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1 UVOD

,, Ucicimi se organizacemi se rozumi organizace, kde lidé soustavné rozvijeji svoji schop-
nost tvorit skutecné pozadované vysledky, kde jsou Ziveny nové a expanzivni zpiisoby mys-
lent, kde se oteviraji brany kolektivnim aspiracim a kde se lidé priibézné uci jak se spo-
lecné ucit. *

Peter Senge

Konkurenceschopnost firem jiz v dne$ni dob¢€ neni zcela zavisla na vyuzivani nejnovéj-
Sich poznatki, metod, nastrojii ¢i zatizeni. Je to dano tim, Ze vSechny tyto véci maji spo-
le¢nosti k dispozici a konkurenéni vyhodu z vyuzivani né¢eho nového ma organizace za-

jisténou pouze kratkodobé, dokud ji nezacne vyuzivat i konkurence.

Soucasné dnesni globalizovany svét je charakteristicky neustalymi zménami, které maji
velky dopad na podnikatelské prostiedi. Aby spolec¢nost piezila, musi se naucit pruzné na

tyto zmeny reagovat. Podstatné je, Ze flexibilitu organizace zajiStuji jeji pracovnici.

Aby tedy organizace dokézala pfezit a soucasné byt konkurenceschopna a prosperujici,
je v dnesni dobé nutné zamétovat se na celozivotni vzdélavani zaméstnanct a vytvofit ze
spole¢nosti ucici se organizaci. Zaméstnanec miize nove nabyté poznatky pouzit v praxi,
prinést do podniku néco nového a zajistit mu tak lepsi ekonomické vysledky. Je dulezité,
aby se organizace zaméfovaly jak na odborné tak osobnostni vzdélavani a rozvoj poten-

cialu svych pracovniki.

Cilem prace je charakterizovat rozhodujici formy vzdélavani ve vybraném podniku, ana-
lyzovat je ve vztahu k podnikové kultufe a navrhnout zmény vedouci k zddoucimu stavu

budouci znalostni ekonomiky.

Pro zpracovani diplomové prace bylo primarné nutné ziskat teoretické poznatky vztahu-
jici se k tématu, aby bylo mozné na nich vystavét praktickou Cast, sestavajici z analyzy

situace v podniku a nasledného navrzeni piinosnych zmén pro sledovanou spole¢nost.

Provedena analyza se vztahuje jednak k podnikové kultufe, v ramci ¢ehoz je identifiko-
vano, kde se podnik nachazi pti smefovani ke znalostni ekonomice a jaké vysledky jsou
specifické pro jednotlivé kulturni dimenze. Nésledné je zanalyzovan zpusob vybéru a
vzdélavani zaméstnanci. Zjisténé skute¢nosti odhaluji slaba mista ve zkoumanych oblas-
tech a na zaklad¢ toho jsou navrzeny zmény pro zlepsSeni situace, a to predev§im v oblasti

vzdelavani, ktera je pro tuto praci klicova.



2 LITERARNI PREHLED

vvvvvv

literarni prameny a dalsi zdroje informaci, které se vztahuji k problematice znalostni eko-

nomiky, podnikové kultury, vybéru a vzdélavani zaméstnanct.
2.1 ZNALOSTNi EKONOMIKA

Zaméstnanci jsou nejdulezitéj$imi stavebnimi jednotkami kazdého podniku. Souhrnné se
daji oznacit jako ,,lidské zdroje* ¢i ,,lidsky kapital“. V ramci personalni ¢innosti je pod-
statné lidské zdroje efektivné vybrat, zaSkolit, ohodnotit, odménit a neustdle rozvijet

(Dolezalova, Holatova, & kol., 2014).

Prvotné je dtlezité odlisit od sebe n€kolik zakladnich pojmi, které se mohou jevit jako

totozné (Buckley & Caple, 2004):

= uceni,
= vyzdélavani,
= trénink,

" 10ZV0j.

Ucenti je proces, pii kterém jedinec ziskava nové znalosti, schopnosti a dovednosti, a to
diky zkuSenostem, studiu ¢i plnéni pokynil (Buckley & Caple, 2004; Cejthamr & Dé&dina,
2010).

Pojmem vzdélavani je mySleno ziskavani obecnych dovednosti a znalosti, které jsou po-
tieba pro porozuméni a feSeni Sirokého spektra skute¢nosti a problému (Buckley & Caple,

2004).

Trénink ptedstavuje cilenou snahu o zdokonaleni znalosti a dovednosti v konkrétni ob-
lasti. Na rozdil od vzd¢lavani je vice mechanicky a vysledného efektu je dosazeno v krat-

kém casovém horizontu (Buckley & Caple, 2004).

Rozvoj nebo také vyvoj jednotlivce predpoklada, Ze ¢lovek jiz disponuje urcitymi doved-
nostmi a schopnostmi, které se v ramci rozvoje budou zdokonalovat. Pfi¢emz rozvoj jako

takovy probiha na tirovni védomé i nevédomé (Buckley & Caple, 2004).
2.1.1 ZNALOSTI A INTELEKTUALNI KAPITAL

Pro pochopeni pojmu znalost je dulezité uvédomit si, co jsou to data a informace. Data

jsou nejzakladnéjsi fakta a symboly, kterd pokud jsou sumarizovéana a dana do kontextu,
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tak z nich vznikaji ucelené informace. Pokud si ¢lovek tyto informace osvoji, stavaji se
Z nich znalosti, na zékladé¢ kterych se jedinec mize rozhodovat mezi alternativami, ¢i
realizovat néjakou Cinnost. Znalosti jsou specifickym podnikovym zdrojem, ktery je
Spatn¢ meétitelny, pomijivy a ma Siroky dopad na spolecnost. Znalosti se daji dé€lit do tii

zakladnich kategorii (Bures, 2007):

= explicitni — formalizovand znalost, ktera je snadno pfenositelna a ¢asto uchovana
ve form¢ dokumentti, postupi apod.,

* implicitni — znalost, pro kterou je typické, Ze ji disponuje konkrétni pracovnik
podniku, pficemz se da snadno pfeménit na znalost explicitni,

» tacitni — forma znalosti, kterou disponuje opét pracovnik podniku, ale v tomto

ptipadé je obtizné ¢i nemozné ji prevést na znalost explicitni (napi. zkusenost).

Intelektudlni kapital spolecnosti predstavuje moznost, jak ve spojeni s hmotnymi aktivy,
dosahnout vétsi konkurenceschopnosti a tudiz i celkového tspéchu podnikani. Sklada se
ze tii ¢asti — lidského, organizacniho a relacniho kapitalu. Na Obrazku 1 je prehlednym
zpusobem zobrazeno slozeni intelektualniho kapitalu podniku. Nékteti odbornici se sho-
duji na tom, Ze pravé intelektudlni kapital je podstatnou ¢asti trzni hodnoty jednotlivych

spolecnosti (Businessinfo.cz, 2015; Bures, 2007).

Obrazek 1: SloZeni intelektualniho kapitalu

Intelektualni
O dehaz z firmy kazdy kapital Je predstavovan hodnotou
den po skonceni vztahtl které si pracovnici
pracovni doby, spolu se wytvofili med sebou a se
Zamcsinanct. syymi extemnimi partnery.
4 Jeformalizovana
1 proto ve firme 4
| Aistava, i kdyz ji |
: pracovnici opusti. :
| |
[ t [
| | |
n i I
Lidsky Organizacni Relachi
kapital kapital kapital
Procesni Interni vztahy
Inovaéni Vnéjsivirtahy

Zdroj: BusinessiInfo.cz (2015)



Lidsky kapital predstavuje jednotlivé pracovniky, konkrétné jejich znalosti, schopnosti
a dovednosti, které vnasi na pracovisté. Pokud jsou znalosti zaméstnanct v souladu s po-
zadavky konkrétniho pracovniho mista, pak podnik sméiuje k vyssi vykonnosti. Co se
tyce organizacniho kapitalu, tak jeho piinos tkvi v zajisténi rychlého a efektivniho Sifeni
dat, informaci a znalosti v ramci podniku. Posledni slozkou je tzv. rela¢ni kapital, ktery
pfispiva k budovani a upevitovani vztahti jednak mezi zaméstnanci, ale i s firemnimi part-

nery (Businessinfo.cz, 2015).

2.1.2 PODSTATA CELOZIVOTNIHO VZDELAVANIi A ROZVOJE
ZAMESTNANCU

Dnesni doba je specificka tim, ze podniky maji k dispozici Siroké spektrum techniky,
technologii, kapitalu a informaci, které jsou pro né snadno dostupné. Soucasné v podni-
katelském svété dochdzi k velmi ¢astym zméndm. To znamend, Ze podnik jiz tézko zis-
kava konkuren¢ni vyhodu na zéklad¢ toho, ze vyuzije nejnovéjsi vyrobni zatizeni, které
se na trhu objevi. Lépe feceno, konkuren¢ni vyhodu ziska, ale jen na velmi kratkou dobu,
nez si stejné zafizeni potidi i konkurence. Z toho divodu je dnes tGspéch v podnikani

zaloZen na posunu k tzv. znalostni ekonomice (Krninska, 2002b).

Znalostni nebo téZ nova ekonomika tedy vznikla jako dasledek soucasné situace v pod-
nikatelském prostiedi a je uplatiiovana prostfednictvim managementu znalosti. Toto fi-
zeni znalosti je zaloZenO na vzdélavani a rozvoji zaméstnanct v dobé globalizace. Jeho
cilem je zajistit, aby pracovnici v podnicich dokazali pruzné a efektivné reagovat a adap-
tovat se na diskontinualni zmény, které v podnikani nastavaji, ziskat tak vyhodu oproti
konkurenci a zvysit vykonnost podniku. Pro podniky, které se na to zamé&fuji, se pouziva
pojem ,,ucici se organizace ¢i ,,znalostni podnik* (Krninskd, 2002b; Trunecek, 1999;

Armstrong, 2006).

,, Organizace se uci pouze prostrednictvim jednotlivcii, kteri se uci. To, Ze se uci jednot-
livci, ovSem neni zarukou organizacniho uceni. Avsak bez ucicich se jednotlivcii nemiize

k Zddnému organizacnimu uceni dojit. * (Senge, 2007, str. 145)

,, Organizace, které v budoucnosti skutecne vyniknou, budou ty, jez prijdou na to, jak ke
svému prospéchu vyuzit soustredéného zaujeti lidi na vSech organizacnich urovnich

a jejich schopnost se ucit. ““ (Senge, 2007, stranky 21-22)



Z hlediska fungovani a tspéchu znalostniho podniku je dilezité zaméfit se na principy,

které uvadi Obrazek 2. Jedna se o nésledujici zalezitosti (Trunecek, 2004):

» firemni identita — jasné vymezeni vize, poslani a image firmy,

= strategie a vykonnost podniku — pfesné stanoveni a neustalé sledovani,

» zadkaznicky imperativ — pfizpiisobeni se pfani zdkaznika,

= procesni orientace — fizeni jednotlivych firemnich procesi,

* management znalosti — vyuZiti a rozvoj znalosti, dovednosti a schopnosti zam¢st-
nancu,

* tymové zaméfeni — nastaveni firemnich hodnot s navaznosti na strategii.

Obrazek 2: Principy fungoviani znalostniho podniku
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Zdroj: Trunecek (2004)

Management podniku se zaméfuje na vzdélavani svych zameéstnancti z divodu (JaniSova

& Kiivanek, 2013):

= zvySeni produktivity prace a tudiz 1 vykonnosti podniku,

= zajiSténi spokojenosti a sounalezitosti pracovniki.

Jak jiz bylo zminéno, vzdélany pracovnik ptfedstavuje pro spolecnost velkou vyhodu.
Muze svymi znalostmi pfispét k efektivnéjSimu zpiisobu prace, k vytvofeni vhodnégjsich
pracovnich postupti, feSeni problémi a podobné. To je jedna strana mince, ktera je beze-
sporu stézejni. Na druhou stranu podnik musi zajistit spokojenost pracovnikl na praco-
visti, protoZe chce zamezit vysoké fluktuaci. I k tomu pfispiva poskytnuti moznosti roz-
Sifit si své dovednosti, znalosti, schopnosti, G€astnit se vzdélavacich kurzl, ziskat prak-

S

tické zkuSenosti ze zahrani¢nich pobyti, stdzi a podobné. V tomto piipadé je ze strany



podnikt dulezité dat si pozor na neloajalitu pracovnikli. Muze se stat, ze clovék pouze

vyuzije firmu ke zvyseni své hodnoty na trhu prace (JaniSova & Kftivanek, 2013).

Firma jako takova nejdiive musi identifikovat pottebu vzdélavani, coz provadi predevsim

pii (JaniSova & Kiivanek, 2013):

= vybéru pracovnikil — pfi pfijimacim pohovoru, v assessment centrech,
» pravidelném hodnoceni pracovniki,

= zmén¢ legislativy,

» zméné techniky a technologii,

= vystupu na nové trhy apod.
2.2 ZISKAVANI A VYBER ZAMESTNANCU

Pokud chce spolecnost disponovat kvalitnimi zaméstnanci, musi svoji pozornost zamefit
také na ziskavani a vybér zaméstnanct. Obé ¢innosti spolu logicky souvisi a je potieba si
v ramci obou aktivit definovat, co podnik od potencidlniho zaméstnance potiebuje a ja-

kymi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi mé disponovat.

2.2.1 ZiSKAVANi ZAMESTNANCU

Pokud chce organizace provadét vybér zaméstnanci, tak tomu logicky ptredchazi jejich
ziskéani. Pfed oslovenim jednotlivych uchazect se firma musi zamyslet nad pozadavky,
které jsou nezbytné pro konkrétni pracovni misto, na které se novy ¢lovek hleda. Je dile-
Zité jasné vymezit a popsat pracovni misto se v§emi jeho specifiky, poZadavky a podmin-
kami, pravomocemi a odpovédnostmi. PoZzadavky na pracovnika se tykaji pfedevSim

(Armstrong, 2007):

= znalosti v oboru,
= praxe a zkuSenosti,
= pfizplisobeni se podnikové kultufe,

= specialnich pozadavki — napft. riznoroda pracovni doba, sluzebni cesty.

K naboru zaméstnancti organizace vyuzije bud’ sluzeb personalnich agentur anebo si ce-
lou proceduru zajisti sama. Tradi¢né se novi zaméstnanci hledaji bud’ uvnité podniku,
nebo se hleda nékdo, kdo stoji apln€ mimo spolecnost a vnese tak na pracovisté novy vitr.
Jinymi slovy se jednd o ziskavani pracovnikil z internich ¢i externich zdroji. Zavisi na
konkrétni pozici, kterou je potfeba obsadit a zvolit podle toho vhodnou oblast pro nalezeni

kvalitniho zaméstnance. Kazda oblast ma své klady i zapory, které se musi posoudit.



Chce-li podnik ziskat do svych fad pracovnika z okoli podniku, d¢la to vétSinou prostied-
nictvim inzeratu, hledd na ufadu prace, ve Skolach ¢i naptiklad kontaktuje konkrétni
osobu z jiné firmy. N¢které piiklady kladi a zapora pro tuto moznost jsou zobrazeny

v Tabulce 1 (Krninska, 2002a):

Tabulka 1: Klady a zapory ziskavani pracovniki z externich zdroji

Klady Zapory
= vEtsi vybeér uchazecu = nakladné a Casove€ narocné
= nové¢ prilezitosti a moznosti pro| = delSi doba na zapracovani
podnik * nemoznost postupu podnikovych
= uspokojeni specifické potteby pod- pracovnikil
niku » riziko ¢astého stfidani zamé&stnanct

Zdroj: Krninska (2002a)

Zajisténi pracovnikl z internich zdrojii spo¢iva vétSinou v kariérnim postupu nékterého
ze zaméstnanci. Par piikladu kladi a zaporu je opét shrnuto v Tabulce 2, pficemz v po-
rovnani s Tabulkou 1 je jasné vidét, ze nékteré klady jedné moznosti se stavaji zapory

druhé a naopak (Krninska, 2002a).

Tabulka 2: Klady a zapory ziskavani pracovniki z internich zdroji

Klady Zipory
= znalost prostiedi = zaméstnanec do podniku nepfinese
= rychlejsi zapracovani zadny novy pohled
»  meéné nikladné = rivalita na pracovisti
= prvek motivace zaméstnancii * mensi vybér uchazeci
= sounalezitost s podnikem

Zdroj: Krninska (2002a)

Dalsi postup zaleZi na spolecnosti jako takové. Nékde budou uchazeci pozadani o zaslani
zivotopisu v pozadované formé, motiva¢niho dopisu ¢i vyplnéni specialniho dotazniku,
ktery si spole¢nost sama sestavi. Kazda organizace si zvoli vlastni zptsob ziskavani in-
formaci o uchazecich, a to podle toho, jaka metoda bude nejvhodnéjsi pro nasledné tiidéni

uchazect a posléze i pro evidenci pfijatych zaméstnanci (Armstrong, 2007).

Ttidéni uchazect je dilezité z hlediska piehlednosti, ale predevsim z hlediska prosévani

kandidatt. Nejdiive se sestavi jmenny seznam vSech uchazect a posoudi se, zda se sho-



duji se zdkladnimi kritérii pracovniho mista. Na zakladé toho dojde k prvotnimu protii-
déni a kandidati jsou ¢lenéni do tii skupin: pFijatelni, na hranici pfijatelnosti a ne-
vhodni. Piijatelni kandidati jsou pfizvani k pohovoru, ti, ktefi jsou na hranici piijatel-
nosti, jsou brani jako zaloha a nevhodni jsou rovnou vytazeni. K ttidéni se daji pouzit
I tzv. biodata, coz jsou zivotopisné informace, které ptimo koresponduji se stanovenymi
kritérii. Jedna se predevsim o vzdélani a praxi, protoze tyto polozky mohou signalizovat,

ze kandidati budou pro konkrétni pracovni misto vhodni (Armstrong, 2007).
Stanoveni kritérii vybéru
Pted vybérem pracovnikd musi byt stanovena kritéria, podle kterych se budouci zamest-

nanec bude vybirat. V zasadé musi byt definovana kritéria ze ti oblasti (Koubek, 2012):

celopodnikovd — jedna se piedevsim o to, aby se zaméstnanec ztotoznil s podnikovou
kulturou a diky tomu pfisp€l k rozvoji spolecnosti; tato kritéria nejsou jasné uvedena

a jsou vymahana intuitivné,

utvarovd — tato kritéria jsou zalozena na specifikach jednotlivych ttvart v podniku; je
dilezité, aby jedinec zapadl do tymu spolupracovnikd, jak odborné, tak lidsky,

vvvvvv

pracovnik musi mit dostatek dovednosti, znalosti a schopnosti, které koresponduji s po-

Zadavky pracovniho mista.
Moznosti vybéru zaméstnanci

Na zékladé toho jaké misto je potieba obsadit se pouziva i specificky zpisob vybéru za-
méstnanct. OdliSnym zplisobem se bude pfistupovat k vybéru vyse postaveného vedou-
ciho pracovnika a jinak k vybéru délnika. Pouzivaji se nasledujici dva zptisoby (Vachal,

Vochozka, & kol., 2013):

= vybérové fizeni — pribeh vybéru je rychlejsi a jednodussi (délnici, administrativni

pracovnici),

vych kritérii a metod (fidici pracovnici ve vysokych pozicich, specialisté).
2.2.2 VYBER ZAMESTNANCU

K vybéru zaméstnanct dochézi ve chvili, kdy ma spolecnost vytiidénych nékolik kandi-
datt, ktefi se zdaji byt vhodni pro dané pracovni misto. Takovych uchazect byva nékolik,

a tudiz se postupuje do dalsiho kola tfidéni a prosévani. V ramci vybéru se pouzivaji rizné
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metody a zaleZi jen na podniku, které zvoli. Velmi nazorny ptiklad zptisobu vybéru za-

meéstnanct je zobrazen na Obrazku 3. (Armstrong, 2007; Krninska, 2002a).

Obrazek 3: MozZny postup tFidéni a vybéru zaméstnanci
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Pohovor

Pohovor jako takovy spociva v tom, zZe Gcastnik a tazatel, poptipad¢ skupina tazatelti se
spolecné vidi a diskutuji spolu. Nejtypict€jsim je individualni pohovor, kterého se ticastni
pouze jeden tazatel a uchaze¢, pticemz tazatelem casto byva konkrétni vedouci pracov-
nik, pod kterého bude novy zaméstnanec spadat. Vyhodou je bliz§i navazani kontaktu

a fakt, ze tazatel si vybere takového Cloveéka do tymu, ktery mu bude vyhovovat

(Armstrong, 2007).
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Dalsim druhem pohovoru jsou tzv. pohovorové panely, kde je vice tazateli najednou.
Vyhodou paneli je, Ze v pribéhu pohovoru uchazece sleduje vice lidi, kteti po skonceni
pohovoru spolecné diskutuji o vhodnosti jeho vybéru. Nespornou vyhodou je v tomto
piipadé také odbourani zaujatého postoje jednoho tazatele vici uchazeci. Pohovorovych
panelll se vétSinou ucastni personalista a liniovi manazeti podniku. Mnohem vice ofici-
alni, strojenéjsi a rozsahlejsi formou panelu je poté vybérova komise. Schazi se zde vétsi
mnozstvi tazatelll z riznych oblasti podniku a jejich velkou nevyhodou je to, ze cCastnici

vétsinou velmi znervozni a neprokazou své kvality (Armstrong, 2007).

Pracovni pohovory se také daji de€lit na strukturované a nestrukturované. U strukturova-
nych ma tazatel doptedu ptipravené otazky a velmi Casto si zaznamenava odpovédi. Tato
varianta je vyhodna v tom, ze se poté daji snadno porovnat vysledky pohovort jednotli-
vych uchazect. Na druhou stranu u nestrukturovanych pohovort, kde neni dopiedu sta-
noveno, jaké otazky budou poloZeny, a vSe je ponechano v rukou tazatele, byva uchazec
mnohem vice uvolnény. V praxi se pouzivaji spise nestrukturované pohovory (Némec,

2002).
Assesment centers

V posledni dob¢ se v podnicich stal velmi popularni vybér pracovnikli prostfednictvim
assessment center. Nazev se nepreklada, ale dal by se vylozit jako diagnosticko-vycvi-
kovy program. Tato metoda je zaloZena na tom, Ze uchaze¢ ma vytesit modelovou situaci,
splnit néjaky tkol, at’ uz sdm nebo ve skupiné. Jednotlivé tikoly co nejvice simuluji kli-
cové situace, se kterymi se potencialni pracovnik setka v ptipadé, Ze bude vybran. Pro
tuto metodu je typicke, Ze se v jedné modelové situaci sejde vice uchazeci a jsou hodno-
ceni najednou a porovnavani mezi sebou. Hodnoceni provadi vyskoleni pracovnici a vzdy
je lepsi pokud jich hodnoti vice najednou, protoze je tim zajiSténa vétsi objektivita.
V ramci této metody vybéru se primarné sleduje chovani uchazect a podle toho se usu-
zuje o jejich chovani v realnych situacich v podniku. Je to velmi dobry prostiedek, pro-
stiednictvim kterého pozorovatelé vidi i to, jak se jedinec ztotoziuje s podnikovou kultu-
rou podniku. A soucasn¢ i zaméstnanec posuzuje, zda by v takovém prostiedi mohl pra-
covat (Armstrong, 2007; Némec, 2002).

