualizaci dokumentu a je povinen s nim seznamit zaméstnance,
ktefi s nim jsou seznameni a postupuji podle né¢;.
Prijimani
Pokud se ve firm¢ uvolni pracovni misto nebo vznikne nové, feditel o ném nejprve
informuje stavajici zaméstnance. V ptipad¢€, ze se nepiihlasi interni uchaze¢ a ani nikoho
nedoporuci, pak fteditel oslovi spolupracujici personalni agenturu a pieda ji informace
o pracovnim misté. Agentura je zodpovédnd za vyhleddvani uchazeci a predvybeér,
nasledné firmé doporucuje nejvhodnéjsi uchazeCe do vybérového ftizeni, které se
uskutecnuje formou osobnich pohovora. U osobnich pohovort je pfitomen feditel a mtize
si prizvat dal§iho zaméstnance dle vlastniho uvazeni. Po vyhodnoceni vybérového fizeni se
feditel rozhodne, ktery uchaze¢ nabizené misto ziskd. S novym zaméstnancem se uzavie
pracovni smlouva na dobu uréitou, a to jeden rok. Po ndstupu do firmy bude novy
zaméstnanec predstaven, uveden na své pracovisté a na zéklad¢é adapta¢niho planu se zacne

zaSkolovat.

Hodnoceni
Formalni hodnoceni pravidelné probiha ke konci listopadu formou osobniho pohovoru.
Reditel si pozve do své kancelafe dotyéného zaméstnance, kde hodnoti jeho pracovni

vysledky, chovani a vztahy na pracovisti 1 mimo n¢j. Zaroveil mu predava zpétnou vazbu
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od ostatnich kolegt, zadkaznikl ¢i dodavateli. Zamé&stnanec se aktivné zapojuje do diskuse
a vécné hodnoti svoje vysledky a navrhuje nové podnéty ke zlepSeni prace. Reditel
nakonec zaméstnance informuje o vysi jeho rocniho bonusu — finan¢ni odmény, ktera mu
bude vyplacena v listopadové vyplaté. Hodnoceni neni zaznamenano v pisemné forme.
Zaméstnanci dostavaji zpétnou vazbu ke své praci i v prubéhu roku, kterd je casto
vyvoland okamzZitou potfebou, napf. feSeni neobvyklé ¢i nestandardni situace — je to
hodnoceni neformalni.
Vsichni zaméstnanci védi, ze za feditelem mizou kdykoliv pfijit projednat, navrhnout,
fesit jakykoliv problém ¢i napad.
Péce 0 zaméstnance a jejich motivace
Vyrazem persondlni politiky je dobrovolna péfe o zameéstnance (osobni rozvoj,
vzdélavani, sluzby poskytované na pracovisti, ostatni sluzby poskytované zaméstnanciim
a jejich rodinam, spolecenské akce). Zaméestnanecké vyhody a benefity jsou:
e Pitny rezim na pracovisti
e Stravenkovy pausal — vSem v kancelafi
e Dodatkovd dovolend 5 dnd navic — vSem vkanceldfti po prvnim
odpracovaném roce
e Piispévek na zivotni pojisténi 2.000,-- K¢ mésicné — vSem po prvnim
odpracovaném roce a zaroven tém, kdo o tento prispévek projevi zdjem
e Roc¢ni bonus — finanéni odména, individualné v dikci feditele
e Jazykové kurzy, odbornd Skoleni — ftes$i se individualné po domluvé
s feditelem
e Telefon — vedouci operatorka logistiky, obchodni zéastupci, feditel
e Notebook — ucetni, regulatory & project manager, obchodni zastupci, feditel
e Automobil — obchodni zastupci, feditel
e Firemni darky — psaci potieby, upominkové predméty, obleceni
e Formalni setkdvani — 1ékai'ské kongresy a seminaie
e Neformalni setkdvani — oslavy narozenin a svatkli, vyznamna vyro¢i firmy,

spolecCenské akce, vanocni vecirek, teambuilding
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Tento dokument vstupuje v platnost dnem ............cccoeueeeee.

VPraze, Ane ....coovveeevecece e

jednatel

Potvrzeni o seznameni s dokumentem

Svym podpisem potvrzuji, ze jsem se s timto dokumentem seznamil (a), obsahu jsem

porozumeél (a) a budu podle ného postupovat.