Testy zpUsobilosti

Tato forma vybéru je zaloZena pfedevSim na testovani znalosti, schopnosti a dovednosti,

které uchazeci uvedou v zivotopisech ¢i dotaznicich. Jinymi slovy se testuje, zda uchazec
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skute¢n¢ umi to, co o sob¢ uvedl. Zalezi na konkrétnim pracovnim mist¢, které je potteba
obsadit. To znamena, ze sem spadé napiiklad také testovani pfesnosti, prostorového vi-
déni ¢i motorickych vlastnosti. Trochu mimo tuto skupinu testl stoji také psychologické

testy (Némec, 2002).
Grafologie

Grafologie spociva v posouzeni osobnosti uchazeée na zakladé jeho rukopisu. Podle
osobnosti ¢loveka se poté piedvida, jaky bude jeho potencialni pracovni vykon na kon-
krétni pozici. Rada autorti povazuje tuto metodu za irelevantni a neseridzni, ktera navic

stoji spoustu ¢asu a penéz (Armstrong, 2007).

Doposud se jednalo o metody vybéru zaméstnanci, které byly typické pro uchazece z ex-
ternich zdroji. Byt samoziejmosti je jejich ptipadné pouziti pii vybéru ze zdroji v ramci
podniku. Nasledujici formy vybé&ru jsou typické predevsim pro ziskavani pracovniki z in-

ternich zdroji (Némec, 2002):

= reference — souCasny nadiizeny pracovnik poda reference a doporuceni o svém
pracovnikovi potencidlnimu budoucimu nadfizenému,

= princip seniority — je spjat s kariérnim rstem, kdy ¢lovek, ktery uz ma v organi-
zaci dlouholetou praxi, smétuje K rustu a zméné pracovniho mista,

= vykon pracovnika — zména pracovniho mista je spjata s vykonem, ktery pracovnik

podava.

Vyse popsané metody se daji pouzivat zvlast, ale nejtypictéjsi je jejich kombinace. Nej-
Castéji se vyuzivaji nestrukturované pohovory, které jsou velmi €asto doplnény o rtizno-
rod¢é dotazniky. Je to pfedevsim z toho diivodu, Ze spolecnost chce o uchazecich ziskat
co nejvice informaci a zajistit, Ze vybrany jedinec bude pro firmu ptinosem. Plati, ze nej-
spolehlivéjsi je testovani zaméstnanci v ramci assessment center, protoze zde jedinec
pfedvede co v ném skutecné je a jak by se v konkrétni situaci zachoval. Pro rozhovory,
dotazniky ¢i reference je typicka zkreslenost ¢i nepravdivost poskytnutych informaci

(Armstrong, 2007).

Vybranému uchazeci je ze strany spolecnosti u¢inéna nabidka na praci, o kterou se ucha-
zel. V ramci sjednavani pracovni smlouvy je velmi dilezité zapracovat také zkuSebni
dobu, ktera je vyhodna pro obé¢ strany. Poté co jedinec nastoupi do zaméstnani, je dilezité

vénovat mu pozornost a sledovat ho. Jednak proto, aby mu byla v¢as podana pomocna
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ruka a aby se co nejdfive zaklimatizoval, ale také proto, aby ptipadné podnik a jeho pied-
stavitelé v¢as zakrocili, pokud by se ukazalo, ze se zaméstnanec na pracovni misto nehodi
a tudiz ze vybér neprobéhl uspésné. To, Ze se vybér nezdaii, je jisté neblaha zalezitost, na
druhou stranu je to signal, Ze je potieba zapracovat na zptisobu vybéru zaméstnancu, vy-

lepsit ho a pro piisté se vyvarovat chyb (Armstrong, 2007).
2.2.3 SOCIALIZACE NOVEHO ZAMESTNANCE

Jakmile novy zaméstnanec vstoupi do spolecnosti, je to pro ného zména. OvSem neni to
zmeéna pouze pro n¢ho, ale také pro stavajici zaméstnance, kteti si na ného musi zvyknout.
Novy ¢len musi projit socializacnim procesem, ktery ma tii stadia (Cejthamr & Dédina,
2010):

1. nastup — dochazi k porovnavani o¢ekavani a ziskanych informaci s realitou,

2. pronikani — jednotlivec si osvojuje nové dovednosti, zvyka si na nové povinnosti,
ucastni se tréninku, navazuje vztahy s ostatnimi,

3. usazeni — ¢lovek je bran jako soucast organizace a jeho samotny vztah k organi-

zaci se upeviuje.
2.3 VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU

Jak jiz bylo nastinéno, fizeni znalosti je v soucasné dobé& dilezitym klicem k zajisténi
vétsi konkurenceschopnosti podnikt. Cely proces spociva jednak v ziskdvani znalosti, ale
také v jejich preddvani ostatnim. Podstatou je, Ze vzdélavani je disledkem predvidani
riznorodych zmén v podnikatelském prostfedi a vlivem toho se tento proces stava celo-
zivotni zéalezitosti vSech zaméstnanct v organizacich. Proto je jednim z dulezitych kritérii
vybéru pracovniki jejich flexibilita a pfipravenost na p¥ipadné zmény. Sifeni znalosti se
potyka s celou fadou problémovych oblasti — vztah mezi celopodnikovou strategii a stra-
tegii managementu znalosti, zmény v okoli podniku, zmény technologii a v neposledni
fad¢ jsou problémem sami lidé. Spole¢nosti jsou nuceny k celozivotnimu vzdélavani vli-

vem nasledujicich zmén (Armstrong, 2007; Koubek, 2012):

» zména techniky a technologii,

= proménlivost pozadavkl zédkaznik,

* nové vyzkumy a objevy,

= globalizace podnikatelského prostiedsi,

= zajiSténi spokojenosti a sounalezitosti zaméstnancu.
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Podniky jako takové se zabyvaji vzdélavanim a rozvojem svych pracovnikid, do ¢ehoz
musi investovat urité finan¢ni prostiedky. Vyznam pojmut vzdélavani a rozvoj byl vy-
svétlen v uvodu teoretické ¢asti. Nasledujici Tabulka 3 vysvétleni jesté dokresluje, zpies-
nuje a zpiehlediiuje (Dolezalova, Holatova, & kol., 2014).

Tabulka 3: Zakladni rozdily mezi vzdélavanim a rozvojem zaméstnancu

Ukazatel Vzdélavani Rozvoj
Casova s ki
narocnost mala vysoka

- osvojeni si uplné novych | - vylepseni dosavadnich znalosti
Podstata znalosti a dovednosti a dovednosti
- zajisténi kariérniho postupu

wew. . | -analyzanakladi a vynostu - moznost pfesunu mezi pracemi
Zjistovani y . et g . ,
L - ptedlozeni certifikath - dostatek kvalifikovanych za-
efektivity < .
méstnancti

- hodnoceni zaméstnancu

Zdroj: Dolezalova, Holatova & kol. (2014)

Investovat do lidi, konkrétné tedy do vlastnich zaméstnancii, je velmi podstatny krok,
ktery musi spole¢nost udélat, aby zvysila vykon jednotlivce, tymu a tedy i celého pod-
niku. Kazda spolecnost by méla mit nastaveny svilj vlastni vzdélavaci systém s konkrét-
nimi plany kariérniho rozvoje. Jiz pfi vybéru zaméstnanci je dilezité ujistit se, zda je
uchaze¢ ochoten se déale vzdélavat a posouvat se dal, pti¢emzZ na nékterych pracovnich
pozicich je toto kritérium vice podstatné a nékde méné¢. Tak ¢i onak, s drobnymi zménami
ve vykonu své prace musi pocitat kazdy zaméstnanec, protoZze doba jde stale kuptedu. Na
Obrazku 4 je zobrazen piehled oblasti, které byvaji soucasti vzdélavaciho systému firem
(Krninska, 2002a).

Obrazek 4: Oblasti vzdélavaciho systému v podniku
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2.3.1 PRACOVNIi SCHOPNOSTI CLOVEKA A PRACOVNIKA
SPOLECNOSTI

Na pracovni schopnosti jednotlivce se da nahlizet ze dvou rovin — jednak jako na pracovni
schopnosti ¢loveka a poté jako na pracovni schopnosti pracovnika organizace. Ob¢ roviny
vypadaji velmi podobné, ovsem opak je pravdou. Co se tyce prvni moznosti, jedna se
o formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka v pribéhu celého jeho zivota. Naopak for-
movani pracovnich schopnosti pracovnika v organizaci je jiz specificka zalezitost, ktera
spada do kompetence urcité firmy. Jinymi slovy jde o vzdélavani a rozvoj cloveka, ktery
je podporovan organizaci a je to jedna ze soucasti prace personalniho utvaru. Plati, ze
takovéto formovani pracovnich schopnosti je zaméteno na praci, kterou jednotlivec vy-

konava (Koubek, 2012).
Formovani pracovnich schopnosti jednotlivce je zaloZzeno na (Koubek, 2012):

* obecném vzdélavani — zaméfeno predev§im na socidlni rozvoj ¢lovéka, diky
¢emuz muze zit v dané spolecnosti a osvojit si zakladni dovednosti a schopnosti,

* odborném vzdélavani — jedna se o formovani konkrétnich pracovnich znalosti,
schopnosti a dovednosti, prostfednictvim ¢ehoz se ¢lovek ptipravuje na vykon
povolani,

"  rozvoji — tato rovina je zaméfena piredevsim na kariérni postup ¢loveka, protoze
je zaloZena na ziskavani novych znalosti a dovednosti a neni pifimo orientovana

na soucasné pracovni zafazeni jednotlivce.
2.3.2 VZDELAVANI V ORGANIZACI

Tato problematika se jiz bude tykat vzdélavani a formovani schopnosti, ke kterému do-
chazi v rdmci podnikli. V nasledujicich odstavcich jsou shrnuty a popsany jednotlivé

vzdélavaci aktivity, které jsou pro tuto oblast typické (Krninskd, 2002a; Koubek, 2012):

orientace — orientace se tyka pracovniku, ktefi jsou v podniku novi; v podstaté se jedna
o to, aby se zaméstnanec seznamil s pracovnim prostfedim, spolupracovniky a pfedevsim

praci jako takovou; orientace je velmi diilezit4 pro rychlejsi zapracovani jednotlivce,

doSkolovani — tato aktivita je zaméfena na prohlubovani schopnosti, které se tykaji kon-
krétniho pracovniho mista, na kterém jednotlivec pracuje; da se fici, Ze se jedna o pfizpQ-
sobovaci proces, kdy se zaméstnanec ptizplisobuje zméndm techniky, technologii, zme¢-

nam na trhu apod.,
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preskolovani — pro pieskolovani je typickym synonymem pojem rekvalifikace; v pod-
staté se jedna o to, ze Clovek si osvojuje Upln€ nové dovednosti a znalosti, které se tykaji

nového povoléni €i jiného pracovniho mista,

profesni rehabilitace — jedna se o aktivitu, prostfednictvim které jsou do zaméstnani op¢-
tovné zaclenovani lidé, ktefi predevsim z divodu nepfiznivého zdravotniho stavu, ne-

mohli del§i dobu vykonavat své povolani.
2.3.3 SYSTEM VZDELAVANi PRACOVNIKU

Aby vzdélavani v organizaci melo smysl a bylo pro spole¢nost pfinosem, je potieba vy-
tvofit si urcity systém, jak se presné bude postupovat. Cely proces zacina identifikaci
potieb vzdelavani, kterd nasledné piechazi do faze planovaci. Ve chvili, kdy je naplano-
van pribéh vzdélavani, je na fadé samotna realizace. Pro ur¢eni G¢innosti vzdélavani je
Vv posledni fazi tohoto cyklu potieba provést hodnoceni a analyzu vysledk, potazmo ce-
1€¢ho vzdélavaciho programu jako celku. Systém vzdélavani vychazi ze strategie a politiky
vzdélavani, ktera je v podniku nastavena. Vzdélavaci strategie musi byt v souladu s celo-
podnikovou strategii. Vzdélavaci cyklus je pro piehlednost zobrazen na Obrazku 5

(Koubek, 2012).

Obrazek 5: Schéma systému vzdélavani pracovniki

VYCHODISKA A PREDPOKLADY

Strategie a politika ‘
vzdélavani pracovniki
v orgamzam

a institucionalnich

| Vytvoreni organlzacmh
|
| prpdpukladu vzdélavani

N
CYKLUS
ldentifikace potieby
vzdélavani pracovniki
| organizace

| — - e — -
| Vyhodnocovani vysledkil [ ) ]
| vzdélavani a iginnosti Planovani vzdélavani |
vzdélavacich programii |
- i

A

Realizace vzdélavaciho ‘
procesu [

Zdroj: Koubek (2012)
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IDENTIFIKACE VZDELAVACICH POTREB

vvvvvv

tuace, kdy se vedouci pracovnici snazi identifikovat, jaké jsou momentalni dovednosti,
schopnosti a znalosti pracovnikil. Souvisi s tim i analyza vykonnosti pracovniki a celych
tymil. Vzdé€lavaci potieba je charakterizovana jako rozdil ¢i mezera mezi dovednostmi,
znalostmi a schopnostmi ¢lovéka na jedné stran¢ a pozadavky pracovniho mista na strané

druh¢ (Bartoiikova, 2010).

V ramci analyzy vzdélavacich potieb se realizuji tfi dil¢i analyzy na riznych urovnich

(Bartonkova, 2010; Némec, 2002):

1. organizacni analyza- poskytuje jednak informace o dlouhodobé strategii, pla-
nech a cilech spole¢nosti, ale také obecné informace o podniku jako celku (udaje
0 produktivité, vykonu, struktufe ¢i zdrojich),

2. analyza prace — analyzovani popisu prace, stylu vedeni, vztahti na pracovisti,

3. analyza jednotlivce — zjisténi informaci o kvalitach ¢lovéka, o jeho vykonu ¢i
chovani (posuzuji se predev§im zdznamy z hodnoceni pracovnika, doklady od-

borného vzdélani, vysledky testi, certifikaty).

Existuji dva zpusoby realizace analyzy vzdélavacich potieb. Prvni moznosti je kvantita-
tivni vyzkum, ktery spoc¢iva v terénnim Setieni, pii kterém se vyuZziva dotaznikii, poho-
vorl €1 pozorovani. Druhou moZnosti je vyuziti kompetencniho ptistupu. Typickym pfi-
kladem je sestaveni kompeten¢niho modelu na konkrétni pracovni misto, ktery obsahuje
jednotlivé pozadavky, které jsou pro konkrétni pozici potieba. Nasledné se uvazuje o tom,
na ¢em je u konkrétniho pracovnika potieba zapracovat, aby co nejvice vyhovoval nasta-
venym pozadavkidm. Plati, Ze tento pfistup, je zalozen piedevsim na praci s dokumenty

(Bartonkkové, 2010).

Kompetenc¢ni modely se daji velmi tcelné pouzit i pii vybéru zaméstnancii, kdy se v mo-
delu sestavi pozadavky na konkrétni pozici a ten poté slouzi v podstaté jako Sablona pro
vybér nejkompetentnéjsiho ¢loveéka. Na Obrazku 6 je jako ptiklad uveden kompetenéni
model projektového manazera ve skolstvi. Model identifikuje jak odborné, tak osobnosti

kompetence, kterymi by mél pracovnik disponovat (Bartoitkkova, 2010; NIDV.cz, 2012).
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Obrazek 6: Priklad kompetenéniho modelu

Zdroj: NIDV.cz (2015)

Samoziejmosti je, zZe pfi analyze se daji objevit problémy, které nebude mozné vyftesit
pouze vzdélavanim. Dale je dulezité si uvédomit, Ze vzdélavani nema pouze odstranit to,
co je Spatné, ale predevsim ma zajistit vétsi flexibilitu a viceoborovost pracovnikd. Vzdé-

lavani ma také zajistit, Ze pracovnici budou rychlejsi, budou schopni pfevzit vétsi odpo-

PLANOVANI VZDELAVANI
Na fazi identifikace potteb vzdélavani navazuje faze planovani. Kazdou ¢innost, ktera ma
byt realizovana, je potfeba dobfe naplanovat, aby vysledny efekt byl co nejvétsi. Jiz
Vv prvni fazi se zacinaji objevovat prvni plany a navrhy tykajici se predev§im rozpoctu,
okruhu pracovniku, kterych se bude vzdélavani tykat, ¢asového planu, moznych metod
vzdélavani a podobné. VSechny moznosti se nasledné probiraji a debatuje se o nich, do-
kud se nevytvoii finalni plan vzdélavani. Do tvorby planu zasahuje vedeni podniku, per-
sonalni utvar i sami nadfizeni pracovnici. Finalni plan definuje (Koubek, 2012):

= obsah vzdélavani,

= ucastniky,

* zpusob — metody, pomucky,

= vyzdé€lavatele,

= Casovy plan,

* misto konani,

= rozpocet,

= zpusob hodnoceni vysledk a Gi¢innosti.
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REALIZACE VZDELAVANI - METODY A PROSTREDKY VZDELAVANI

V soucasné dob¢ se pouziva velké mnozstvi vzdélavacich metod. Pro lepsi orientaci jsou
rozdéleny do dvou skupin — metody pouzivané na pracovisti (on the job) a mimo praco-
visté (off the job). Volba vhodné metody zavisi pfedevsim na vzdélavacich potiebach

a cilech, kterych ma byt dosazeno. Nejvyhodnéjsi je nékolik metod zkombinovat

(Koubek, 2012; Dolezalova, Holatova, & kol., 2014).
Metody vzdélavani pouzivané na pracovisti

Jedna se o metody vzdélavani, které jsou realizovany na pracovisti pii vykonu prace
a jsou typické predevsim pro vzdélavani délnikt. Plati, ze se daji pouzivat naptiklad i pro
vzdélavani vyse postavenych pracovnikd, ovSem v tom ptipad¢ jsou metody do urcité
miry uzpiisobeny konkrétni pozici. V nésledujicich odstavcich jsou jednotlivé metody

vyjmenovany a blize popsany (Koubek, 2012).

Instruktaz — metoda, kterd se pouziva predevsim pii zaskolovani nového pracovnika,
kdy zkuSeny jedinec praci predvadi a zaskolovany ho pozoruje a posléze napodobuje.
Tato varianta se pouziva pfedev$im u manualnich praci, u jednotlivych dil¢ich tkold.
Vyhodou je, Ze zaskolovany si dany ukol rychle osvoji a buduje si vztahy se spolupra-
covniky (Koubek, 2012; Vachal, Vochozka, & kol., 2013).

Coaching — jedna se o vyssi a dlouhodobéjsi formu instruovani, kdy skolitel poskytuje
zaSkolovanému zpétnou vazbu k tomu, co dé€l4. Tim, ze ho kontroluje a fikd mu, co déla

$patné a co dobie ho podnécuje k lepsim vysledkiim (Vachal, Vochozka, & kol., 2013).

Mentoring — metoda, ktera je v podstaté obdobou coachingu, ov§em s tim rozdilem, ze
zde si sviij vzor neboli radce a instruktora vybird sam zaSkolovany. To znamen4, Ze ini-

ciativa vychazi ze strany zaskolovaného, ktery se od svého mentora uc¢i a nechava si po-

radit (Koubek, 2012).

Counselling — zptsob vzdélavani, ktery je zaloZen na vzajemném ovliviiovani Skolitele
a Skoleného. Plati, ze Skoleny se vyjadiuje k problémtm, které pfi praci nastavaji a kon-
zultuje moznosti jejich feseni se svym Skolitelem (Koubek, 2012; Krninska, 2002a).
Asistovani — asistovani spociva v tom, Ze pracovnik je pfidélen k néjakému zkusenému
jedinci, ktery praci ovlada. Zpocatku mu pouze asistuje, ale postupné si osvojuje pracovni

postup a na konci je schopen praci vykonat sam (Vachal, Vochozka, & kol., 2013).

20



Povéreni ukolem — bézné byva posledni fazi asistovani, kdy je zaSkolovanému ulozen
samostatny utkol. K jeho plnéni ma k dispozici veskeré potfebné pomticky, zdroje a pra-
vomoci. Podstatou je, Ze si jedinec praci vyzkousi Gplné sam, vidi, jak mu prace jde a je

motivovan k lepsimu vykonu (Koubek, 2012).

Rotace prace — pouziva se predevsim ke vzdélavani fidicich pracovniki, 1épe feceno
k jejich vychové. Metoda spociva v tom, ze pracovnik po urcité obdobi pracuje na urci-
tych ukolech v ramci organizace, v podstaté rotuje po podniku. Diky tomu se setka s jed-

notlivymi aktivitami podniku a dokaze pochopit jejich provazanost (Koubek, 2012).

Pracovni porady — specifickd metoda vzdélavani, ktera je zaloZzena na tom, Ze pracovnik
se seznamuje s problémy v ramci celé organizace a nezlstane pouze u problému svého
utvaru. Spociva ve vymené informaci a nazora a opét slouzi k lepSimu a komplexnimu

pochopeni ¢innosti podniku (Vachal, Vochozka, & kol., 2013).

Rozsifovani a obohacovani — zplisob vzdélavani pracovniki, u kterého ¢lovek zvysuje
svoji kvalifikaci diky stfidani pracovnich ukoli a rozsifovani dosavadniho zptisobu prace
o dalsi ¢innosti, které jsou stejného charakteru jako ukoly, které jedinec vykonaval dopo-

sud (Koubek, 2012; Krninska, 2002a),
Metody vzdélavani pouzivané mimo pracovisteé

Jedna se o metody, které¢ jsou realizovany bud'to Vv organizaci jako takové anebo Uplné
mimo ni. Pfedchézejici metody byly typické spiSe pro délniky, ovSsem metody, které spa-
daji do této kategorie, jsou pouzivany ke vzdélavani vedoucich pracovnikli, manazerti ¢i

specialisti (Koubek, 2012).

A

Prednaska — zplisob vzdélavani, pro ktery je typicky jednostranny pienos pievazné teo-
retickych znalosti. Problémem je, Ze posluchaci velmi Casto piijimaji nové poznatky spise
pasivné. Na druhou stranu je prednaska vyhodné z toho diivodu, Ze se ji da za celkem

kratky cas oslovit velké mnozstvi lidi (Koubek, 2012; Krninska, 2002a).

Seminar — jedna se v podstate o prednasku s diskuzi, pti¢emz diskuze zajisti, ze ticastnici
jsou aktivné zapojeni do déni a mohou pfispivat svymi poznatky, coz je velka vyhoda.
Pro tento zplsob vzdélavani je velmi dilezita pfiprava a organizacni zajisténi. Velkou
ulohu sehraje kvalitni moderator, ktery musi pfedat teoretické znalosti, ale soucasné musi

byt také schopen efektivné fidit probihajici diskuzi (Koubek, 2012; Krninska, 2002a).
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Demonstrovani — moznost vzdélavani, pro kterou je typické, ze pracovnici se uci ve spe-
cidlnich vzdélavacich prostorach, vyuZzivaji trenazéry, u¢i se manipulovat s riznymi za-
fizenimi a do ruky se jim dostanou specialni nastroje. Vyhodou je, Ze jedinci takto ziskaji
jak teoretické znalosti, tak praktické dovednosti, protoze si vS§e mohou vyzkouset, a to
v klidu a v bezpe¢ném prostiedi. Jedinou nevyhodou je, ze situace a problémy, které se

pti demonstrovani fesi, jsou vétsinou zjednodusené oproti realit¢ (Koubek, 2012).

Pripadové studie — feseni pripadovych studii je typické pfevazné pro vzdélavani mana-
zert. Vzdélavanym jsou pfedloZeny fiktivni ¢i skutecné ptipadové studie, kde se vysky-
tuje n¢jaky problém a jejich tkolem je zaujmout k situaci néjaké stanovisko a pfijit

s vhodnym zpiisobem, jak problém vyftesit (Vachal, Vochozka, & kol., 2013).

Workshop — jedna se o variantu piipadové studie, ktera se lisi pfedevsim tim, Ze pro-
blémy se fesi v tymu a na celou situaci se nahlizi vice podrobn¢. Workshop je idedlni

zpusob k vychové prace v tymu (Koubek, 2012).

Brainstroming a brainwriting — dalsi z forem ptipadovych studii, ktera se nevyuziva
pouze pii vzdélavani, ale béZné i v podnikové praxi. Metoda je zaloZena na tom, Ze se
prednese n&jaky problém, ktery je potieba vytesit a kazdy ze shromazdénych musi pfijit
s navrhem na jeho feSeni. Navrhy se podavaji bud’ pfimo ustné anebo pisemné. Po uply-
nuti ¢asu, ktery je vymezen na podavani navrhi, se o jednotlivych zpiisobech feseni ve
skupiné diskutuje. Cilem je vybrat nejoptimalné;jsi variantu feSeni. Vyhodou je, Ze ti€ast-
nici brainstormingu se vzajemné ovliviiuji a mohou tak vzniknout velmi kreativni a efek-

tivni napady (Koubek, 2012).

Simulace — je to moznost vzdélavani, ktera je zaloZena na aktivnim zapojeni vzdélava-
nych. VSem ucastnikiim je zadan stejny scénai z bézné¢ho pracovniho Zivota vedoucich
pracovnikim a jejich ukolem je specifikovat, jakéa rozhodnuti by podle nich byla v kon-
krétni situaci adekvatni. Vzdélavani poté obhajuji sva rozhodnuti a celkové se diky simu-
laci u¢i samostatné rozhodovat, vyjednavat a obhajovat své nazory a postupy (Koubek,

2012; Vachal, Vochozka, & kol., 2013).

Hrani roli — metoda, kde je opét velmi diilezity dany scénéf a ve kterém ma jednotlivec
specifickou roli. Ucelem je, aby jeho chovani v dané roli bylo co nejvice autentické. Pti
hrani roli se zam¢&stnanci ué¢i predevsim ovladat své emoce, osvojovat si svou socialni roli

a vlastnosti (Koubek, 2012).
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Assessment centre — v posledni dobé velmi oblibeny nastroj vybéru a vzdélavani pra-
covnikl, predevsim tedy manazeri. Jedinci je pridélena modelova situace, v rdmci které
fesi néjaky problém a ukoly, které jsou typické pro kazdodenni praci manazera. Nekteré
diska piisobiciho stresu. Ugastnik miize svoje rozhodnuti porovnavat s optimalnimi vari-
antami feSeni a u¢i se tak dospét k nejlepsi vysledkiim své prace. Tato metoda vzdélavani

je velmi naro¢na jednak z hlediska organiza¢niho zajisténi, ale také na osobu vzd¢lavatele

(Koubek, 2012).

Outdoor training — jinak téZ oznacovany jako ,,8kola hrou®. Tento vzdélavaci zptisob se
opét pouziva predevsim pro manazery a jeho podstatou je, Ze probiha formou pohybovych
aktivit a her. Celé akce probihd ve skupiné, ktera mé za kol splnit néjaky ukol, pticemz
po jeho dokonceni se vyhodnocuje, jakym zptisobem byl zvladnut, jaké manazerské do-
vednosti k tomu byly potieba, kdo se chopil vidcovstvi a podobné. Pro tuto metodu je
typické, ze je realizovana zabavnou formou a Gcastnici reaguji spontanné a instinktivng.
V ramci hry si uvédomuji, jaké manazerské dovednosti si jeSté musi osvojit a uci se, jak

zdokonaluji ty stavajici (Koubek, 2012).

Vzdélavani pomoci pocitaci — metoda vzdélavani, ktera je vhodnéjsi spis pro individu-
alni potfeby jedince. Spociva v praci s pocitatem, ktery umoziuje uceni zvladat 1épe diky
nazorné form¢ predavani informaci (obrdzky, schémata, tabulky, grafy...). Jeji velkou
vyhodou, Ze ¢loveék se miize vzdélavat i mimo pracovisté, v pohodli svého domova a neni
vazan na interni sit’ firmy. S rozvojem informacnich technologii a internetu se tato metoda
stava stale vice popularni. Jeji velkd nevyhoda tkvi ve vysokych cenach pocitacovych

programu a vybaveni (Koubek, 2012; Krninska, 2002a).
VYHODNOCENI EFEKTIVNOSTI VZDELAVANI

Poté, co je vzdélavani pracovnikii skonceno je potfeba vyhodnotit, zda pfineslo néjaky
posun a vyhody. Vyhodnocovéani jako takové je pomémné slozitou zalezitosti a neni uplné
jasné, zda s nim pfijit ihned po vzdélavacim procesu ¢i az s odstupem urcitého ¢asu. Efek-
tivita vzdélavani se zpétn¢ posuzuje podle nastavenych kritérii a predevsim cild, kterych
se jim mé¢lo dosdhnout. N¢ktera kritéria jako naptiklad zména v kvalifikaci ¢lovéka, zvy-
Seni produktivity prace, porovnavani vysledka vstupnich a vystupnich testii ¢i hodnoceni
zvoleného zpisobu vzdélavani nejsou nejvhodnéjsi, a to predevsim z toho divodu, ze

jsou tézko kvantifikovatelné, subjektivni nebo neberou v potaz ndhodu. Pti hodnoceni
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ptinosu vzdé€lavacich aktivit je potieba sledovat predevsim (Koubek, 2012; Laird, Holton,
& Naquin, 2003):

= zda si pracovnici nové znalosti a dovednosti skutecné osvojili,
» zda pracovnici nové ziskané znalosti a dovednosti pouzivaji v praxi,
» odezvu, ndzory a zpétnou vazbu ucastniki kurzu,

* ndpli kurzu, pouzité vzdélavaci metody, dodrzeni ¢asového harmonogramu.
2.3.4 PROSTREDKY FIREMNIHO VZDELAVANI

K tomu, aby bylo vzdélavani co nejvice pfinosné, se pouziva cela fada predméta, nékdy
se jim téz tika didaktické pomtcky. Jejich primarnim ucelem je ptedat informace, ovsem
takovym zpiisobem, aby se co nejvice vryly do paméti ucastnikti vzdélavaciho kurzu.
Jedna se o audio a video nahravky, modely, pfedméty, knihy, noviny, piipadové studie,
manudly a podobné. Z hlediska zobrazeni ptfedavanych informaci je velmi vhodné pouzit
flipcharty, promitaci projektory nebo interaktivni tabule. Vizudlni podpora vykladu je
velmi dulezita z toho divodu, Ze pokud ¢lovek vyklad nejen slysi, ale i vidi, informace si
1épe ulozi. Obecné plati, ze ¢im vice smysli v té€ chvili pisobi, tim 1épe si ¢lovek nové
skutec¢nosti zapamatuje. Velmi dilezitou roli hraji také tisténé materialy, které mohou mit
ucastnici pred sebou a soucasné si do nich mohou vpisovat poznamky a své vlastni po-

znatky. Jedna se predevsim o skripta, pracovni listy a seSity (Bartonkova, 2010).
2.3.5 PROFESNIi KARIERA JEDNOTLIVCE V ORGANIZACI

Profesni kariéra jednotlivce zacina ve chvili, kdy nastoupi do prace ¢i zane podnikat
a kon¢i jeho odchodem do diichodu. Béhem této doby ¢loveék vystiida celou fadu pracov-
nich pozic ¢i povolani, ziskd mnoho zkuSenosti a celkové dochazi k jeho profesnimu
ristu. Rozvoj kariéry probiha ve dvou rovinach, jednak k nému dochazi diky snaze jed-
notlivce s cilem néceho dosahnout a dale diky snaze podniku, ktery umoznuje svym za-
meéstnanctim kariérni rast. Velmi dilezita je svédomitost pracovnika a jeho snaha o dosa-
zeni stanovenych cilt. V pribéhu svého profesniho Zivota ¢lovek prochéazi postupné né-
kolika fazemi. V Tabulce 4 jsou jednotlivé faze uvedeny spoleéné s jejich specifiky. Na
zacatku své kariéry se ¢lovék uci novym vécem a postupné se zapracovava. V pribéhu
let se pak stava samostatnéjSim a vykonava praci s vétsi odpovédnosti. V konecné fazi
sméiuje k odchodu do diichodu, a tudiz se jeho postaveni redukuje (Vachal, Vochozka,

& kol., 2013; Mayerova & Ruzicka, 2000).
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Tabulka 4: Jednotlivé faze profesni kariéry ¢lovéka

Ukazatel Piiprava Rozvoj UdrZovani Utlum
Vék 15-24 25-44 45-64 65-75
L nasvledovz}nl,, nezavislost, Skoleni, tvorba ,
Aktivita vyzadovani TR 2 ustup

. individualita smérnic
pomoci
Vztahy ucednik kolega ucitel poradce
Role zavislost samostatnost odpovédnost redukee .
postaveni

Zdroj: Mayerova & Riizicka (2000)

Kariérovy pohyb v organizacich probihad v nasledujicich tfech dimenzich, pficemz pro
prehlednost jsou moznosti kariérniho pohybu zobrazeny i na Obrazku 7 (Mayerova

& Ruzicka, 2000; Vachal, Vochozka & kol., 2013):

= pohyb po vertikale — spociva ve stoupani pracovnika po kariérnim zebficku,

= pohyb centrdlni — zamé&stnanec stfida jednotlivé utvary,

= pohyb lateralni — znamend posun od ryze odborné ¢innosti k ¢innosti fidici.

Obrazek 7: Moznosti kariérniho pohybu v organizaci

Pohyb
vertikalni

Vrcholovy
management

Pohyb centralni

Radovi pracovnici

Pohyb laterilni

Zdroj: Vachal, Vochozka & kol. (2013)
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V literatufe existuje nepieberné mnozstvi typologii jednotlivych profesnich kariér. V na-
sledujicich odstavcich budou zobrazeny moznosti ndhledu na profesni kariéru dle karié-

rovych koncepci (Krninska, 2002a):

trojuihelnik — kariérovy postup typicky spiSe pro mensi podniky, kde ¢lovek, ktery do
organizace nastoupi, za¢ind od nejnizsi pozice a postupné se diky svému tsili propraco-
vava na vyssi pozice,

vys$si, ovSem zde plati, Ze kariérni postup je pfedem dany a dochazi k nému pravidelng,

spirala — tato moznost posunu v kariéfe je uréena pro pracovniky, ktefi jsou velmi flexi-
bilni a jsou ochotni své misto ménit podle toho, kde si ho ptedstavitelé organizace zrovna
ptedstavuji a hlavné kde je jako pracovni sila potieba; pti zmén¢ pracovni pozice se sou-

¢asn¢ dostava na hierarchicky vySe postavené misto,

staly stav — je to zpisob formovani kariéry, ktery spo¢iva v tom, Ze jedinec setrvava na
stale stejném misté a zdokonaluje se v aktivitach, na kterych pracuje (odbornici technic-

kych obort),

prechodna kariéra — tato varianta spociva v pfijmuti pracovniho mista, na kterém ¢lovék
zustane pouze pirechodnou dobu, protoze mu to z riznorodych diivodi zrovna vyhovuje;
na misté setrvava bez valného zajmu rozvijet své zkusenosti a ve chvili, kdy ho prace

pfestane oslovovat, pfemisti se jinam,

cestovani — kariérni forma, pii které pracovnik obménuje pracovni mista v riiznych orga-
nizacich a to ve chvili, kdy se seznami s novymi lidmi a praci a za¢ne mu vadit stereotyp;
velka vyhoda je v tom, ze Clovék se takto podiva do celé fady podniki a ziskd mnoho
zkuSenosti, na druhou stranu v podnicich stravi mélo ¢asu a neziska odbornost v plném

rozsahu,

opic¢i raj — postup v kariéte, ktery spociva v neustdlém pohybu nahoru a dol v rdmci
organiza¢ni struktury v podniku; pokud c¢lovéka k tomuto pohybu vede z4jem poznat
vSechny ¢innosti v organizaci, znamena to, ze by se z takového pracovnika dal vychovat

dobry fidici pracovnik, ktery bude dostatecné chapat chod podniku jako celku,

horska draha — tento typ kariérového pohybu je typicky pro pracovniky, ktefi Zadnym
zpusobem neplanuji a nebuduji svoji kariéru a pokud jim pieje Stésti, vyuziji ptilezitost

dostat se na zajimava mista.
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2.4 PODNIKOVA KULTURA ORGANIZACE

Kultura

Kultura je jednak vysledkem adaptace clovéka na prostredi, ve kterém zije, a soucasné je
to nastroj pro jeho adaptaci. Pro ¢leny kultury je typické sdileni spole¢né stanovenych
pravidel, na zakladé kterych skupina piezije. Krom toho je kultura postavena na sdileni
hodnot, postojii a nazort, které jsou urcujici jak pro jednotlivce, tak pro skupinu jako

celek (Lukasova, 2010).
Enkulturace

K tomu, aby se stal jedinec pravoplatnym ¢lenem kultury, je dulezité uceni. Pravé pojem
enkulturace oznacuje proces, béhem kterého, se ¢loveék v pribéhu svého vyvoje a ristu
seznamuje se vSemi specifiky dané kultury. K seznameni jedince s kulturou dochazi na
zaklad¢ interakce s jinymi lidmi, vrstevniky, vlivem $koly, masmédii a podobn¢. Enkul-

turace je v podstaté soucasti socializace ¢lovéka (Lukasova, 2010).
Podnikova kultura

Kazd4 organizace ma svoji podnikovou kulturu. Faktem je, Ze u nékterych podniki je
Citelngjsi vice a u jinych méné. Je dilezité, aby podnikova kultura byla silna, aby se s ni
zamestnanci ztotoZnili, prosazovali jeji zajmy a znali jeji cile. Podstatné také je, aby za-
méstnanci pochopili, Ze jejich prace ptispiva k dosaZeni cilll organizace, zajistuje jeji kon-
kurenceschopnost a tispéch. Zaméstnanci si musi uvédomit, Ze smyslem jejich Usili neni

pouze vydélat penize na zivobyti (Deal & Kennedy, 2000).

V dnesni dobé existuje celd fada definic, které vysvétluji slovni spojeni podnikova kul-
tura. Podstatné je, Ze v naSich zemépisnych podminkach jsou pro néds podnik, firma
a organizace synonyma. Stejné tak tomu je, co se tyce slovnich spojeni podnikova kultura,
firemni kultura a organizaéni kultura. V zapadnich zemich se od nas v tomto chapani od-
liSuji, organiza¢ni kultura je pro né zpusob organizace ve spole¢nosti (Hofstede &

Hostede Jr., 2006).

., Kultura firmy je souhrn prestav, pristupi a hodnot ve firmé v§eobecné sdilenych a rela-

tivne dlouhodobé udrzovanych. “ (Pfeifer & Umlaufova, 1993, str. 19)
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»Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které skupina nalezla
¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy vnéjsi adap-
tace a vnitini integraCe a které se osvedcily tak, zZe jsou chapany jako obecné platné.*

(Schein, 1989 dle Bedrnova, Novy & kol., 2002, str. 486)

,, Organizacni kulturu Ize chapat jako soubor zdkladnich presvedceni, hodnot, postojii
a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a které se projevuji v mysleni,
citéni a chovani ¢lenui organizace a v artefaktech (tj. vytvorech) materialni a nematerialni

povahy. “ (Lukasova, 2010, str. 18)

Podnikova kultura je tedy jakési klima ¢i atmosféra, ktera vladne v podniku a diky niz
podnik sméfuje tam, kam chce, pti¢emz toto klima je dano sdilenymi hodnotami v pod-
niku. Kazdy podnik je jiny, byt mohou mit dv¢ ¢i vice firem stejné predméty podnikani,
vzdycky mezi nimi budou existovat odliSnosti, které jsou patrné pravé v ramci podnikové
kultury. Kazdy podnik hleda svoji cestu, nastavuje jina pravidla, sdili se zaméstnanci jiné

hodnoty (Pfeifer & Umlaufova, 1993).
Podnikova kultura obsahuje nasledujici charakteristiky (Pfeifer & Umlaufova, 1993):

* je odrazem konkrétnich rysii, mysSleni a chovani pracovnik,
= pisobi na lidské védomi 1 podvédomi,

= neda se naridit,

= lze ji ménit (byt’ obtizné),

» na zékladé¢ svych projevi se da charakterizovat,

* je povazovana za néco daného, samoziejmého.
2.4.1 TRIROVINY PODNIKOVE KULTURY PODLE SCHEINA

Edgar Schein vyvinul v roce 1992 model, v ramci kterého specifikoval tii urovné podni-
kové kultury vzhledem k tomu, jak jsou jeji projevy viditelné navenek. Urovng, které de-

finoval, jsou patrné na Obrazku 8 a dale stru¢né rozebrany (Bedrnova, Novy, & kol.,

2007).
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Obrizek 8: Urovné podnikové kultury podle Scheina

SYSTEM SYMBOLD VEDOME, OVUVROVATELNE
#et, formy spolefenského  styku, Viditelng, ale nutné vysvétleni vyznamu
obrady, ritualy, obleéeni, logo symbold, jejich interpretace
SOCIALNI NORMY A STANDARDY VEDOME A DO ZNACNE MIRY
JEDNANI OVLIVNOVANE
Zasady, pravidla, standardy, podnikova Pro vnéjsiho pozorovatele jen castecné
idealogie, linie jedndni zfetelné
ZAKLADNI PREDSTAVY, VFCHODISKA NEVEDOME, SPONTANNI
Vitah k ostatnimu syitu, Pro vnéjiiho pozorovatele neviditelné
predstavy o povaze clovéka, pricinach
jeho jedndni a povaze mezilidskych
vz'rahﬁ.caje Zdrojem a kdo je nositelemn
pravdy

Zdroj: Bedrnova, Novy & kol. (2007)

Zakladni predstavy a vychodiska — rovina, ktera je tézko identifikovatelna, protoze ob-
sahuje nevédomé myslenky a ndzory zaméstnancii, kteti je berou jako samoziejmost. Tato
rovina je zaloZena na celkovém pohledu na svét, vztazich s ostatnimi lidmi, pfistupu

Kk praci, volnému Casu a zivotu (Bedrnova, Novy, & kol., 2007; Schein, 2006).

Socialni normy a standardy jednani — rovina, kterd je pro vnéjSiho pozorovatele jen
Castecné zfetelna a vedeni podniku ji mize ovlivnit pouze do urcité miry. Pozorovatel
o ni miiZe zjistit informace jedin€ zprosttedkované, naptiklad tim, Ze pozoruje zamést-
nance, vi, jaky je systém odmeénovani, vi o zpiisobu rozhodovani v konkrétni situaci apod.
Patfi sem zasady, pravidla, podnikova ideologie ¢i vztahy k okolnim subjektim

(Bedrnova, Novy, & kol., 2007; Schein, 2006).

Systém symboli — rovina podnikové kultury, kterd je pro ¢lovéka snadno pozorovatelna,
popsatelna, ovlivnitelna a soucasné specificky vykonstruovana. Projevy kultury jsou vi-
deét, slySet a podobné. Jednd se o systém symbold, fe€, obleCeni, obfady, ritudly

(Bedrnova, Novy, & kol., 2007; Schein, 2006).
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2.4.2 PRVKY PODNIKOVE KULTURY

Prvkem podnikové kultury je néco, co je typické pro kulturu vybrané spolecnosti. Jedna
se V podstaté o symboly, které od sebe jednotlivé podniky odliSuji a na zaklad¢ kterych

kterymi se v d& podnikové kultuie setkat (LukaSova & Novy, 2004):

Zakladni predpoklady — jedna se o presvédceni zaméstnancl o tom, jak to v podniku
realn¢ funguje, a jelikoz takové véci berou jako samoziejmé, daji se t€¢zko identifikovat

(napf. ,,lidem v podniku se da vérit®).

Hodnoty — jsou ve firmé povazovany za dulezité, Zadouci a je to néco k ¢emu chce sku-
pina ¢i jednotlivec sméfovat, slouzi k rozhodovani mezi alternativami, k volbaAm mezi

dobrym a zlym

Postoje — vyjadiuji pozitivni ¢i negativni vztah k né&jaké véci, ¢lovéku, udalosti, zptisobu

¢innosti, jednani apod. (subjektivni vzhledem k jednotlivci).