Jméno zaméstnance Datum Podpis
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Ptiloha 3 Popis pracovniho mista

Nazev pozice: Referent

Oddéleni: Zakaznicky servis, nakup, logistika
Pracovni zarazeni: Administrativni pozice

Pfimy nadfizeny: Vedouci referent

PFimy podfizeny: ---

Zastupovani v dobé nepfitomnosti

- referenta Druhy referent nebo vedouci referent oddéleni
- skladnice, vedouciho referenta Zastupuje referent
Misto vykonu: Kancelaf Praha

POPIS PRACOVNIHO MISTA

ROLE A ZODPOVEDNOSTI

Zakaznicky servis — komunikace se zakazniky (telefonicka, pisemnad) a jejich podpora, vystavovani
cenovych nabidek, zadavani a potvrzovani zakaznickych objednavek, vystavovani dodacich listd, faktur

a opravnych dokladt, doplfiovani zbozi a fakturace konsignacnich skladl véetné mobilnich; sprava
zékaznickych cenikd

Nakup — komunikace s dodavateli (telefonickd, pisemna), vystavovani nakupnich objednavek, zajistovani
spravnych doklad( a idajd na doslych fakturach, kontrola ndkupnich cen, spravnost zboZi apod.
Logistika — organizace doddavek zboZi jak od dodavatel(, tak k zakaznikdim, objednavani domacich

i specidlnich preprav, priprava podkladl k celnimu fizeni

Podpora a komunikace s obchodnimi zastupci, generovani reportd managementu a obchodnim

zastupcum, pfiprava a sprdva inventarizace zboZi v konsignacnich skladech, spréva a aktualizace
organizaci v informacénim systému, spoluprace napfic¢ firmou

POZADAVKY NA ZPUSOBILOST (VZDELANI, PRAXE, VLASTNOSTI, ZNALOSTI, DOVEDNOSTI)

SS vzdélani

Praxe ve stejném nebo podobném oboru — min. 2 roky

Peclivost, samostatnost, svédomitost, slusnost, ochota

Dobré komunikacni a organiza¢ni schopnosti, pfijemné vystupovani
Anglicky jazyk — min. B2

Minimalné zakladni znalost Ucetnictvi

Prace na PC — pokrocily uzivatel: MS Outlook, MS Office (Excel — prace s grafy a kontingen¢nimi tabulkami),
informacni systém (idealné Helios Orange), M-Files

PERIODICKA SKOLENi

BOZP a PO

Revidoval: Datum:
Schvalil: Datum:
Naposledy aktualizoval: Datum a cas:
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Piiloha 4 Adaptaéni plan

Pfijmeni a jméno:

Nazev pozice: Referent
Oddéleni: Zakaznicky servis, nakup, logistika
Divod adaptaéniho procesu: U néstup nového zaméstnance

(| pretfazeni na novy druh prace

Délka adaptacniho procesu: 3 mésice

Cil adaptacniho procesu: Seznamit se s prostfedim firmy a s jednotlivymi procesy

v ndvaznosti na pracovni misto, osvojit si jednotlivé ¢innosti

ADAPTACNI PLAN

obsah cil termin
Seznameni se s organizaci a kolegy Celofiremni orientace, socialni 1. den
adaptace
Seznameni s adaptacnim planem Pracovni adaptace 1. den
Produktové Skoleni Pracovni adaptace 1.-2.den
Skoleni BOZP a PO, instruktaz na Pracovni adaptace 3.den
pracovisti
Instruktaz na pracovisti — jednotlivé pracovni ¢innosti termin
Zakaznicky servis — prostredi IS, cenové nabidky, expedicni prikazy 3.—5.den
Zakaznicky servis — vydejky/dodaci listy x faktury, vydejky/pfijemky do KS 2. tyden
Zakaznicky servis — fakturace KS 2. tyden
Logistika — objedndvani pfeprav, prace ve skladu 3. tyden
Zakaznicky servis — opakovani celého procesu od cenové nabidky az po fakturaci 4. tyden
Ndakup — nakupni objednavky 5. tyden
Zakaznicky servis — opakovani + navic tvorba reportl pro management, 0Z 6. tyden
Zakaznicky servis + nakup — opakovani 7. tyden
Zakaznicky servis + nakup — opakovani + logistika — objednavani specidlnich preprav 8. tyden
Zakaznicky servis + nakup + logistika — opakovani 9.-12. tyden
+ feSeni reklamaci (zakaznickych i dodavatelskych) 10. tyden
+ Zakaznicky servis — aktualizace organizaci, sprava zédkaznickych cenik( 12. tyden

Datum zpracovani: Podpis vedouciho
referenta:

S predloZenym planem adaptacniho procesu jsem byl sezndmen a s jeho obsahem souhlasim.

Datum zpracovani: Podpis
zameéstnance:
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VYHODNOCENI ADAPTACNIHO PLANU

Vyjadfeni vedouciho referenta:

Adaptaéni proces probé&hl Gspé3né: ANO - NE

Prijata opatreni v pribéhu adaptacniho procesu:

Dalsi navrhovana opatreni:

Datum: Podpis:

Vyjadireni zaméstnance:

Datum: Podpis:
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