Normy a pravidla — jedna se o skupinova pravidla a vyuzivané zpusoby chovani, ktera
jsou nepsana, a ocekdva se, Ze se s nimi pracovnici ztotozni a budou je dodrzovat (ti, co

je dodrzuji, jsou odménovani a ti, co ne, byvaji trestani).

Jazyk — jazyk a zpusob komunikace odrazi miru formalnosti mezi zaméstnanci, pti¢emz
dalezité je, aby zaméstnanci rozuméli pouzivanym odbornym terminim a citili se inte-

grovani V ramci firmy.

Hrdinové — hrdinou je zaméstnanec, ktery je Gspé$ny, motivujici, zosobnuje zakladni

hodnoty spolecnosti a zaméstnanci ho uznavaji a snazi se ho nasledovat.

Historky — jedna se o pfibéhy z minulosti, které se ve spole¢nosti vypravéji a vétsinou se
lehce odlisuji od skutecné udalosti, protoze kazdy je vypravi trosku jinak; Casto poskytuji
informace o rozdéleni moci v podniku a pro zaméstnance jsou snadno zapamatovatelné.
Myty — vétSinou predstavuji piibehy, které nejsou zalozeny na pravdivém zékladu a vy-
pravi se proto, Ze zaméstnanci radi né¢emu vt (napf. Zadouci a nezadouci chovani ve

spolecnosti).

Zvyky, ritualy, ceremonialy — jedné se o udalosti, které se ve spolecnosti konaji tra-

di¢né, jsou zazité, udrzované a pfedavané, pomahaji vytvaret piijemné a stabilni pracovni
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prostfedi pro zaméstnance a nastoluji uréity fad (vanoc¢ni vecirky, oslavy narozenin, zdra-
veni pfi setkdni pracovnikii, hlasovani na poradach, slavnostni udalosti pii specialnich

prilezitostech).

Architektura a vybaveni — jedna se o uspofadani jednotlivych budov spolecnosti vzhle-
dem Kk jeji image, které ma naznacovat, zda je spolecnost zamétend spiSe na tradice
a historii nebo na moderni styl, vyjadiuje skromnost ¢i blahobyt; o tom samém vypovida

také usporadani a vybaveni pracovist, vyuzivané technologie apod.
2.4.3 DETERMINANTY PUSOBICi NA KULTURU PODNIKU

Je cela tada vlivi, které ptsobi na spole¢nost a potazmo i na jeji podnikovou kulturu.
Ovliviuji chod spolecnosti a charakter kultury, ktera je pro spole¢nost typicka. Existuji
rizna déleni téchto determinanti, ov§em v Tabulce 5 je zachycen piehled téchto determi-
nanti vzhledem k tomu, zda pochazi piimo z podniku, nebo naopak piisobi na podnik
z vnéjsku. Jak vnitini, tak vnéjsi vlivy budou rozhodujici pii vytvafeni podnikové kultury,
ve chvili, kdy se bude zakladat nova spole¢nost. Nemén¢ podstatné budou v piipadé
snahy o jeji zménu (Pfeifer & Umlaufova, 1993).

wewrs

Tabulka 5: Vnéjsi a vnitini determinanty podnikové kultury

Vnéjsi vlivy Vnitini vlivy
* pozice na trhu * historie spole¢nosti
* sila konkurence = velikost spole¢nosti
= ekologické podminky » pravni forma firmy
* politickd situace » predmét podnikani
= eckonomicky systém = strategie
= geograficka specifika » vyuzivané technologie a postupy
= |egislativa * majetek spolecnosti
* Uroven védy a vyzkumu = zplsob fizeni

» zameéstnanci

Zdroj: Pfeifer, Umlaufova (1993)
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2.4.4 KULTURNI DIMENZE PODLE HOFSTEDEHO
Mocensky odstup

V souvislosti s tim, Ze vV podniku ma kazdy jiné postaveni (nadfizeny x podfizeny), tak
také kazdy disponuje ur¢itou mirou moci, kterou vyuziva pii realizaci svoji pracovni ¢in-
nosti. Pfi zkoumani mocenského odstupu mezi pracovniky se nejednd ani tak o redlné
rozdily v moci mezi lidmi, ale spi$ o to, jak tyto rozdily subjektivné vnimaji pracovnici
podniku a jak je toleruji. Moc v podniku je mezi zaméstnance rozdélena nerovnomérné,
pticemz vladne-li v podniku velky mocensky odstup, znamena to, Ze pracovnici si mysli,
ze rozdéleni moci je zalozeno na existencidlnich nerovnostech zaméstnanct. Naopak
maly mocensky odstup je situace v podniku, kdy si zaméstnanci uvédomuji, Ze moc je
riznorodé rozdélena pouze v souvislosti s odlisSnymi pracovnimi rolemi a nema to nic
spole¢ného s existencidlni situaci jedince. Dalsi specifika obou moZnosti jsou zobrazena

v Tabulce 6. Zadouci je maly mocensky odstup (Hofstede & Hostede Jr., 2006).

Tabulka 6: Velky a maly mocensky odstup - charakteristické rysy

Velky mocensky odstup Maly mocensky odstup
= rozhoduje ten, kdo ma vétsi moc = rozhoduje ten, kdo mé nejvice infor-
* moc je soustiedéna u malého poctu maci
lidi = stanovena hierarchie je brana jako
» podiizeni délaji, co se jim nafidi formalni nutnost
= Siroké rozpéti platii mezi vrcholnymi | *  Uzkeé platové rozpéti mezi vrcholem a
predstaviteli a zdkladnimi pracovniky zakladnou organizace
» jasné stanovend hierarchie nadfize- | ® podfizeni diskutuji s nadfizenymi
nosti a podfizenosti

Zdroj: viastni zpracovani (dle Hofstede & Hofstede Jr., 2006)
Individualismus a kolektivismus

ZjednoduSené se da fici, ze pro podniky je zadouci kolektivismus, kde se pracovnici snazi
splnit cil skupiny, i kdyz se to pfimo neshoduje s jejich individudlnimi zajmy. Skupinou
muzZe byt cely podnik, kdy pracovnici h4ji naplnéni podnikovych cilt, ale mize jit tfeba
také o pracovni tym, ktery pracuje na urcitém tikolu a podobné. Pro individualistické spo-
le¢nosti je typické spiSe to, ze jednotlivi zaméstnanci pracuji na sebe a jejich zajmy jsou
pro n¢ vzdy prioritni. Dalsi typické charakteristiky jsou obsazeny v Tabulce 7 (Hofstede
& Hostede Jr., 2006).
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Tabulka 7: Individualismus a kolektivismus — charakteristické rysy

Individualismus

Kolektivismus

diiraz na svobodu, nezavislost a odpo-
veédnost jedince

prace je organizovana s cilem uspo-
kojit individualni potfeby zamést-

na zaméstnance se pohlizi jako na
soucast skupiny

loajalita a odpovédnost v rdmci tymu
sebezapirani v zajmu spolecnosti

nancl , .
= tymova prace

= kazdy se stard o sebe [ . y v
s * pracovnici se vzdjemné ovliviuji,
= dalezité je dosdhnout cile a ne pésto- predavaji si znalosti

vat dobré vztahy se spolupracovniky

Zdroj: viastni zpracovani (dle Hofstede & Hofstede Jr., 2006)
Maskulinita a feminita

Pro tuto kulturni dimenzi jsou charakteristické dvé varianty chovani, které se mohou
V podnicich objevit. M4 to urcitou spojitost s pohlavim, kdy je v kazdém clovéku zako-
fenéno, Ze muz je spiSe drsnéjsi, tvrdy tvor a Zena naopak kiehkd, jemna bytost. V Ta-
bulce 8 jsou piehledné zachycena specifika obou variant chovani, pfi¢emz pro kazdou
spole¢nost je feminita zadouci dimenzi, ktera smétuje ke znalostni ekonomice (Hofstede

& Hostede Jr., 2006; Hofstede & Associates, 1998).

Tabulka 8: Maskulinita a feminita — charakteristické rysy

Maskulinni spole¢nost Feminni spole¢nost

= piimocaré a agresivni chovani jedincti | = péce o druhé, tolerance
= sméfuje se k cili bez ohledu na vztahy | = dlraz se klade na dobré vztahy

na pracovisti = pracovnici si naslouchaji
" dﬁle_iit}” je tspéch, vykon a moZnost | = yyjednavéni, pfijimani kompromisu
vyniknout

= zijem o kvalitu Zivota a zivotniho

= role muzl a Zen jsou odli§né prostiedi

= odménuje se podle vysledki

Zdroj: vlastni zpracovani (Hofstede & Hofstede Jr., 2006; Hofstede & Associates, 1998)
Ochota a neochota prijimat zmény a riziko

Ochota ¢i neochota pfijimat zmény a riziko je disledkem toho, jak velké obavy maji pra-
covnici ohledné nejistych ¢i neznamych zalezitosti a nejisté budoucnosti. Jinymi slovy,
jestli je podnik se svymi aktivitami orientovan spise na rizikové zalezitosti, které¢ mohou
piinést vyssi profit, nebo se spiSe upfednostiiuje realizace ¢innosti, u kterych je jisty
uspéch, byt’ s mensim profitem. Tabulka 9 obsahuje dalsi charakteristiky jistoty a rizika.
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Pro znalostni ekonomiku je vhodné, aby podnik realizoval zmény a snazil se vyuzivat
ptilezitosti, které se naskytnou a mohou ho posunout nékam dal, byt to pro podnik zna-

mena velké riziko (Hofstede & Hostede Jr., 2006).

Tabulka 9: Jistota versus riziko — charakteristické rysy

Vyhybéani se nejistoté a riziku Ochota prijimat zmény a riziko

= snaha o vytvafeni a dodrzovani pra- = pravidla nejsou povazovana za dule-
videl Zita

® na pracovisti panuje stres a obavy = ]idé nepodléhaji stresu

= jasn¢ stanovené pravomoci a odpo- = ]idé se snaze vyrovnavaji s neceka-
védnosti nymi zménami

= podrobné zpracovani planti a harmo- | ® vyuzivani prilezitosti
nogramui

= nahoda zde nema prostor

Zdroj: viastni zpracovani (dle Hofstede & Hofstede Jr., 2006)
Kratkodoba a dlouhodoba orientace

V ramci kratkodobé orientace se podnik zamé&fuje spise na aktivity, které souvisi s minu-
losti a soucasnosti. Naopak dlouhodobé orientovany podnik se zabyva ¢innostmi, které
ptinesou zadouci vysledek v budoucnosti, v del§im ¢asovém horizontu. V souvislosti
s podnikovou kulturou a existenci podniku jako takového, je Zadouci dlouhodobé orien-
tace, protoze v ramci ni se zaméstnanci zabyvaji planovanim budouciho stavu spole¢nosti
a plnénim dlouhodobych cilt, které zajisti, ze podnik bude existence schopny po dlouhou
dobu. Tabulka 10 obsahuje dalsi charakteristické rysy pro kratkodobou a dlouhodobou
orientaci (Hofstede & Hostede Jr., 2006).

Tabulka 10: Kratkodoba versus dlouhodoba orientace — charakteristické rysy

Kratkodoba orientace Dlouhodoba orientace
= dllezity je momentalni vykon = dllezity je budouci pfinos realizova-
» zaméfeni se na tradice nych aktivit
» zamé&stnanci nemaji radi riziko a | " zaméteni se na Setrnost a vytrvalost
zmény * investice do lidského kapitalu a po-
= zaméstnanci neradi prebiraji inicia- tencialu
tivu

Zdroj: viastni zpracovani (dle Hofstede & Hofstede Jr., 2006)
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2.4.5 ZDRAVA PODNIKOVA KULTURA

Cilem fizeni podnikové kultury ve spolecnosti je zajistit jeji ispéSnost a zdravi, coz zajisti
dobry zaklad pro fungovani podniku jako celku, se vSemi aktivitami, které se tam reali-
zuji. Mezi specifické rysy zdravé podnikové kultury patii (Bednatova, 2013; Schein,

2006):

» pracovnici spolupracuji a naslouchaji si,

= zaméstnanci prichézi s vlastnimi napady a navrhy,

= pridélovani pravomoci a zodpovédnosti,

= oteviena komunikace,

= pratelské a lidské prostiedi,

» dlraz kladen na komplexni vzdélavani zaméestnanct,

* pracovnici nemaji problém piijmout zodpovédnost za vykonanou praci aj.
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3 METODICKY POSTUP

3.1 CIiL PRACE

Cilem préace je charakterizovat rozhodujici formy vzdélavani ve vybraném podniku, ana-
lyzovat je ve vztahu k podnikové kultufe a navrhnout zmény vedouci k zddoucimu stavu

budouci znalostni ekonomiky.

V souvislosti s tématem a hlavnim cilem diplomové prace byla pti vyzkumu soustfedéna

pozornost také na podnikovou kulturu, ziskavani a vybér zaméstnanct.
3.2 VYMEZENi ZKOUMANEHO PODNIKU

Predstavitelé zkoumané spolecnosti si nepteji, aby byl v diplomové praci pouzivan kon-
krétni nazev organizace, véetné loga a obchodni znacky, a to vzhledem k duavérnosti po-
skytnutych informaci. O spole¢nosti se tedy hovoii pouze obecné jako o ,,spole¢nosti‘,
,»podniku ¢i ,,organizaci“. Sledovany podnik je akciovou spole¢nosti s dlouholetou tra-

dici, ktera sidli v Pelhfimové na Vyso€in€ a zabyva se vyrobou kartaci riznych druht.
3.3 METODIKA PRACE

Vypracovana diplomova prace je rozdélena na praktickou a teoretickou ¢ast. Pro vytvo-
feni teoretické ¢asti byly prostudovany literarni prameny, které se vztahuji k problematice
rozvoje lidskych zdrojli, a to prostfednictvim celoZivotniho vzdélavani, jejich vybéru
a v souvislosti s posunem podnikové kultury ke znalostni ekonomice. Ziskané teoretické

poznatky se staly zakladem pro vypracovani ¢asti praktické.

V ramci praktické ¢asti byla prvotné charakterizovana vybrana spolecnost a nasledné pro-
sttednictvim vyuZiti kvantitativnich 1 kvalitativnich metod prozkoumana podnikova kul-
tura, vybér a vzdelavani zaméstnancii zkoumané spolecnosti. Nasledné byly ziskané in-
formace utfidény a vyhodnoceny. Na zaklad¢ toho byly specifikovany problémové oblasti
a navrzeny adekvatni zmény piispivajici ke zlepSeni soucasné situace, piedev§im v ob-

lasti vzdélavani zaméstnancii, které zajisti sméfovani ke znalostni ekonomice.
3.4 ZPUSOBY SBERU DAT

Pti ziskévani dat bylo vyuzito n¢kolika metod:
= dotaznikové Setfeni,
= nestandardizované rozhovory,
=  pozorovani,
= prostudovani vnitropodnikovych materialti.
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3.4.1 DOTAZNiIKOVE SETRENI

Dotaznikového Setieni bylo vyuzito pii zkoumani podnikové kultury v podniku. K vy-
zkumu byl pouzit dotaznik VSM 94, jehoz autorem je védec Geert Hofstede, ktery tento
dotaznik nejdiive aplikoval pfi zkoumani odli$nosti a interakci v rAmci organiza¢nich
kultur, nasledné ho vyuzil i pro kultury narodni. Prostfednictvim dotazniku bylo mozné

prozkoumat pét dimenzi podnikové kultury sledované spole¢nosti.

Dotaznik VSM 94 sestava z 24 uzavienych otazek, jejichz soucasti jsou 1 4 identifikacni
otazky vztahujici se k ucastnikovi vyzkumu. Respondent u jednotlivych otazek vybral
nejvhodnéjsi odpoveéd’ z nabizené skaly. Ukazka dotazniku je soucasti Pilohy 1. K vypl-

néni byl predlozen jak v elektronické, tak papirové podobé.

Dotaznik vyplnilo celkem 80 pracovnikii podniku, a to prifezovym zptisobem, aby byla
zajisténa co nejveétsi vypovidaci schopnost vysledkll. Ditvéryhodnosti dat bylo dosazeno
diky anonymit¢ dotazniki. Nasledujici rozvrzeni poctu dotaznikii koresponduje s tim, ze
nejpocetnéjsi skupinou zaméstnanci jsou vyrobni pracovnici, nasledné technicko-hospo-

daisti pracovnici a zbytek tvofi pracovnici na vedoucich pozicich. Dotaznik vyplnili:

= pracovnici vyroby (d€lnici, mistii, obsluha stroju, sefizovaci...) — 49,
» THP, fadovi pracovnici jednotlivych oddéleni — 25

* management — 6.
Piehledna charakteristika ucastnikt vyzkumu je zachycena na Obrazku 10.
Vyhodnocovani dotaznikti VSM 94

Pro kazdou z péti kulturnich dimenzi existuje vzorec, pro jehoZ vypocet je potieba zjistit
jak respondenti odpovidali v dil¢ich otdzkach. Vzorce 1 — 5 se vztahuji k jednotlivym
zkoumanym dimenzim (Hofstede, G., 1994):

Index mocenského odstupu (PDI)
PDI = - 36m(03) + 35m(06) + 25m(14) — 20m(17) -20 Q)

Index individualismus vs. kolektivismus (IDV)
IDV =-50m(01) + 30m(02) + 20m(04) — 25m(08) + 130 (2

Index maskulinita vs. feminita (MAS)
MAS = 60m(05) — 20m(07) + 20m(15) — 70m(20) + 100 3)

Index vyhybani se nejistoté (UAI)
UAI = 25m(13) + 20m(16) — 50m(18) — 15m(19) +120 4)
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Index dlouhodobé orientace (LOT)
LOT =-20m(10) + 20m(12) + 40 (5)

Dil¢i otazky byly pocitany podle nasledujiciho vzoru (Hofstede, G., 1994):
Napt. m(03) je vypocitany hlavni vysledek pro otazku 3 (primér odpovédi respondentt

jedné skupiny na otazku 3). Obecné Ize vypocet hlavniho vysledku pro danou otazku za-

psat jako:
m(03) =X1*1+X2*2+X3*3+X4*4+X5*5
y

Xq pocet respondentil, ktefi v dané otazce zvolili odpoved’ 1

X5 pocet respondentil, ktefi v dané otazce zvolili odpoved’ 2

X3 pocet respondentti, kteti v dané otazce zvolili odpoveéd’ 3

Xy pocet respondenti, kteti v dané otdzce zvolili odpoveéd’ 4

X5 pocet respondenti, kteti v dané otdzce zvolili odpovéd 5

y celkovy pocet respondentil

Tabulka 11 obsahuje piehled vysledkd vzhledem ke konkrétnim hodnotam v jednotlivych
oblastech, tu¢né jsou zobrazeny vysledky, které jsou zddouci pro smefovani spolecnosti

ke znalostni ekonomice.

Tabulka 11: Piehled Zadoucich hodnot indexi jednotlivych kulturnich dimenzi

Hodnota dané dimenze

Nazev indexu

Nizsi nez 50 Vyssi nez 50
1(\|/3[(|:))C|§n8ky odstup — maly vs. velky Maly odstup Velky odstup
Individualismus vs. Kolektivismus Kolektivismus Individualismus
(IDV)

Maskulinita vs. feminita (MAS) Feminita Maskulinita

Obava z nejistoty - vyhybani se nejis- Vyhybani se nejis-

Prijimani rizika

toté vs. pfijimani rizika (UAI) tote
Dlouhodoba vs. Kratkodoba orientace Kratkodoba orien- Dlouhodoba orien-
(LOT) tace tace

Zdroj: Duspivova & Krninska (2013)
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Vysledné hodnoty u jednotlivych dimenzi byly porovnany s zddoucimi hodnotami, které
jsou uvedeny v Tabulce 11. Propocty jednotlivych otazek, které jsou soucasti vzorci pro
vypocet kulturnich dimenzi, jsou obsazeny v Ptiloze 2. Konkrétni odpovédi vSech re-

spondentt jsou v grafické podob¢ zachyceny v Ptiloze 3.
3.4.2 NESTANDARDIZOVANE ROZHOVORY

Jako dalsi zptisob sbéru dat byla vyuzita kvalitativni metoda - nestandardizované rozho-
vory. Cilem realizace rozhovorua bylo ziskat informace vztahujici se k systému symbola
podnikové kultury, podnikovému prostiedi a pochopeni zavedené praxe pii ziskavani

a vybéru zaméstnanct.

Rozhovory poslouZily také jako prostfedek pro ziskani dopliikovych informaci, vztahu-
jicich se k dotaznikovému Setfeni a vysvétleni vysledka v jednotlivych kulturnich di-

menzich.

V neposledni fad¢ bylo cilem ziskat informace tykajici se vzdélavani pracovnikti v pri-
behu jejich pisobeni ve sledované spolecnosti. Rozhovory byly realizovany s nasledu-
jicimi pracovniky:

* management podniku,

= personalni pracovnice,

» fadovi zaméstnanci jednotlivych oddéleni podniku.

Kazdy rozhovor byl veden individudlné, prostfednictvim ramcové vymezenych okruhti
otazek, pticemz dalsi otazky byly pokladany na zakladé konkrétnich odpovédi zamé&st-

nanct. Doba rozhovori se lisila vzhledem K jednotlivym skupinam zaméstnanc.
3.4.3 PROSTUDOVANI VNITROPODNIKOVYCH MATERIALU

Podstatnym zdrojem informaci byly interni materidly spolec¢nosti, diky kterym byly zis-
kany dulezité skuteCnosti vztahujici se pfedevs§im k ziskavani a vybéru zaméstnancti
a jejich vzdélavani. Zminéné materialy byly poskytnuty pfimo zaméstnanci podniku:

» smeérnice na ziskavani a vybér zaméstnanct,

* plany vzdélavani,

* dokumentace ke vzdélavacimu projektu ve spolupraci s ESF,

= vyrocni zpravy.
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3.4.4 POZOROVANI

Pti kazdé navstéveé podniku bylo realizovano zicastnéné pozorovani jako dalsi kvalita-
tivni metoda zkoumani, a to predevSim v administrativni budové. Pozorovani prob¢hlo
také pfimo ve vyrobni hale. Uc¢elem pozorovani bylo ziskat bliz§i povédomi o podniko-

vém prostedi a mezilidskych vztazich.
3.5 ZPRACOVANI ZISKANYCH DAT

Ziskana data byla zachycena a zpracovana v programech Microsoft Word a Excel.
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4 VYMEZENi ZKOUMANE SPOLECNOSTI

Predmétem diplomové prace je akciova spolecnost, ktera je tradiénim podnikem ptisobi-
cim na trhu vice nez 120 let. Tabulka 12 ptehledné zachycuje jeho zékladni charakteris-
tiku.

Tabulka 12: Zakladni charakteristika podniku

Pravni forma Akciova spolecnost

Sidlo Pelhfimov, Vysoc¢ina

Piedmét podnikani Vyroba kartaénickych vyrobkt

Rok vzniku 1998

Pocet zaméstnanci 386

HYV po zdanéni 91 miliont korun
Vlastni kapital 704 miliond korun

Zdroj: Vyrocni zprava (2014)

4.1 HISTORIE A SOUCASNOST

V roce 1882 zaloZil Josef Hrdina v centru Pelhfimova tovarnu na vyrobu karta¢nickych
produktt. Jelikoz se obchodu dafilo, bylo potieba vybudovat tovarnu novou a vétsi, ktera
méla byt situovana mimo centrum, v primyslové zong. V roce 1990 se zacalo s jeji vy-
stavbou a téhoz roku byla dokoncena. Prostory ptivodni tovarny se zacaly vyuzivat ke

skladovani.

V souvislosti s riznymi milniky v historii, spolecnost postupem let prochéazela celou ta-
dou zmén. V roce 1948 byla znarodnéna a stala se soucasti narodniho podniku Zadrev,
ktery sidlil v Olomouci. V nasledujicich letech dochazi k odd€leni od narodniho podniku
Zadrev, k vytvoteni dvou samostatnych karta¢nickych podnikii, o néco pozdéji zase do-
chazi k jejich slouceni a podobné. Paralelné s témito zménami se rozsifuje a modernizuje

podnik jako celek.

Po revoluci v roce 1989, stejné jako Vv jinych zavodech doslo k organiza¢nim zménam.
Vroce 1991 se podnik stal akciovou spolecnosti, jejiz akcie vlastnil stat.

O rok pozd¢ji byl podnik vybran do prvni etapy kuponové privatizace a vlastniky akcii
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se staly fyzické osoby a privatiza¢ni fondy. V roce 1998 ziskali majoritni podil dva akci-
ondfi a ve spolecnosti doslo ke stabilizaci vlastnickych vztaht. Jinak pro devadesata 1éta
ve spolecnosti byla typickda modernizace a optimalizace vyroby, nakup vyspélych vyrob-

nich technologii, budovani vétsich skladii a vyrobnich prostor (Justice.cz, 2015).

V soucasné dobé je spolecnost vyznamnym producentem karta¢nickych produktd ve
Stiedni a Vychodni Evropé. Jeji tispéch je dan predevsim tim, ze dba na kvalitu svych
produktt a chce maximalné uspokojit potieby zakaznika. V souvislosti s tim je certifiko-
vana v ramci norem ISO 9001:2009, tykajicich se managementu kvality. Mezi typické

produkty spolec¢nosti patfi:

= kartdcky pro ustni hygienu,

= kartace a uklidové prostiedky do domacnosti,

= Skolni a umélecké Stétce,

= natiraci a malifské potieby,

= technické kartace,

= zakéazkova vyroba — kusovd a malosériova vyroba specidlnich kartacu (vcetné

oprav a renovaci).

K vyrobé karta¢nickych vyrobku je potieba cela fada dil¢ich ¢innosti, které jsou shrnuty
nize:

Vyroba vliken — krom pfirodnich vldken se ve vyrobé vyuzivaji i synteticka vldkna,
ktera si spole¢nost sama vyrabi na automatizované lince. Vlakna se vyrabi v rtiznych dél-
kach, barvach a provedenich (napf. rovna nebo vlnita). K vyrobé& se vyuziva i recyklovany

material.

Vyroba vyliski — jednad se o plastové soucasti vyrobki (drzadla kartacki, stétcii ¢i sme-
takl). Takovéto soucasti se vyrabi v tzv. vstiikolisech, kde jsou formy na konkrétni sou-
¢asti, kam se vstiikuje plasticka hmota.

Zatloukana vyroba — zatloukani spociva ve spojovani vlaken s dfevénymi nebo ume-

lymi télesy (kartacek a jeho Stétinky).

Nastrojarna — prace v nastrojarné sestava predevSim v servisu, navrhovani a vyrobé

vstiikovacich forem.
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4.2 VEDENI SPOLECNOSTI

Zkoumany podnik se jako akciova spole¢nost sklada z valné hromady, piedstavenstva
a dozor¢i rady. Jak predstavenstvo, tak dozoréi rada sestava ze tii ¢lend. Predseda pted-
stavenstva je souCasn¢ generdlnim feditelem. Na Obrdzku 9 je nastinéna organizacni

struktura spole¢nosti (Justice.cz:, 2015).

Obrazek 9: Organizacni struktura zkoumané spole¢nosti
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Zdroj: Vyrocni zprdva (2014)
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Jak jiz bylo zminéno v zékladni charakteristice podniku, tak spole¢nost zaméstnava
zhruba 390 zaméstnanct, pficemz asi tii ¢tvrtiny z nich tvofi délnici. Asi 90 zaméstnanct
spada do skupiny technicko-hospodatskych a zbytek tvofi vrcholovy management. Z hle-
diska pohlavi zaméstnancii je situace témét vyrovnand, cca 55 % pracovniki tvoii Zeny.
Primérny vydeélek se v roce 2014 pohyboval na urovni 21 030 K¢. Mimo mzdu spolec-
nost poskytuje svym zaméstnanciim ptispévek na zivotni pojisténi a umozinuje jim stra-

vovat se v zavodni jidelné (Justice.cz:, 2015).
4.3 ZAMERENI NA ZIVOTNi PROSTREDI

Spolecnost dba udrzitelnosti zivotniho prostiedi. V souvislosti s tim byly v minulych le-
tech pofizeny moderni technologie, které jednak nejsou tak energeticky narocné a sou-
¢asné jsou presnéjsi a umoznily eliminovat zmetkovost. Za zminku také stoji vybudovani
fotovoltaické elektrarny, pifi¢emz ziskand energiec se vyuziva ve vyrobnim procesu

(Justice.cz:, 2015).
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5 VYSLEDKY VYZKUMU A DISKUZE

V ramci praktické ¢asti jsou nejdiive charakterizovany jednotlivé oblasti, které jsou di-
lezité k naplnéni cile této prace — podnikova kultura, ziskavani, vybér a vzdelavani za-
meéstnanci. Nasledné pak jsou vzhledem k analyzovanym oblastem navrzeny zmény,
a to predevsim v ramci vzdélavani zaméstnanct, které zajisti spole¢nosti posun ke zna-

lostni ekonomice.
5.1 PODNIKOVA KULTURA SPOLECNOSTI

V nasledujicich odstavcich jsou popsany skute¢nosti vztahujici se k podnikové kultuie
zkoumaného podniku. V prvni ¢asti jsou charakterizovany Urovné podnikové kultury,
v dalsi pak zhodnoceni dotaznikového Setfeni a urceni vysledkil pro jednotlivé kulturni

dimenze.
5.1.1 UROVNE PODNIKOVE KULTURY

Urovné podnikové kultury jsou charakterizovany piedevsim na zakladé nestandardizova-
nych rozhovorli se zaméstnanci a zicastnéného pozorovani ve spolecnosti. Podnikova
kultura organizace je dana souborem symbolii, hodnot, norem, pravidel a zakladnim pie-

svédCenim.
SYSTEM SYMBOLU
Logo

Logo spolecnosti sestdva z kocky a obchodni znacky, pticemz vse je vyvedeno v modré
barvé. Kocka se v logu objevila asi v roce 1948, kdy doslo ke slouceni nékolika podnikti
Vv jeden kartacnicky komplex. Jeden z téchto podnikii mél v logu kocku, jako symbol Cis-
toty, a tudiz byl odsud pfevzat. Modrou barvu mé logo od prvopocatki, a to z toho di-
vodu, Ze nejlépe koresponduje s kockou jako symbolem ¢istoty. Obchodni znacka se do

loga dostala v priabéhu vyvoje loga a je v podstaté zkracenim nazvu spole¢nosti.
Obleéeni

Pro pracovniky je typicke, Ze téméf stale chodi neformalné obleceni, jak v bézny pracovni
den, tak i pfi kondni porad. Neni po nich tedy vyzadovan zadny dress code, vyjma n¢ko-
lika malo dilezitych jednéni v pribéhu roku. Pro zaméstnance je tohle velmi zadouct,
protoze nemusi v pribéhu dne sedét v nepohodIném, svazujicim obleceni a citi se dobie

a uvolnéné.
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Co se tyce obleceni délnikd ve vyrobé€, kazdy pracovnik ma k dispozici tricko s logem
spole¢nosti a do budoucna se planuje, ze triCka budou barevné¢ odliSena vzhledem k ¢in-

nosti, kterou ten ktery jedinec vykonava.
Vybaveni pracovist’, pouzivané technologie

V dnesni dob¢ je spole¢nost nucena K tomu, aby disponovala modernimi technologiemi
a poskytovala zaméstnanctim k préci kvalitni pomiicky, a to proto, Ze jinak by nedokazala
pokryt zékaznickou poptavku. V arealu se samoziejm¢ nachazi i starsi stroje s niz§im vy-

konem, ty se ale pouzivaji spiSe jako dopln€k ke stavajicim vyrobnim zafizenim.
Komunikace

Jelikoz se pracovnici dobie znaji, pfevazuje neformalni zptisob komunikace a vétSina za-
meéstnanct si tykd. Ma to své vyhody i nevyhody. Vyhodou je, Ze se zaméstnanci citi
dobfe a Iépe se jim komunikuje. Tento zpiisob komunikace pievazuje i mezi nadiizenymi
a podfizenymi, ovSem takova komunikace se jevi jako nevyhodna ve chvili, kdy se fesi
néjaky problém, je potfeba né€koho pokdrat a podobné. Na druhou stranu zaméstnanci
chédpou stav nadfizenosti a podfizenosti, jsou si védomi toho, Ze z hlediska pracovniho
zatazeni maji pracovnici odli§né pravomoci, moc a odpovédnost, a proto v ramci komu-
nikace pfirozené vnimaji a dodrZuji existujici meze.

Zameéstnanci nejcastéji komunikuji tvari v tvar. Spolecnost také disponuje podnikovym
informa¢nim systémem, ten se ovSem pouziva pouze k evidenci a zpracovavani dat, nikoli

pro vzajemnou komunikaci.
Zvyky, ritualy, ceremonialy

V podniku se oslavuji jubilea zamé&stnanci, coz vétsinou probiha tak, Ze se pro to vycleni

urcity ¢as a misto a sejdou se lid¢, ktefi maji k oslavenci n€jaky vztah.

Pted Vanocemi se kona ples pro zaméstnance podniku. Nékteti ho nazyvaji jako ,,schi-
zoples®, protoze jeho primarnim tkolem neni se jen pobavit a odreagovat pied hektickym

koncem roku, ale také spolecné pohovoftit o hospodateni podniku.

Pro ptedvano¢ni obdobi jsou typické vanocni balicky, které dostavaji vSichni zameést-
nanci. Skladaji se pfedevsim z potravin a podobnych pochutin a soucasti byva i n¢jaky

vyrobek spolecnosti.

Co se ty¢e pravidelnych porad, vedeni spole¢nosti se schazi nepravidelné, a to v pfipad¢,

ze se Vyskytne néco konkrétniho k projednani. Vyrobni tGsek se schazi pravidelné jednou
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za tyden, ale neni pro to pfesné vymezeny den. Ekonomicky usek se vétSinou neschazi,
protoze jeho zameéstnanci sidli na spoleéném patie a jeho pfedstavitelé nepovazuji za
nutné organizovat spolené schtizky. Dale naptiklad obchodni zastupci se spole¢né schazi

jednou za mésic.
Historky

V podniku koluje cela fada historek, které se povétSinou vztahuji k zazitkiim ze spolec-
nych aktivit zaméstnancii nebo z plnéni pracovnich ukoli. Jedna se tedy o ismévné zale-

Zitosti, které se vypravi v takovém oddéleni ¢i na takovém pracovisti, kde je jejich ptivod.
Zaméreni spolec¢nosti

Spolecnost je spojend S tradi¢nim oborem kartacnictvi, ve kterém se mnoho novych
trendli neobjevuje. I tak se snazi inovovat své stavajici produkty a vymyslet nové, aby

obstali pfed konkurenci a vyhovéli pozadavkim zékaznik.
HODNOTY A NORMY
Normy a pravidla

Co se tyce formalnich pravidel, tak spolecnost ma vlastni vnitropodnikové smérnice, do-
drzuje pravidla BOZP a v souvislosti s certifikaci v ramci ISO norem, dodrzuje normy

kvality.

Z hlediska neformalnich pravidel plati, Zze pfistup nadiizenych viéi podiizenym je

vstticny, coz vytvafi pfijemné pracovni prostiedi.

BéZnou praxi je diskuze mezi nadfizenymi a podfizenymi, coZ u zaméstnancl vytvari
pocit sounalezitosti a dilezitosti. Samoziejmée zalezi na konkrétni problematice, v urci-
tych situacich existuji meze, které se neprekracuji, o urcitych pracovnich ukolech se

zkratka nediskutuje.
Hodnoty

Z dotaznikového Setfeni mimo jiné vyplyva, Ze vétSina zaméstnancli povaZuje moznost
diskuze s nadifizenymi za néco, co je v podniku brano jako bézna praxe a je to pro spolu-
praci zadouci. Jen nékolik jedinct odpovidalo v této otdzce neutrdln€ nebo odpoveédeli,
ze to pro né neni dalezité. Tito jedinci vétSinou odpovidali na otazku tykajici se rozmani-
tosti prace a kariérniho riistu spiSe negativné, tzn., Ze tyto zalezitosti pro n€ v praci nejsou

piilis dalezité.
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Urc¢itou socialni zvyklosti v podniku je, Ze zaméstnanec se jen tak nepropusti. Pokud na-
ptiklad n¢kdo ze zdravotnich diivodi nemize vykonévat praci, které se vénoval doposud,

je zde maximalni snaha o nalezeni nového, vhodné&jsiho pracoviste.
Systém odménovani dobrych zaméstnancu

V soucasné dob¢ existuji v podniku odmény z fondu vedouciho. Znamena to, Ze vedouci
ma k dispozici ur¢ité mnozstvi prostiedki, které mize podle svého uvazeni rozdélit mezi

zamestnance v pripadé, Ze se néjakym zplisobem pracovné vyznamenali.
ZAKLADNi PRESVEDCENI
Hrdinové

Za hrdinu v pravém slova smyslu, ktery by byl uspésnym, motivujicim a zosobfiujicim
zakladni hodnoty spolecnosti, je velmi t€Zké oznacit konkrétni osobu. Divodem mohou
byt kladné 1 z&porné stranky, kterymi lidé disponuji, a praveé ty zaporné ptsobi na to, ze
zamé&stnanci nechapou konkrétni osobu piimo jako hrdinu. Faktem ale je, Ze generalni
feditel vystupuje jako podnikova autorita a zaméstnanci ho mohou jako hrdinu chépat. Je

to dano tim, Ze si zaméstnanct vazi a chova se k nim vstficné a slusne.

Jinak plati, Ze vétSinou jako autoritu berou zaméstnanci starsi spolupracovniky, ktefi dis-

ponuji celou fadou zkuSenosti, dovednosti a znalosti.
5.1.2 VYSTUPY Z DOTAZNIKOVEHO SETRENI

Dotazniky VSM 94 vyplnilo prifezové celkem 80 respondentl z fad pracovniki spolec-
nosti. Pii zadavani dotaznikového Setieni byl kladen diiraz na to, aby byl celkovy pocet
dotaznikl spravné rozvrzen mezi jednotlivé pracovniky vzhledem ke skutecné struktuie
zamé&stnancu v podniku. Dotazniky byly poskytnuty jak v papirové, tak v elektronické
podobg, a to z toho diivodu, aby se zaméstnanciim vypliiovaly co nejlépe vzhledem k je-

jich pracovnimu zatazeni.

Jako dopliikovy zdroj dat ke spravnému vysvétleni vysledkt Setfeni, byly vyuzity nestan-
dardizované rozhovory s pracovniky spolecnosti.

Dotaznik je soucasti Ptilohy 1 a dil¢i vypocty, které jsou potiebné pro jednotlivé dimenze,
jsou uvedeny v Piiloze 2. Podstatnou soucasti je piehled odpovédi respondentti vztahuji-

cich se k dotaznikovému Setfeni. Grafy, které odpovédi ucastnikli vyzkumu zobrazuji,

jsou soucasti Prilohy 3.
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Charakteristika respondentt

Na Obrazku 10 je zachycena charakteristika pracovniki, kteti se zcastnili vyzkumu.
Nejbéznéjsim respondentem byl ¢lovék ve ve€ku 35 — 39 let, ktery pracuje jako vyuceny
¢i odborné zaskoleny délnik a vzdélaval se 12 — 13 let. Z hlediska pohlavi se respondenti
rozdélili témé na dvé shodné poloviny, muzi o néco malo ptfevazuji nad Zenami. Vzhle-
dem Kk tomu, ze ve vyrobnim tseku je velké mnozstvi délnickych pozic, které mohou vy-

konavat i1 Zeny, je vysledek tykajici se pohlavi adekvatni.

Obriazek 10: Charakteristika pracovniku, kteFi se z ucastnili vyzkumu

-/

Pohlavi VEk
3,75%

=325-29
= Mui =30-34
= Zeny 2 - = 35-39

Pocet let Skolniho vzdélavani Druh prace
511 et

= 50-59
= 60 - 64

= B&Zné vyikoleny urednik
5% 5% 1,25%

=12 let 5% 25% = Vyuceny &i odborné

25% uceny )
N =13 let zaskoleny pracovnik
375% 14 let = Vysokoskolsky vyikoleny
profesional
m 15 let . Y
ManaZer jednoho ¢i dvou
" 16 let podizenych
= 17 let = Manazer jednoho &i vice
= 18 let a vice manaZerd

Zdroj: vlastni zpracovani
Index mocenského odstupu (PDI)

Vypocet:

PDI = - 36m(03) + 35m(06) + 25m(14) — 20m(17) -20
PDI = - 35*1,925 + 35*2,5 + 25*3,1 — 20*2,125 — 20
PDI = 35,125 — maly mocensky odstup

Vysledek ohledn€ mocenského odstupu je pro spolecnost ptiznivy. Pro porovnani je v Ta-

bulce 13 zobrazena Zadouci hodnota pro tuto kulturni dimenzi.

49



Tabulka 13: Index mocenského odstupu

Zadouci hodnota Vysledna hodnota

<50 35,125

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro zkoumany podnik je typické, Ze mezi nadfizenymi a podfizenymi vladne ptijemny,
neformalni vztah, protoze se mezi sebou dobfe znaji. Zaméstnanci bézné diskutuji se
svymi nadfizenymi o feSeni svého pracovniho tkolu, ale chapou, ze jsou v ur¢itém pra-
covnim vztahu, kde kazdy m4 jinou moc a berou jako samoziejmé, ze nadfizeny pracov-

nik uréuje findlni rozhodnuti.

Aktivita obecné je ve spolecnosti hodnocena kladn€, nicméné po zaméstnancich se
striktné nevyzaduje, aby prichdzeli se zlepSovacimi navrhy. Soucasné neni bézné, aby
nadfizeni a podfizeni pravideln¢ diskutovali o nedostatcich na pracovistich, se kterymi se
zameéstnanci setkavaji pii vykonu prace. OvSem pokud zaméstnanec sdm ptijde s navrhem
na zlepSeni stavajiciho stavu, nadfizeni se k tomu stavi pozitivné a radi si zaméstnance
vyslechnou. Tyto situace jsou ov§em velmi ojedinélé.

VétSina pracovnikil si mysli, Ze je dileZité mit pfiznivy vztah se svymi nadfizenymi
amaji zajem o to, aby se s nimi vedouci pracovnici radili o rozhodnutich, ktera se chystaji
udélat. Zaméstnanci, se kterymi se jejich vedouci pracovnik radi, maji pocit, ze jejich

pusobeni ve spole¢nosti ma smysl a vede k dosaZeni zlepSeni v konkrétni oblasti.

Pocty nadfizenych v organizaci jsou omezené, nestava se tedy, Ze by mél pracovnik vice

nadfizenych najednou, coz sami U¢astnici vyzkumu hodnoti pozitivné.
Index individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Vypocet:

IDV =-50m(01) + 30m(02) + 20m(04) — 25m(08) + 130

IDV =-50*1,975 + 30*2,175 + 20*1,6 — 25*2,65 + 130

IDV = 62,25 — individualismus

Co se tyce individualismu a kolektivismu, tak pro spolecnost je dle vyzkumu typicky

lehky individualismus. Lehky z toho divodu, Ze vysledek se pohybuje jen tésn¢ za hra-
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nici tzv. Sedé zony, kterd je typicka pro hodnoty v rozmezi 40 — 60. Nachazi-li se spolec-
nost v sedé¢ zén€, znamena to, ze osciluje na pomezi individualismu a kolektivismu.

V tomto piipad¢ se tedy jedna o individualismus, ale ne tak vyrazny.

Hodnota, ktera je zadouci pro tuto kulturni dimenzi, je spole¢né s hodnotou typickou pro
zkoumanou spolecnost zobrazena v Tabulce 14. Pro sméfovani ke znalostni ekonomice

je dtlezité orientovat podnik na kolektivismus.

Tabulka 14: Index individualismu a kolektivismu

Zadouci hodnota Vysledna hodnota

<50 62,25

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledna hodnota tedy ukazuje, Ze spole¢nost neni pIn¢ individualisticky zaméfena. Byt
jsou zaméstnanci s praci v podniku spokojeni a vyhovuji jim volné&j$i pracovni vztahy,
stale plati, ze kazdy jedinec v sobé mé do urcité miry zakofenénou potiebu postarat se
0 sebe a zajistit pfiznivou zivotni Groven nejen sobg, ale i celé své rodiné. Soucasné re-
spondenti uvedli, Ze je pro né dulezité mit dostatek ¢asu na své vlastni aktivity v ramci

osobniho a rodinného Zivota.

Jinymi slovy, zaméstnanci momentalné vnimaji svou praci pouze jako prostredek pro zis-
kani finan¢nich prosttedkd, které jsou dilezité pro udrzeni zivotniho standardu. Znamena
to, Ze 1 ptes spokojenost v zaméstnani si chce kazdy pracovnik prostiednictvim vykonu
prace uspokojit fyziologickou potiebu (obziva) a potiebu bezpeci (bezpeény domov).
VétSina respondentil skute¢né uvedla, Ze mit jistotu pracovniho mista je velmi dulezité.
Z naslednych rozhovora vyplynulo, Ze pro pracovniky je jistota zaméstnani spjata se za-
jisténim béZnych Zivotnich standardi.

Problémem, ktery z toho vyplyva, je nedostatecna spjatost a loajalita zaméstnanct k pod-
niku. Je potieba, aby si pracovnici uvédomili smysl své prace, prostfednictvim které jsou
naplnovany podnikové cile.

Individualismus se ve spolecnosti objevuje také na zaklad¢ ptevazujiciho poctu pracov-
nikl vyroby. Zaméstnanci, ktefi vykondvaji svou praci ve vyrobé, povétSinou pracuji sa-
mostatné na svém tkolu nebo vyrobnim zatfizeni a jsou odménovani za individuéalni vy-

sledek prace.
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Jelikoz je prace zaméstnanct vyrobniho oddéleni zalozena na samostatné praci, vysledek
ukazuje na individualismus. Jinak tomu je ve spolecnostech, pro které je typicka prace
v tymu. Pokud zaméstnanci pracuji v tymu tak védi, Ze se na sebe mohou vzajemné spo-
lehnout, o n¢koho se opfit a spolecné fesi pracovni ukoly a vzniklé problémy. Je tudiz

potieba pracovat na podpote tymové spoluprace zaméstnanct
Index maskulinita vs. feminita (MAS)

Vypocet:

MAS = 60m(05) — 20m(07) + 20m(15) — 70m(20) + 100
MAS = 60*1,775 — 20*2,3 + 20*3,125 — 70*2,875 + 100
MAS = 21,75 - feminita

Ve sledované kulturni dimenzi vysla spolecnosti feminita, kterd predstavuje zéklad pro
rozvoj lidského kapitalu. Vysledek je pfiznivy a odrazi dobré vztahy mezi pracovniky.

V Tabulce 15 Ize porovnat vyslednou hodnotu s hodnotou zadouci.

Tabulka 15: Index maskulinity a feminity

Zadouci hodnota Vysledna hodnota

<50 21,75

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak jiz bylo zmiflovano, na pracovisti prevladaji neformalni, pratelské vztahy a podtizeni
bézné diskutuji s nadiizenymi o pracovnich tikolech. Pratelskost prostiedi zptisobuje, Ze
zaméstnanci pracuji v podniku radi a citi se v ném dobfte. VétSina pracovnikl odpovédela,

Ze na pracovisti jsou pro n¢ velmi diillezité dobré vztahy a vzajemna spoluprace.

Spolecnost si vazi poctivych a zodpoveédnych pracovnikii. Pokud se naptiklad stane, ze
pracovnik ze zdravotnich diivodl jiz nemlze vykondvat stavajici pracovni ¢innost, spo-
le¢nost se mu snazi maximalné vyjit vstiic a nalézt mu jinou pozici. Jinak feceno, spolec-

nost projevuje snahu pe¢ovat o své zaméstnance.

Vysledek je pro spolecnost velmi ptiznivy, byt spole¢nost nedosahla jednoznacné femi-
nity, tedy vysledku na trovni 0. Diivodem, pro¢ nevysla jednozna¢né feminita je napfti-
klad tfisménny a nepfetrzity provoz, ktery je typicky pro praci vyrobnich délniki. Praco-
vat v nepfetrzitém provozu je velmi fyzicky i psychicky naro¢né a spolecnost v souc¢asné

dobé nezajistuje Zadnou formu prosttidani na pracovistich, pfi které by si pracovnici
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Vv ramci roku odpocinuli. I z toho divodu je velkym problémem fluktuace zaméstnancii,
kteti po dlouhou dobu nevydrzi takovym zptisobem pracovat. Tento problém by bylo po-

tfeba fesit a pristupovat k zaméstnanctim vice jako k clovéku a nejen jako k pracovni sile.

V podniku neexistuji zddné odlisSnosti mezi roli muzi a Zen. Zeny stejné jako muzi, pu-
sobi v fidicich pozicich, v administrativé, ale i ve vyrob&. Rovnym zplisobem se piistu-
puje i kK odménovani zaméstnancti, pohlavi se vV tomto piipadé nebere v potaz. Soucasné

1 moznost pracovniho postupu hodnoti jak muzi, tak i Zeny jako dalezitou.

Co se tyce duvery mezi spolupracovniky, vétSina respondenti odpovédéla, ze neni zcela
rozhodnuta, zda mize vSem lidem véfit, coz neni ryze nezadouci vysledek. Nicméné

vztahy mezi lidmi jsou oteviené.

Index vyhybani se nejistoté a riziku (UAI)
Vypocet:

UAI =25m(13) + 20m(16) — 50m(18) — 15m(19) +120
UAI = 25*%2,925 + 20*3,025 — 50*2,225 — 15*2,75 + 120
UAI = 101,125 — neochota prijimat zmény a riziko

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze zkoumany podnik je spolecnosti, kterd neni
ochotna pfijimat zmény a rizika. Negativni pfistup ke zménam a riziku tedy maji sami
zamé&stnanci. V Tabulce 16 je jasné patrny rozdil mezi vyslednou a zadouci hodnotou

V ramci této kulturni dimenze.

Tabulka 16: Index vyhybani se nejistoté a riziku

Zadouci hodnota Vysledna hodnota

<50 101,125

Zdroj: vlastni zpracovani

Jistd mira ochoty pfijimat zmény a riziko je dulezitd z toho diivodu, aby podnik dokazal
pruzné reagovat na diskontinualni zmény, ke kterym v ramci podnikatelského, a potazmo

1 globalniho svéta, dochazi.

Vétsina respondentll souhlasi s tim, Ze organizacni predpisy spolecnosti by se nemély
porusovat, a to 1 kdyz by to podniku mohlo pfinést néjakou vyhodu. Tento ptistup plné
koresponduje s vyslednou hodnotou, ktera se vztahuje k neochoté pfijimat zmény a ri-

ziko.
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Velké mnozstvi dotdzanych také uvedlo, ze pfi vykonu své prace jsou obc¢as nervozni.
Nadfizeni pracovnici se snazi pfidélovat podfizenym pracovni tikoly a umoznit jim se
urcitym zptisobem seberealizovat. OvSem problémem je fakt, Ze zaméstnanci maji obavu
ze svého selhani a neradi za svou praci pfijimaji zodpoveédnost. Je potieba, aby zameést-
nanci pfi feSeni pracovnich tkoll, vyuzivali své individualni znalosti, dovednosti
a schopnosti a aby byli kreativni. Jedin¢ tak mohou ziskat pracovni zkuSenosti a naucit se

reagovat na nastalé zmény.

Obava z nejistoty a rizika je také dusledkem toho, Ze zmény, které se ve spole¢nosti pla-
nuji a d&ji, nejsou dostate¢né komunikovany v§em zaméstnanctim, a to predev§im vyrob-
nim délnikiim. Krom toho neni Zadnym zptsobem §ifeno, jakym smérem se podnik ubira,
jaka je jeho strategie, ¢i jakych cilti ma byt dosazeno. Zaméstnanci tudiz vyrabi jednotlivé
produkty, aniz by védéli, kam poputuji a pro€. Znamena to, ze jim neni dostate¢né vy-
svétlen smysl jejich prace. Probirané skute¢nosti a zmény se fesi na urovni vedoucich
pracovniki, ale neni zajistén nasledny pienos informaci od vedouciho pracovnika dal.
Diky tomu se podnikem §ifi nejisté a zkreslené informace, které ptispivaji k nejistoté za-

méstnancu.

Déle plati, ze kazda investice, kterd se v podniku provadi je dostate¢né prokalkulovana
a prekontrolovana. V posledni dobé€ se investuje predev§sim do modernégjSich vyrobnich
zafizeni a podnik se snaZzi, aby se investice brzy navratila a neohrozila jeho existenci.
Spole¢nost dava prednost spiSe méné rizikovym transakcim, coz jde ruku v ruce s mensi

vyhodou, kterou investice mize podniku pfinést.
Index dlouhodobé orientace (LOT)

Vypocet:

LOT =-20m(10) + 20m(12) + 40
LOT =-20*2,45 + 20*2,65 + 40
LOT = 44 — kratkodoba orientace

U posledni kulturni dimenze je vysledkem kratkodobé orientace. Nicméné jak je vidét
v Tabulce 17, vysledna hodnota se nachazi v Sedé zoné¢, jako tomu bylo u individualismu.
Spolecnost tedy stoji na pomezi mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci, coz v konec-

ném disledku neni tplné€ negativni vysledek.
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Tabulka 17: Index kratkodobé a dlouhodobé orientace

Zadouci hodnota Vysledna hodnota

>30 44

Zdroj: vlastni zpracovadni

Organizace se zamétuje spiSe na tradici, a to z toho divodu, ze v oboru kartd¢nictvi se
mnoho novych trendli neobjevuje. Soucasné pracovnici v odpovédich povétsinou uvedli,
Ze orientace na tradici je pro né¢ mirn¢ dilezitd. Spole¢nost se soustfedi pfedevsim na

momentalni vykon a stavajici podnikové vysledky.

Zameéstnanci moc nehledi do budoucna, problémy fesi vétsinou ve chvili, kdy nastanou.
Typickym ptikladem problému, ktery se vztahuje k problematice vybéru a vzdélavani
pracovnikd, je nedostatek kvalifikovanych uchazecti o zaméstnani. Spole¢nost se mo-
mentalné zabyva feSenim dasledku (konkrétn€ uvazuje o vyuzivani ,,agenturnich zamest-
nanci®), namisto aby se zaméfila na nalezeni efektivniho feseni, které by tento problém

odstranilo i v budoucnu.

Na druhou stranu velké mnozstvi respondentil v dotazniku odpovédélo, Ze Setrnost a vy-
trvalost, které jsou typické pro dlouhodobou orientaci, jsou pro né dilezité. Setrny piistup
v ramci podnikani je dilezita zalezitost, protoze jednak plisobi piiznivé na zainteresované
strany podniku a soucasné umoziuje, aby podnik dosahoval Gspor a piebytecny kapital

investoval jinam.

Podstatou dlouhodobé orientace je také investovani do lidského kapitalu. Spolecnost kaz-
doro¢né vyc€leni ur¢ité mnozZstvi prosttedkli na vzdélavaci a rozvojové aktivity, takze
snaha o rozvoj lidského kapitalu zde nepopiratelné je. Nicméné vzhledem k poctu za-

meéstnancl by spolecnost méla investice do vzdélavani zvysit.
5.2 ZISKAVANIi A VYBER ZAMESTNANCU

Rozbor oblasti ziskavani a vybéru zaméstnanct byl proveden na zaklad¢ nestandardizo-
vanych rozhovord, a to pfedevs§im s persondlni pracovnici a nékterymi vedoucimi pra-

covniky. Dal§im zdrojem dat byly informace z vnitropodnikovych materialti.

Vybér a potazmo i ziskavani zamé&stnancd, jsou oblasti, které nasledné souvisi i S jejich
vzdélavanim. U vzdélavani je totiz velmi dulezité, jak se K nému sami pracovnici postavi

a jestli o ného projevi zdjem. Soucasné je nutné vybrat si takové zaméstnance, kteti po
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absolvovani vzdélavacich aktivit, do kterych spolecnost investuje své prosttedky, v orga-

nizaci setrvaji a neodejdou ke konkurenci.

Firma sice mize vynalozit velké mnozstvi prostiedkli na rozvoj svych zaméstnancti, ale
pokud se k nému sami pracovnici nepostavi zodpovédné, vysledny efekt nebude pfi-
nosny. Spole¢nost potiebuje do svého kolektivu takové pracovniky, kteti budou flexi-
bilni, ochotni ucit se novym vécem a budou prostiednictvim tymové prace podporovat
kulturni dimenzi kolektivismus. Na tento fakt by m¢l byt bran zietel prave jiz pii ziska-

vani a vybéru pracovnikd.

V soucasné dob¢ se podnik potyka s nedostatkem potencidlnich pracovniki. Je to jednak
déano tim, ze Pelhfimovsko je oblasti s nizkou nezaméstnanosti a také tim, Ze se rozrastaji
nékteré podniky v okoli, a ty se logicky snazi pokryt svoji potfebu novych zaméstnancii.
Tato skutecnost se dotyka predevsim pracovnikil ve vyrob¢. Byt tedy organizace dispo-
nuje smérnici na ziskavani a vybér zameéstnanci, tak momentalné uréitym zptisobem ustu-
puje do pozadi a ve spolecnosti se zamétuji predevsim na odhadnuti toho, zda uchazec
bude k praci pfistupovat zodpovédné. Soucasné je organizace ochotna si uchazece od za-
kladu zaucit, pokud se tedy nejednd o pozici, kde je urcitd troven znalosti a dovednosti

nutna.
Personalni atvar

Vzhledem k poctu zaméstnanci ma spolecnost ziizeny personalni ttvar, ktery klasicky
zajistuje veskeré personalni ¢innosti. V souvislosti s problematikou ziskavani a vybéru
zameéstnancl hraje dulezitou roli. Veskeré prace ma na starosti jedna personalni pracov-
nice, které vypomahaji dalsi dvé spolupracovnice, zabyvajici se pfedev§im mzdovou

agendou.
5.2.1 ZiSKAVANi ZAMESTNANCU

Bézné€ se novi pracovnici ziskavaji jak z externich tak z internich zdrojt. Plati, Ze co se
tyCe ziskavani zaméstnanci z externich zdroji, je to praxe, kterd je bézna predevsim pro
vyrobni délniky. Pfi ziskavani technicko-hospodaiskych pracovniki se vyuzivaji jak in-

terni pracovnici, tak uchazeci z externich zdroja.

Stejné tak je tomu u pozic vedoucich pracovnikli. Pokud navic uchaze¢ pochazi z exter-
nich zdroju a jeho piechod je dlouhodobé planovan (napi. pfi nahrazeni stavajiciho za-
méstnance pi1 odchodu do dichodu), tak se postupné seznamuje s praci vSech oddéleni

V podniku, aby dokazal spolecnost vnimat jako celek. Pokud na fidici pozici nastupuje

56



interni zaméstnanec na zakladé povyseni, tak se ni¢eho takového nevyuziva, protoze jiz

podnik zna.

Obecné je vyuzivani internich zdroji vyhodné z toho diavodu, ze zaméstnanci podnik
znaji a karierni postup je diilezitym prvkem jejich motivace. Z externich zdroji spolec-

nost nové zaméstnance ziskava predevsim:

= spolupraci s Utadem prace,

= vlastni ¢innosti.

Spoluprace s Uradem prace v Pelhiimové je klasicky zaloZena na ozndmeni volného pra-
covniho mista. Vlastni ¢innost je jiz ponékud obsahlejsi forma ziskavani zaméstnanct.

V zasade¢ je zaloZena na tom, Ze iniciativa vychdzi z jedné ze stran:

= ze strany spolecnosti — inzerovani, vypsani konkurzu, vyhlaSeni vybérového fi-
zeni, ptimy vyber,

= ze strany uchazeclt — vyplnéni formulate ¢i dotazniku.
Pokud iniciativa vychazi ze strany spole¢nosti, jedna se piedevSim o inzerovani volnych
pracovnich mist ¢i vyhlaSovani vybérovych fizeni v mistnich novinach ¢i na webovych
strankach spolecnosti. Takovéto osloveni vefejnosti spo¢ivd v informovani o volné pra-
covni pozici, pozadavcich na uchazece, o tom, co spolecnost uchazeci nabizi, jakym zpi-
sobem ji ma kontaktovat a které dokumenty mé uchazec¢ zaslat. Ukazka inzerovani vol-

nych pracovnich pozic je uvedena v Ptiloze 4.

Pokud uchazec¢i maji zajem o praci ve sledované spole¢nosti, ale z nabizenych pozic si
nevybrali, maji moZnost pfimo na webovych strdnkdch vyplnit formulaf, ze kterého si
poté personalni oddéleni vytvofi dokument, ktery zacleni do registru uchazecii o zameést-
nani. Obdobné funguje situace v ptipadé, kdy uchaze¢ pifimo na personalnim oddéleni
vyplni jednoduchy dotaznik, kde shrne zakladni informace o sobé — vzdélani, pracovni
zkuSenosti a dal$i schopnosti a dovednosti. Spole¢nosti to umozni vytvofit si piehled
o tom, zda se n€kde mimo spole¢nost nenachazi nékdo, kdo by pro ni mohlo byt zajima-
vym piinosem, at’ jiz v soucasnosti nebo v budoucnu. Tato forma ziskavani pracovnikii
je ve spole¢nosti hodnocena kladné a skutec¢né se jiz stalo, Ze na zékladé ni byl uchazec¢
piijat.

Potiebu zaméstnat nové pracovniky oznamuji pisemnou formou (tisténa ¢i elektronicka

podoba) feditelé jednotlivych oblasti. Konkrétné se jednd bud’ o vyrobniho feditele, ktery
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potiebu novych pracovnikl konzultuje s vedoucim stfediska nebo se jedna o feditele kon-
krétniho tseku v podniku. Ve své zadosti specifikuji kolik novych pracovniki je potieba,
Vv jaké kvalifikaci, poptipad¢ dalsi pozadavky (prace ve sménném provozu, prace na dobu

urcitou ¢i neurcitou, zkradcena pracovni doba...).
5.2.2 VYBER ZAMESTNANCU

Ve chvili, kdy jsou v registru uchazecii o zaméstnani shromazdény potiebné informace,
tak probiha prvotni protiidéni. Vezme se cela skupina uchaze¢u a prvni kolo selekce je
zalozeno na tom, ze se sleduje, zda uchaze¢ spliuje zakladni pozadavky v souvislosti
S pracovnim mistem. Kritéria definuje vedouci pracovnik a vzdy zalezi na konkrétni pra-
covni pozici. Pokud se pomine vzdélani a praktické dovednosti, po kandidatech se vétsi-
nou pozaduje, aby byli komunikativni a zodpovédni. Dilezité také je, aby se osoba stala
plnohodnotnou soucasti kolektivu a na pracovisti pretrvavalo ptfijemné klima. Veskeré

tyto skutecnosti se u uchazece sleduji predevsim pii pohovoru ¢i v ramci zkusebni doby.

Co se tyce uvazovani o vyuziti ,,agenturnich zaméstnanci*, velkym pfinosem je, Ze per-
sonalni agentura na sebe pfevezme zodpoveédnost za zajisténi kvality pracovniki. Na dru-
hou stranu se stale jevi ekonomicky vyhodné;jsi, aby si spole¢nost zaméstnance otipovala

a vyzkousela sama.

Prvni selekce provadi bud’ pracovnici persondlniho utvaru, pfipadné si ji provede sam
vedouci pracovnik, pod nimZ bude potencidlni zaméstnanec praci vykonavat. V zdsad¢ se
vytvoii dvé skupiny — vyhovujici a nevyhovujici. Uchazeci, ktefi vyhovuji stanovenym
kritériim, jsou kontaktovani a ptizvani k pohovoru. Pii samotném vybéru zaméstnanct se
vyuzivaji pfedevSim:

= pohovory,

= pied-testy,

= reference.

Pohovory

vvvvvv

vislosti na obsazované pozici se pohovoru s uchazecem ucastni bud’ vedouci pracovnik
sam, popiipad¢€ i personalni pracovnice. Tento zpusob je nejefektivnéjsi z toho divodu,
ze vedouci pracovnik, pod kterym bude ¢lovek pracovat, musi ¢lov€ka poznat, otipovat
si ho a urcit jestli se na praci hodi a zda se stane souc¢asti kolektivu. Vedouci pracovnik

poté sd€luje vysledky osobnich pohovora personalnimu utvaru. Na zéklad¢é celkovych
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vysledkt pohovori, personalni pracovnice sdéluje vysledky vSem zucastnénym uchaze-

¢im a informuje je o tom, zda byli vybrani ¢i nikoli.

Pokud ma vedouci pracovnik zdjem o zaméstnani jednoho ¢i vice uchazecu, zasle perso-
nalnimu odd¢leni formular s informacemi o kandidatovi na pfijeti, pficemz vybér ucha-
zece musi schvalit ekonomicky feditel. Ekonomicky feditel provadi schvalovani ptrede-
v§im proto, ze musi mit ptehled o po¢tu zaméstnanct a jejich odménéch, protoze on vi,
zda spolecnost disponuje potiebnymi prostfedky pro odménéni jejich pracovniho vykonu.
Ve formuléfi pro pfijeti zaméstnance jsou uvedeny piedevSim nésledujici informace
0 kandidatovi:

* jméno a pfijemni,

= kontaktni udaje,

= druh vykonu préce,

* misto vykonu prace,

= zahgjeni pracovni ¢innosti,

= sménny provoz,

=  ohodnoceni.
Pred-testy

Testovani zaméstnancii je doplitujici zaleZitosti k pohovorim. VétSinou se tato metoda
pouziva u pracovnikl vyroby. Krom dovednosti, které o sob¢ uchazeci uvedli, se testuji
zakladni znalosti jako naptiklad schopnost spocitat si vyrobeny pocet kusti vyrobk.
Miize to znit zvlastné, nicméné na délnickych pozicich pracuji i pracovnici velmi malo
kvalifikovani a minulost ukédzala, Ze je potfeba sledovat i tyto zdkladni skutecnosti. Dale
se testuje, zda pracovnik bude schopen praci zastat, a to predevsim fyzicky. Z uvedené¢ho
vyplyva, ze pred-testy se skutecné vztahuji predevsim k délnickym pozicim, protoze tito
pracovnici tvoii zhruba tfi ¢tvrtiny zaméstnanci. OvSem béZné se testuji zaméstnanci
1 pro ostatni pozice. Ovétuje se, zda redlné disponuji schopnostmi, které o sob¢ uvedli

V Zivotopise.
Reference

Jakakoli praxe, kterou uchaze¢ disponuje, je pro ného pii vybéru velkou vyhodou. Ale

soucasn¢ podnik dava, predevsim u vyrobnich pozic, Sanci také absolventiim. Pokud ¢lo-
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vek disponuje praktickymi zkuSenostmi, pak se berou v potaz reference z minulych za-
méstnani. Doporuceni od pfedchozich zaméstnavateli pomahaji dotvofit obrazek o ucha-
zeCl.

Cely proces ziskavani a vybéru zaméstnanct je spletitym souborem rtiznorodych tkont

a kroku. Pro vétsi prehlednost je cely postup jesté shrnut na Obrazku 11.

Obrazek 11: Proces ziskavani a vybéru pracovniki
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Ziskavani zaméstnanca Vybér zaméstnanci
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Zdroj: vlastni zpracovani

5.3 VZDELAVANIi ZAMESTNANCU

Pii analyzovani stavajici situace v oblasti vzdélavani, byly vyuZity nestandardizované
rozhovory s pracovniky podniku, a to jak s personalni pracovnici, s nadfizenymi pracov-
niky, tak s fadovymi zaméstnanci. Jako doplitkova forma zdroji informaci, byly prostu-

dovany vnitropodnikové materialy.
5.3.1 SYSTEM VZDELAVANi SLEDOVANE SPOLECNOSTI

Na rozdil od pfedchazejici oblasti — ziskdvani a vybeér zaméstnancli, nemé spolecnost vy-
tvofenou zadnou smérnici, kterd by se tykala vzdélavani. Je to z toho diivodu, ze do sou-
Casnosti nebylo potieba takovy dokument vytvaiet. Na druhou stranu je potieba piistupo-
vat K této oblasti seridzné, protoze jak jiz bylo v ramci diplomové prace nékolikrat zmi-
néno, v dnesni dobé je konkurenceschopnost podnikii stile vice postavena na efektivnim
vzdelavani pracovniktl. V Grafu 1 je pro pfedstavu zachyceno, jak velké mnozstvi financ-

nich prostiedkti spole¢nost investuje do vzdélavani svych zaméstnanci. V Grafu 1 jsou
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také zachyceny Castky vztahujici se ke vzdélavacimu projektu podporovanému Evrop-

skym socialnim fondem.
Graf 1: Prehled investovanych prostiedki do vzdélavani v letech 2011 - 2015 (v K¢)
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Zdroj: viastni zpracovani dle internich materialii
POTREBA VZDELAVANI

Identifikace vzdélavaci potieby je ddna riznymi okolnostmi a skute¢nostmi:
= zmény V okoli 1 uvniti organizace,
* hodnoceni pracovnikii,

* povinna periodicita Skoleni.

NejcastéjSim ditvodem pro vzdélavani jsou rtiznorodé zmény, které maji vliv na fungo-
vani podniku. Z vnéjSiho prostiedi se nejtypicteji jedna o zmény v legislative, na které
musi podnik pruzné reagovat (napf. oblast dani a ucetnictvi). Co se tyce podnikovych
zmén, jedna se naptiklad o zménu vyuZzivané technologie ¢i vyrobnich zatizeni, coz mlize
byt i disledek zmény podnikatelské strategie. V takovychto ptipadech je potteba pracov-
nikiim zajistit odpovidajici Skoleni, na kterém si novinky osvoji a budou schopni i nadale

vykonavat svoji praci.

Podstatnou oblasti je také hodnoceni pracovnikii, a to pfedevsim jejich odvedené prace.
Sleduje se napftiklad kvalita, zmetkovost, vykonnost ¢i produktivita. Jestlize se v n¢jaké
oblasti objevi nedokonalosti, jsou okamzité¢ identifikovany pfiCiny a zajiSténa naprava.
Soucésti napravy miize byt prave 1 doskoleni zaméstnanct v konkrétni problematice s ci-

lem odstranit jejich nedostatky.
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Povinnost vzdélavani nastava v okamzicich, kdy se jedna o periodicka Skoleni, typickym
ptikladem je naptiklad BOZP ¢i dalsi pravidelné se opakujici Skoleni napiiklad u fidic¢t

vysokozdviznych voziki, svaiecn, technologi a podobné.
PLANOVANI VZDELAVACICH AKTIVIT

Plati, Ze na kazdy rok spolec¢nost planuje vy¢lenit cca 250 tisic korun na vzdélavani
a rozvoj zaméstnancl. V poslednich péti letech byl tento plan vzdy piekrocen, a to
o Castky v rozmezi 50 — 150 tisic korun. Vzdé€lavaci aktivity se pii planovani Cleni do tii

skupin:

= zikonni,
= vyplyvajici z legislativy,
= ostatni — dalSi vzdélavani, kterd ptispivaji ke zvySovani kvalifikace zaméstnanct

(pfedevsim jazykové kurzy).

Vzdélavaci aktivity se obecné planuji dle skupin zaméstnanct, tzn., Ze jiné ¢innosti jsou
zajisStovany pro pracovniky ve vyrob¢, jiné pro THP a odlisné pro fidici pracovniky.
Krom tohoto kritéria se bere v potaz faktor ¢asu, konkrétné to, jak dlouho je zaméstnanec
V organizaci. Jinym zplsobem se bude pfistupovat k zaméstnanci, ktery pravé nastoupil
a je potfeba ho zapracovat, a jiné aktivity budou sméfovany na pracovnika, ktery uz ve

spole¢nosti né¢jakou dobu pulisobi.

V ramci planovani se vytvafi jednoduchy ramcovy plan, jehoZ soucasti je identifikovani

zakladnich skutecnosti, které se tykaji vzdélavani:

= jakych pracovnikl se bude tykat,
= kde bude probihat,

= jaky je vyclenén Cas a prostiedky,
= cojecilem,

= zpusob a vzdélavaci metody.
REALIZACE VZDELAVACICH AKTIVIT

Ve sledované spolecnosti se vyuZzivaji jak metody uplatiiované na pracovisti tak i mimo
pracovisté. Pro kazdou ze tii skupin pracovnikd v organizaci (pracovnici ve vyrob¢, THP
a fidici pracovnici) jsou déna urcita specifika tykajici se vzdélavacich aktivit, pficemz

veskeré skute¢nosti jsou blize rozebrany v nésledujicich odstavcich.
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Pracovnici ve vyrobé

V Tabulce 18 jsou zachyceny jednotlivé durhy pracovnikli ve vyrobé vcetné jejich pra-

covni naplné.

Tabulka 18: Prehled pracovnich ¢innosti zaméstnanci vyroby

Zaméstnanec Napln prace

Konkrétni ¢innosti

Mistr vyrobniho | 7aiist&ni pribshu vyroby
stiediska

= sestaveni vyrobniho planu

® fizeni, koordinace a kon-
trola vyroby

= rozd€lovani prac. kol
= prace s inform. systémem
® zaji$téni BOZP, norem kva-

lity

Zajisténi prubéhu technologic-

Technolog kého procesu

= vytvéfeni, kontrola a opti-
malizace technologickych
postupil

= stanoveni norem vykonu a
spotieby materialu

= feSeni odchylek

= zajiSténi kvality

Navrh a vyroba vstiikovacich
Nastrojar forem, svafovacich a jinych
nastroju, Servis

= |isovani

= gvarovani
= obrabéni

= frézovani

= soustruzeni

= tvorba vykresové dokumen-
tace

= oprava linky (periodicka

jistujici chod vyroby

Se'rlz(tva’cv Zajisténi chodu automatické 1 nahodila)
a udrzbar link N -
autom. linky INKy = kontrola funk¢nosti linky
= idrzba
» nakladani, vykladani, pie-
Manipulacni Manipulac¢ni ¢innosti vazeni, tfidéni materialu
(skladovy) délnik = prace s VZV
= prace s inform. systémem
= vyroba syntet. vlaken
Délnik Nekvalifikované ¢innosti za- | * lisovani plastd

= obsluha vstiikolisu

= obsluha zatloukacich zafi-
zeni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyroba je roz¢lenéna do nékolika dil¢ich ¢innosti a v souvislosti s tim se 1isi i jednotlivé
druhy pracovnikl. Z Tabulky 18 vyplyva, Ze nejen ziskavani a vybér zaméstnancd, ale
1 jejich nasledné vzdelavani je velmi zévislé na tom, jakou konkrétni praci zaméstnanec
vykonava. Jednotlivé pracovni ¢innosti se od sebe odlisuji pfedevsim tim, jaka kvalifi-
kace a télesna zrucnost se po ¢lovéku vyzaduji. Z hlediska vzdélavani se odlisné piistu-
puje k fadovym délniktim a naptiklad k technologtim vyroby. Obecné se daji vzdélavaci

aktivity shrnout do nasledujicich oblasti:

= Skoleni BOZP,
» uvedeni na pracovni misto a zauceni,
= doskoleni,

= dalsi vzdélani a rozvoj.

Kazdy novy zaméstnanec, ktery se dostane na jakoukoli pozici ve vyrob¢€, musi V prvotni
fazi projit Skolenim bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci. Timto Skolenim prochézi
vSichni pracovnici v podniku, ov§em praveé vyroba je nevice rizikova oblast a takové Sko-

leni je klicové k zajisténi bezpecného pracovniho prostiedi.

Nasledné je jedinec sezndmen s pracovnim mistem, néplni vSech ¢innosti a v neposledni
fad¢ také se spolupracovniky. Mistr vyrobniho stiediska poté urci kvalifikovaného za-
méstnance, se kterym bude novy jedinec po uréitou dobu pracovat. Ugelem je, aby se
novacek co nejrychleji zapracoval a praci si osvojil. Vybrany pracovnik je pro nového
zamé&stnance koucem, ktery mu ukazuje, jak praci vykondvat. Tato forma vzdélavani se
realizuje pfimo na pracovisti a kou¢ se vénuje konkrétnimu jedinci, ktery ho pozoruje,
asistuje mu a nasledn¢ ¢innosti vykonava sam. Pracovniku, ktery novacka zacvicuje, na-

leZi za tuto ¢innost odpovidajici odména.

Typické pro pracovniky, kteti jsou soucasti vyrobniho procesu, je také doSkolovani, které
se realizuje ve chvili, kdy bud’ na pracovni misto pfijde novy zaméstnanec, ktery nedis-
ponuje vSemi potifebnymi dovednostmi. Spole¢nost do né¢j tudiz investuje finan¢ni pro-
sttedky a doSkoli ho (naptiklad Skoleni kvality vztahujici se k ISO norméam, svafecské
kurzy, ziskani fidi¢ského opravnéni k vysokozdviznému voziku). Nebo se tato moznost
vyuzije ve chvili, kdy se na zakladé hodnoceni zaméstnanci a jejich prace odhali jisté
mezery ve znalostech, dovednostech a schopnostech, které doskoleni pomutze vytesit. Ty-
pické je to ve chvili, kdy vyrobky, které zaméstnanec vyrabi, nedosahuji potifebné kvality,

¢i pracovnik nesplituje vykonové normy a podobné.
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Co se tyce oblasti dalsiho vzdélavani a rozvoje, jedna se vétsinou o situace, kdy pracovnik
na konkrétnim pracovnim misté disponuje potencialem vykonavat dobrou préci i na jiné,
zodpoveédnéjsi pozici. Tato skutecnost je obvykle dana jednak dosavadnimi pracovnimi
vysledky a samoziejmé ptistupem jedince k praci. Spole¢nost poté nabidne zaméstnanci
pfesun na jinou pracovni pozici a odpovidajici kurzy a skoleni. Vyhodou je, ze pracovnik
uz zna pracovisté a také je to pro né¢ho forma motivace ke kariernimu postupu a ziskani

lepsiho finan¢niho ohodnoceni.
Dalsi specifika

Specifickou oblasti, kterd se tyka pracovnikl ve vyrobé¢, jsou periodicka Skoleni. Zalezi,
ktera skupina pracovnikli se ma Skoleni podrobit. Je-li skupina vétsi, vyuziva se skolici

mistnosti, z divodu vétsi efektivity.

Vyrobni zatizeni, kterd se vyuzivaji v rdmci vyrobniho procesu, ve vétSin€ piipadii pra-
cuji v Ceském jazyce, tudiz neni potieba pii vybéru a vzdélavani zamestnancti brat v potaz
jazykovou vybavenost. Pokud stroj pracuje v cizim jazyce, jedna se o angli¢tinu ¢i ném-
¢inu na zékladni Grovni, tudiZ obsluha takovychto strojii neni obtiznd. V ptipadé, ze i tak
jednotlivec nedisponuje potfebnymi znalostmi, jsou mu tyto pfeddny v ramci zaSkoleni

pro préci na konkrétnim pracovnim miste.
Technicko-hospodarsti pracovnici

Technicko-hospodatsky pracovnik je nedilnou soucéasti fungovani podniku. Ve sledované
spolecnosti se jedna piredev§im o zamé&stnance jednotlivych oddéleni, personalni pracov-
nici, mzdové ucetni, asistentky ¢i administrativni pracovniky. Jejich uvedeni na praco-
visté je v podstaté stejné jakou u vyrobnich pracovnikd, tzn., Ze je zaloZzeno na ptidéleni
jednotlivce ke stavajicimu zaméstnanci, ktery ho sezndmi s vykonem své pracovni ¢in-

nosti.

Z hlediska dalsiho vzdé€lavani se bere v potaz, na jaké pozici jednotlivec pracuje, jaké
proskoleni je momentalné potieba a co je smyslem realizace takové vzdélavaci aktivity.
Spolecnost provadi u této skupiny zaméstnancti vzdélavani predevsim v nasledujicich ob-

lastech:

* jazykova vybavenost,
= prace s pocitacem,

= Ucetni a daflové predpisy.
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vano. Zdokonalit se v jazykovych dovednostech je umoznéno jak pracovnikiim, pro které
je to dulezité z hlediska vykonu prace, ale i ostatnim, ktefi o to maji zajem. Kurzy jsou
zaméiené piedevsim na anglicky jazyk, okrajove poté i na jazyk némecky a jsou ladény

na odbornou znalost jazyka, kterd je dulezita pro vykon prace.

Skoleni prace s informa&nimi technologiemi je diileZité z toho ditvodu, Ze vétsina pracov-
nik? je vyuZiva pii vykonu své prace. Skoli se pfedevsim novi zaméstnanci, ktefi maji
mezery Vv nekterych aplikacich Microsoft Office. Pro oblast ucetnictvi je typické prosko-
leni prace s vyuzivanym tcetnim softwarem. V neposledni fad¢ je také dilezité zaSkoleni

zaméstnance pro vyuzivani podnikového informacniho systému.

Co se tyCe posledni oblasti, ucetnich a danovych ptedpisu, zajistuje se proskoleni
ve chvili, kdy dojde k néjakym zménam, které si musi zaméstnanci osvojit. Poté jsou
vyslani na oteviena skoleni, ktera probihaji mimo pracovisté a bézn¢ se jich ucastni také
zaméstnanci jinych podnikd. Spolecnost pro tuto oblast Skoleni nema stalého dodavatele,
a tudiz vyuziva sluzeb riznorodych agentur. S drobnymi zménami v oblasti ucetni a da-
nové problematiky seznamuje zaméstnance dafiovy poradce spole¢nosti, a to pfimo na
pracovisti.

Ridici pracovnici

Tato skupina zaméstnanct, ktefi se staraji o chod podniku, je nejvice opomijenou oblasti.
Ve chvili, kdy je pracovnik uveden na pracovisté, tak se seznamuje s chodem podniku
jako takovym a diilezitymi vnitropodnikovymi smérnicemi. Samoziejmosti je absolvo-
vani Skoleni: prace s informa¢nim systémem podniku. V souvislosti s vykonem prace se
fidici pracovnik také bézné ucastni Skoleni BOZP.

Dale jsou vzdélavaci aktivity sméfovany v podstaté pouze na jazykovou vybavenost. Ri-
dicim pracovnikiim je umoznéno navstévovat jazykové kurzy v pracovni dobé. U téch
zamestnanct, kde je tento rozvoj nutny, protoze cizi jazyk vyuZzivaji pti vykonu prace, se

jedna o jazykovy rozvoj vztahujici se k ekonomické oblasti.

Jak jiz bylo zminéno, dostane-li se na pozici vedouciho pracovnika ¢lovek z externich
zdroju, postupné se seznamuje s praci jednotlivych odd€leni podniku, aby ho pak dokazal

vnimat jako celek.
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Dopliujici informace vztahujici se ke vzdélavani pracovniku
Naésledujici informace se vztahuji ke vSemi skupinam pracovnikll ve vybrané spolecnosti.
Doba zaskoleni pracovnika

Co se tyce doby zaskolovani novych pracovnikli pfi nastupu na pracovni pozici, je to
velmi individualni vzhledem K naro¢nosti prace. Dotace na zaskoleni se pohybuje v roz-
mezi od jednoho tydne (zékladni d€lnicka ¢innost) az maximalné po dobu ptl roku (vy-
soce kvalifikované ¢innosti, manazerské posty). Tak ¢i onak se dle predstavitelii spolec-
nosti doba na zaSkoleni neda ptimo vyméfit, protoze kazdy clovek potiebuje jiny Cas na
adaptaci. Faktem ale je, Ze pokud se obsazuje pozice, kde je zaSkoleni dlouhodobou pro-
cedurou, nadfizeni se radi a pfemysli o tom, zda se jedinec na pozici skute¢né hodi. Sna-

hou je zamezit zbytecnému vynalozeni ¢asu a finan¢nich prostredki.
Jazykové kurzy

Co se tyce jazykovych kurzi, kterych se Ucastni jak THP, tak fidici pracovnici, tak cel-
kové na tyto kurzy dochazi 15 zaméstnancii. Vyhradnim poskytovatelem této sluzby je
Jazykova Skola Zachova, kterd ma jedno ze svych sidel v Pelhfimové. Krom dvou pra-
covnikd, ktefi za timto vzdélavanim dojizdi do jazykové Skoly, je bézné, Ze zbytek se
vzdélava v prostorach organizace, kam lektor dochazi. Vzdélavaci kurz probiha jednou
tydné€ a lekce trvé jednu hodinu. Veskeré ndklady, které jsou s timto vzdélavani spojeny,
hradi zamé&stnanctim spole¢nost. V piipadé, Ze o tyto kurzy maji zdjem i jini zaméstnanci,
kteti znalost jazyka nepotfebuji k vykonu své prace, spole¢nost jim umoziuje se téchto
kurzi Gcastnit, ale uz je nefinancuje.

Prace s informaénim systémem podniku

Pro ¢innost podniku je také dilezité vyuzivani informacniho systému. Pracuji s nim na-
piiklad fidici pracovnici, nakup¢i, i€etni, mistii ve vyrobé, obchodnici ¢i skladovi délnici.
Spolecnost vyuziva informacni systém IFS, pficemz proskoleni prace s timto systémem
zajistuje jeho dodavatel. Ten skoli pouze klicové zameéstnance, ktefi poté Skoli své pod-
fizené.

V Tabulce 19 je zachycen piehled typickych vzdélavacich aktivit, které se vztahuji k jed-

notlivym skupindm zameéstnanci ve sledované spolec¢nosti.
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Tabulka 19: Prehled vzdélavacich aktivit u jednotlivych pracovniku

Druh pracovnika

Vzdélavaci aktivity

Pracovnici ve vyrobé

zauceni pii nastupu na pracoviste
periodicka Skoleni BOZP, kvality

Skoleni prace s PC a informa¢nim systémem
doskolovani

rozvojova Skoleni (ovladani VZV, svarecské, obrabéci
a jiné kurzy, prace s vyrobnimi zafizenimi)

THP

zauceni pii nastupu na pracovisteé
periodicka skoleni BOZP

Skoleni préce s i€etnim softwarem a informacnim sys-
témem

jazykové kurzy
Skoleni prace s informac¢nimi technologiemi

ucetni a daflové predpisy

Ridici uroven

seznameni s pracovistém

pochopeni prace ostatnich oddéleni
osvojeni si podnikovych smérnic
periodicka Skoleni BOZP

Skoleni prace s informacnim systémem

jazykové kurzy

Zdroj: vlastni zpracovani

VYHODNOCOVANI VZDELAVANI

Vzhledem k druhiim vzdélavacich aktivit, neni ve spole¢nosti povazovano za dulezité

provadét vyhodnocovani jejich efektivity. V soucasné dobé tedy neni zaveden zadny vy-

hodnocovaci mechanismus. Pouze vedouci oddé€leni, v ramci kterého dojde k n&jakému

vzdélavani, mize, ale nemusi vytvaret tzv. zpravy vedouciho. V téchto zpravach je cha-

rakterizovano, kdo se vzdélavani Gi¢astnil, v jakém rozsahu, jakym zpiisobem a kdy pro-

behlo.

5.3.2 OPERACNi PROGRAM ROZVOJE LIDSKYCH ZDROJU PODNIKU

V letech 2010 — 2012 na zaklad¢ grantového programu Evropského socialniho fondu,

probéhlo ve sledované spolecnosti rozsadhlé proskoleni zaméfené na rozvoj lidskych

zdroju. S pfipravou zadosti a s projektem samotnym, vypomadhala spolec¢nosti externi
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konzultantka, protoZe administrativni nadrocnost celé akce byla velmi naro¢na. Skoleni se

zaméfovala na nékolik oblasti:
= pocitaCova gramotnost,

» cizojazyCna gramotnost,

= obecné vzdélavani.
Pocitacova gramotnost

Skoleni tykajici se prace s informaénimi technologiemi probihala jak ve formé vefejnych
kurzt, tak prostiednictvim e-learningu a jejich cilem bylo prohloubeni dovednosti a cel-
kové zdokonaleni v této oblasti. Charakteristika téchto Skoleni je pro ptehlednost opét

shrnuta, a to v Tabulce 20.

Tabulka 20: Po¢itacova gramotnost - ESF (2010 - 2012)

Charakteristiky Pocitatové zdokonaleni
Hodnota (K¢) 177500
Pocet ucastniki 100

Oblasti vzdélavani = MS Word, Excel, Power
point, Access
= Corel Draw, SolidWorks

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialu
Cizojazyéna gramotnost

V ramci vzdélavani podporovaného Evropskym socidlnim fondem probihaly jazykoveé
kurzy ve skolici mistnosti spolec¢nosti s dotaci 2h/tyden, a to jak pro jazyk anglicky, tak
némecky. Kurzy byly vedeny pravidelné po celou dobu trvani projektu, Gcastnilo se jich
celkem 9 zaméstnancti a hodnota byla vy¢islena na 403 200 korun. Cilem bylo zdokonalit
pracovniky ptedev§im v konverzaci a usnadnit tak vyjednavaci pozici pii pronikdni na

zahrani¢ni trhy v rdmci EU.
Vzdélavaci aktivity obecného charakteru

V rdmci obecného vzdélavani se jednalo o uzaviena i oteviena Skoleni. Uzaviena Skoleni
byla realizovana v sidle spole¢nosti ve Skolici mistnosti. Otevienych Skoleni se ucastnili
i dalsi zaméstnanci z jinych podniki, pro které byly kurzy pfinosné. V Tabulce 21 jsou

shrnuty vSechny podstatné informace vztahujici se k obecnému proskolovani.
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Tabulka 21: Vzdélavaci aktivity obecného charakteru - ESF (2010 - 2012)

Charakteristiky

Uzavrena Skoleni

Oteviena Skoleni

asertivita, prace s emocemi
motivace podfizenych
hodnotici pohovor

tvorba tymu aj.

Hodnota (K¢) 600 000 80 000
Rozsah ve dnech 24 7
Pocet ucastniki 287 20
Oblasti vzdélavani komunikace vyjednavani

marketingova ¢innost

PR

fizeni procesi — nakup
a logistika

uvedeni produktu na trh aj.

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialii

Zavérem

Po skonceni projektu doslo ve spole¢nosti z iniciativy ESF ke tifem kontrolam, v ramci

kterych se mélo zjistit, jak zamé&stnanci vyuzivaji nove nabyté znalosti a dovednosti. Sou-

¢asti vyhodnoceni v ramci vzdélavaciho programu byla také zpétna vazba od spole¢nosti,

ptedevsim od vedoucich pracovniki. Pracovnici se shoduji, Ze velkym problémem tohoto

vzdélavani v letech 2010 — 2012 byl fakt, Zze lektofi disponovali pifevazné teoretickymi

znalostmi a o praktické strance véci neméli moc povédomi (prfedevsim co se tyce vzdéla-

vacich aktivit zaméfenych na vedouci pracovniky).
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6 ANALYZA VZDELAVACIHO SYSTEMU VE
VZTAHU K PODNIKOVE KULTURE
A NAVRHOVANE ZMENY

Na zéklad¢ ziskanych informaci vztahujicich se ke vzdélavani zaméstnanct ve sledované
spole¢nosti, bylo mozné provést analyzu vzdelavaciho systému ve vztahu k podnikové

kultufe a nalézt problémy, které budou pfedmétem navrhovanych zmeén.

V souvislosti s dal§imi oblastmi, kterymi se prace zabyva a které se vztahuji k tématu
a cili diplomové prace (ziskavani, vybér zaméstnancii a podnikova kultura), jsou soucasti
identifikovanych problémi a naslednych doporuceni i dalsi skutecnosti, a to z toho du-
vodu, ze jednotlivé oblasti spolu izce souvisi. Jiz pii vybéru pracovnika by bylo vhodné
vénovat pozornost tomu, aby zaméstnanec, které¢ho spolecnost pfijima na konkrétni pra-
covisté, byl flexibilni, zapadl do kolektivu, byl zodpovédny, ochotny ptizplisobovat se

zméndm, ucit se novym vécem a sdilet podnikové hodnoty.

6.1 IDENTIFIKACE PROBLEMU VYPLYVAJICICH
Z REALIZOVANE ANALYZY V PODNIKU

Identifikované problémy jsou na zakladé analyzy v podniku ptifazeny k jednotlivym kul-
turnim dimenzim a je vysvétleno, pro€ spadaji do konkrétnich kategorii. Smyslem je utfi-
dit a propojit veskeré informace, aby byl poskytnut zéklad pro navrzeni konkrétnich do-

poruceni.
Problémy souvisejici s kratkodobou orientaci

Kratkodoba orientace je nezadouci kulturni dimenzi a na zaklad¢ identifikovanych pro-
blémd je potieba stanovit takova opatieni, ktera ptispé&ji k vétsimu zaméfeni podniku na
budoucnost.

Pri realizaci vzdélavacich aktivit se vétSinou pouze reaguje na vzniklé zmény a mo-

mentalni potiebu

Zmény, na které podnik reaguje pii vzdélavani svych zaméstnanct, jsou jak externiho,

tak interniho charakteru. Externimi zménami, které podnik ovliviiuji, jsou typicky zmény
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v danovych a Gcetnich piedpisech. Interni zmény jsou spojené s vyuzitim nového vyrob-
niho zafizeni, pfesunem zaméstnance na jinou pozici (doSkoleni), zahajenim vyroby no-

vého produktu a podobné.

Vzdélavaci aktivity jsou Casto realizovany proto, Ze jsou povinné ze zakona nebo v SOU-

vislosti s certifikaci v ramci norem ISO — viz $koleni v ramci BOZP a norem kvality.

Jinymi slovy, je potieba, aby se spolecnost vice zamétila na vzdélavani, které zajisti pra-
covnikiim profesni i osobnostni rozvoj. V souvislosti s posunem do znalostni ekonomiky
je také dulezité, aby spolecnost na vzdélavani vynakladala vétsi mnozstvi finan¢nich pro-

stiedk.
Neni vytvorena smérnice na vzdélavani

Fakt, Ze do soucasné doby nebyla vytvoiend Zadna smérnice upravujici vzdélavani a roz-
voj zaméstnancll, poukazuje na nedostateéné zaméfeni na tuto oblast. Byt ke vzdélavani
ve spolecnosti ur¢itym zpusobem dochazi, je potieba, aby k nému bylo pfistupovano
s vétsi dislednosti a to z toho divodu, aby jeho prostiednictvim podnik dosahl konku-

rencni vyhody.
Zaméstnanci neprovadi hodnoceni absolvovanych Skoleni a kurzi

Smyslem vzd¢€lavani je, aby se zaméstnanci néco naucili a dokézali noveé nabyté znalosti
a dovednosti vyuzivat v ramci vykonu své prace. Zaméstnanci momentalné nemaji moz-
nost vyjadfit se k absolvovanému $koleni a spole¢nost se nasledné nemuize poucit z chyb

a zajistit do budoucna napravu nedostatkii.

Piikladem muze byt jiz zminované Skoleni v ramci mékkych dovednosti v letech
2010 — 2012 prostiednictvim grantového programu ESF, kdy zaméstnanci nebyli spoko-
jeni a dosli k nazoru, Ze jim tato aktivita nic nepfinesla. Faktem ale je, ze pokud by bylo
provedeno hodnoceni a jeho s vysledky mohlo pracovat vedeni podniku, ukazalo by se,

Ze problémem byla pouze nevhodné forma preddvani znalosti a osoba lektora.

Ukolem je, aby realizovana $koleni byla maximalng efektivni a aby vynaloZené pro-

sttedky nebyly poskytnuty zbytecn¢.
Nedostatecny rozvoj v oblasti mékkych dovednosti

V soucasné dob¢ ve spolecnosti nedochazi k rozvoji mékkych dovednosti. V minulosti
byly v ramci grantového programu ve spolupraci s ESF zajistény kurzy vztahujici se K je-

jich rozvoji, nicmén¢ tcéastnici k nému piistoupili spiSe odmitavé. Problém tkvél v tom,
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ze lektor ucastnikim Skoleni pfedaval pouze teoretické znalosti a nesnazil se je aplikovat

na podnikovou praxi. Na zakladé toho se v budoucnu zadné dalsi kurzy nerealizovaly.

Pokud by spolecnost zavedla skoleni mékkych dovednosti, zajistila by osobnostni rozvoj
zamé&stnancl. Soucasné by piispéla k lepSim vztahtim a efektivité prace na pracovisti, ale
1 mimo n¢j, a to Vramci jednani se zainteresovanymi stranami podniku. Proskoleni
v mekkych dovednostech je krokem, ktery vede k posileni kulturni dimenze dlouhodobé

orientace.
Nejsou osvojovany Zadné moderni zpiisoby Fizeni vyroby

Vyroba je oblasti, kde pracuje nejvice pracovniki a pro fungovani podniku je nezbytna.
Bylo by vhodné zaméfit se na jeji optimalizaci a zajistit mistriim a délnikiim osvojeni

nékterych novych ptistupti.

Pokud by spole¢nost zajistila svym zaméstnancim proskoleni v nékterych modernich pii-
stupech fizeni vyroby, pfispélo by to jednak ke zkvalitnéni a zefektivnéni vyroby a sou-
Casn¢ by byl zajistén rozvoj zaméstnancii, kteti by si osvojili nové pracovni postupy

a metody.

Na zékladé toho by spole¢nost v ramci vyroby dokdzala pruznéji reagovat na zmény po-
zadavkl zékaznika nebo na zmény u konkurence. Jinymi slovy, osvojené znalosti a do-
vednosti, by podniku zajistily konkurenéni vyhodu a v souvislosti s tim i lepsi vysledky

hospodateni do budoucna.
Nedostate¢ny rozvoj v oblasti IT

V soucasné dobé¢ jsou zaméstnanci proskoleni pro praci s informa¢nimi technologiemi
V podstaté pouze ve chvili, kdy pfichézi na nové pracovisté a u pracovnika se odhali n¢-
jaké mezery. Po zapracovani ¢loveéka uz se spole¢nost na tuto rozvojovou aktivitu prilis

nezamétuje a opét se tim tedy fesi pouhd momentélni potieba.

V letech 2010 — 2012 v ramci grantového programu ESF bylo provedeno proskoleni
v riznych modulech MS Office a v dalSich aplikacich. Jednalo se o rozsahlé proskoleni
zamestnanctu a bylo by vhodné, aby se jim spole¢nost inspirovala i do budoucna. V dnes-

nim svété modernich informacnich technologii je nezbytné umét je dokonale ovladat.
Nedostatek kvalifikovanych uchazecii o zaméstnani

Pro zkoumanou organizaci hraji dtlezitou roli pracovnici ve vyrobé€, ovSem v soucasné

dobé se spolecnost potyka s nedostatkem kvalifikovanych uchaze¢li o zaméstnani, a to
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pravé ve vyrobni oblasti. Existuji totiz urCité pozice, kde je potieba vyskoleni v oboru.
Nedostatek kvalifikované sily je dan tim, ze poptavka po vySkolenych pracovnicich je

vysoka také u obdobné zaméfenych spole¢nosti v Pelhiimové.

Svij nedostatek planuje spolecnost fesit prostfednictvim vyuzivani ,,agenturnich zamést-
nanci®, coz jsou pracovnici, které organizaci zajiSt'uje personalni agentura. Timto kro-
kem se fesi momentalni problém, nicméné k dosazeni dimenze dlouhodobé orientace by
bylo vhodné, aby spole¢nost piijala takova opatieni, diky kterym se problém eliminuje

a Vv budoucnu se jiz nebude vyskytovat.
Problémy souvisejici s neochotou prijimat zmény a riziko

V ramci dotaznikového Setieni se ukazalo, ze kulturni dimenze vztahujici se k neochoté
pfijimat zmény a riziko, je momentalné nejveétsim problém pii sméfovani ke znalostni

ekonomice.
Nedostate¢ny pienos informaci mezi zaméstnanci

Obava z nejistoty a rizika, se kterou se zaméstnanci tézko vyporadavaji, je dana neefek-
tivnim pfenosem informaci od vedeni podniku azZ k jednotlivym délnickym pracovnikiim
ve vyrobé&. V diisledku nedostatecného prenosu informaci mezi zaméstnanci se podnikem
Sifi zkreslené informace, coz se negativné projevuje na psychickém stavu a nasledné i na

pracovnim vykonu zaméstnancu.

Jak jiz bylo zminéno, problém se dotyka velkou mérou predev§im pracovniki ve vyrobe.
V budoucnu by bylo potieba pfistupovat k nim méné jako k pouhé pracovni sile, ale vice

jako k lidem.

Efektivni komunikace a informovanost v§ech pracovnikd je podstatnym krokem k odstra-

néni obavy z nejistoty a rizika a k zajisténi posunu ke znalostni ekonomice.
Neochota pracovniki prizptisobovat se zménam

Problém souvisi s nedostate¢nym prenosem informaci mezi zameéstnanci. Pokud chce byt
spolecnost konkurenceschopnd, musi realizovat zmény. V ramci fizeni zmén je ale po-
tteba, aby se spolecnost 1épe zamétila na dostatecnou komunikaci realizovanych zmén.
Velka ¢ast ispéchu provedeni zmeény je postavena na tom, Ze se dostate¢né vysvétli vSem
pracovnikiim. Je vhodné, aby se podnik vice zamé&fil na vysvétleni divodu realizovanych

zmen a také na vysvétleni dopadi na konkrétni zaméstnance.
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V ramci odstranéni problému s neochotou zaméstnancu piijimat zmény, je tedy opét po-
treba zaméfit se na zajisténi efektivni komunikace mezi zaméstnanci. Soucasné je velmi
dulezita dostatecna informovanost, a to nejen o realizované zméng¢, ale o sméfovani pod-

niku jako celku (vize, cile, strategie).
Problém s prijimanim zodpovédnosti za vlastni praci

Analyza v podniku také ukazala, ze zaméstnanci maji problém s pfijimanim zodpovéd-
nosti pii vykonu prace. Divodem je pfedev§im obava z netispéchu, kterou by bylo mozné
fesit prostfednictvim efektivniho vedeni zaméstnanct pfi praci. Pozornost by méla byt
V prvni fad€ zamé&fena na co nejlepsi zaSkoleni pracovnika. Néasledné by bylo vhodné vice
a dlouhodobéji vyuzivat vzdélavacich metod koucingu a mentoringu, pii kterych by na

zaméstnance neustale nékdo dohlizel a pracovnikovi by byl dodan pocit jistoty.
Problémy souvisejici s individualismem

Z hlediska individualismu vySel spolecnosti v rdmci dotaznikového Setieni pomérné ptiz-
nivy vysledek. Spole¢nost je sice individualistickd, ale nachdzi se pouze lehce pies hra-

nici tzv. Sedé zony a stoji na pomezi individualismu a kolektivismu.
Nedostate¢na prace v tymech

Prace v tymu je typicka pro urcité skupiny pracovniki, nicméné neni moc bézna pro pra-
covniky ve vyrobé&. Vzhledem k tomu, Ze je jich nejvétsi mnoZstvi, pfispiva tento fakt

k vyslednému individualismu.

Individualismus u vyrobnich pracovniki je dan tim, ze vétSinou pracuji samostatné na
vlastnich tikolech a vyrobnich zatizenich. Jinymi slovy, charakter jejich prace piispiva ke

zminovanému vysledku.

Bylo by vhodné zaméfit se na optimalizaci vyroby a vytvoieni pracovnich tymt i u vy-
robnich délniki. Prace v tymu je totiz formou vzdélavani, ktera zaméstnance obohacuje,

protoze se uci od sebe navzajem.
Prace ve spole¢nosti je vnimana pouze jako zdroj obZivy

Nedostatecna spjatost zaméstnancii s podnikem a to, ze zaméstnancim neni pln¢ zdiiraz-
novan smysl jejich prace, vede k tomu, Ze svou praci vnimaji pouze jako prostiedek ob-

zivy a uspokojeni vlastnich potieb.

V ramci smétovani ke kulturni dimenzi kolektivismu je potteba, aby se spolecnost zame-
fila na posileni vztahu zaméstnanci k podniku a zajistila tak jejich tymovost a celkovou
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spjatost s organizaci. Dilezitou roli zde bude hrat $iteni povédomi o diivodu existence

podniku, jeho sméfovani, cilech a smyslu vykondvané prace zaméstnanci.
Problémy souvisejici s mocenskym odstupem

Mocensky odstup je ve spolecnosti maly, coz je zddouci pro sméiovani ke znalostni eko-
nomice. Nicméné i tak je v ramci této dimenze identifikovan problém, ktery se ale prolina

I v dalsich dimenzich.
Nedostatky v komunikaci

Jedna se o problémy v komunikaci mezi nadtizenymi a podfizenymi. Nedostate¢né se
vysvétluji pfipravované zmény, sméfovani podniku a dilezitost prace jednotlivych za-

méstnancu.

V podniku je bézné, Ze nadtizeni diskutuji s podtizenymi o jednotlivych pracovnich tko-
lech, coz je Zadouci pro zajisténi malého mocenského odstupu. Soucasné by bylo vhodné,
aby nadfizeni a podfizeni bézné diskutovali také o moznostech optimalizace prace a ne-
dostatcich na pracovistich. Zaméstnanci jsou v tomto piipadé zdrojem velkého mnozstvi
informaci, protoze sami na jednotlivych pracovistich pracuji a diky tomu dokazi identifi-
kovat, kde je problém a jakym zplsobem by bylo mozné jednotlivé pracovni postupy

a procesy zefektivnit.

V ramci feSeni nedostatk v komunikaci by bylo vhodné se soustiedit na rozvoj komuni-

kacnich dovednosti zaméstnancii a s tim souvisejicich dalsich mékkych dovednosti.
Problémy souvisejici s maskulinitou

V rdmci zkoumané dimenze maskulinita versus feminita, vysel spole¢nosti zaddouci vy-
sledek, a to feminita, ktera je zaloZzena na dobrych mezilidskych vztazich. Proti feminité
stoji jeden problém, ktery se sice nevztahuje ke vzdélavani zaméstnanci, ale jeho odstra-

néni by ptispélo k lepsimu vysledku v této kulturni dimenzi.
VysS$i fluktuace zaméstnancii vyroby

Vyssi fluktuace zaméstnancli vyroby je dana tim, Ze pro vyrobu je typicky nepfetrzity
provoz. Zameéstnanci dlouhodobé nevydrzi pracovat na pozicich s nepfetrzitym provozem

a spolecnost opousti a piechazi ke konkurenci.

Aby byl tento problém odstranén a posilena kulturni dimenze feminity, spole¢nost by

méla ke svym zaméstnanciim pfistupovat méné jako k pouhé pracovni sile a snazit se
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svym zameéstnancim vyjit vstiic ve sméru jejich individudlnich potieb. Byt by naplnéni

této zmény bylo komplikované, pomohlo by pfi feSeni fluktuace pracovnika.

6.2 KONKRETNi DOPORUCENI PRO RESENIi NALEZENYCH
PROBLEMU

Na zaklad¢ identifikovanych problému byla navrzena adekvatni opatieni, ktera by méla
prispét k jejich vyfeSeni a zajistit vétsi efektivitu vzdélavani ve vybrané spolecnosti.
Vzhledem k nalezenym problémutim se nékteré navrhy vztahuji také k ziskavani a vybéru
zaméstnanct a podnikové kultufe spolecnosti. V nékolika piipadech zajist'uji zlepSeni

v nékolika zminénych oblastech najednou.
6.2.1 VYTVORENi SMERNICE NA VZDELAVANI

Zavedenim smérnice se ustanovi pevny fad a pravidla pro vzdé€lavaci aktivity. Mélo by
se jasn¢ specifikovat, jakym zpiisobem bude probihat zaSkolovani pracovnikii na jednot-
livych pozicich, jak a kde budou probihat periodicka $koleni ¢i jakym zplisobem se bude
identifikovat vzdé€lavaci potieba. Soucasti by mélo byt popsani zplisobu stanoveni vzdé-

lavacich pland, metod a vyhodnocovani realizovanych Skoleni.

V ramci smérnice se dale musi oSetfit, jakym zpiisobem bude zajiStovan profesni i osob-

nostni rozvoj jednotlivych skupin pracovnika.

Tvorbou smérnice by mohla byt povéfena personalni pracovnice a vypomoci by ji mohly
jeji spolupracovnice, které se v soucasné dobé zabyvaji predev§im mzdovou agendou.
V souvislosti s tim by nebylo potieba vynakladat specialni finan¢ni prostfedky na reali-

zaci tohoto doporuceni.

Na zaklad¢ vytvoreni smérnice na vzdélavani by doslo k uceleni vzdélavacich aktivit,
které by byly v podniku realizovany. V souvislosti s timto krokem je jasné patrna orien-
tace na vzdélavani v budoucnu. Jinymi slovy je timto krokem posilena kulturni dimenze
dlouhodobé orientace podniku, ktera je Zadouci pro smétovani spolecnosti ke znalostni

ekonomice.

6.2.2 VYTVORENIi HODNOTICIHO DOTAZNIKU KE VZDELAVACIM
AKTIVITAM

Dalsim navrhem, ktery povede k posileni kulturni dimenze dlouhodobé orientace v pod-
niku, je vytvoireni hodnoticiho dotazniku k absolvovanym vzdélavacim aktivitdm a Sko-

lenim.

77



Ugelem opatieni je, aby se k jednotlivym kolenim mohli vyjadiit sami zamé&stnanci
a poskytnout tak spolecnosti zp&tnou vazbu. Pravé zaméstnanec, ktery byl Gc¢astnikem

kurzu, se mize ke zvolené vzdélavaci aktivité nejlépe vyjadfit.

Uskute¢néna Skoleni tedy budou patfiéné posouzena a nasledné budou piijata opatieni
do budoucna. Pii planovani dalsich Skoleni se vezmou v potaz nedostatky skoleni pravé

probéhnuvsich a budou navrzeny optimalni metody a pfistupy k dal$imu vzdélavani.

Soucasti Piilohy 5 je navrh hodnoticiho dotazniku k absolvovanym Skolenim. Spole¢nost
by tedy mohla navrh pfevzit, upravit si ho podle svych ptedstav nebo se jim inspirovat
a vytvofit si dotaznik vlastni. Navrh je koncipovan takovym zptisobem, aby jeho vyplnéni
netrvalo dlouho a zaméstnanec tak byl ochoten ho objektivné vyplnit. Soucasti jsou jak
uzaviengé, tak oteviené otazky, kde je pfenechan prostor pro individudlni vyjadieni za-

méstnancu.
6.2.3 VZDELAVANI V OBLASTI MEKKYCH DOVEDNOSTI

M¢ekké dovednosti neboli soft skills jsou podstatné predevsim u manazerskych pozic,
nicméné 1 u dalSich typi zaméstnanct hraji dileZitou roli. Pro zaméstnance spole¢nosti
by bylo vhodné rozvijet se prave v této oblasti, protoZze pro né momentalné nic takového
neni bézné. Do kategorie mékkych dovednosti spadd celd tada oblasti
a technik, které mohou zaméstnanci vyuzit pfi svém chovani k ostatnim lidem, a to nejen

V pracovnim, ale i v osobnim Zivoté.

V ramci profesniho Zivota jsou tyto dovednosti uplatnitelné ve vztahu k zaméstnanclim,
zakaznikiim, obchodnim partnerim, koleglim a dalSim zainteresovanym stranam. Dokazi
piispét k uzavieni spoluprace, ziskani ptilezitosti nebo k zajisténi ptijemného pracovniho
Klima na pracovisti. V Tabulce 22 jsou zobrazeny druhy kurzii meékkych dovednosti,
v ramci kterych by se méli zaméstnanci spole¢nosti Vv tuto chvili vzdélavat a osvojovat si

je.
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Tabulka 22: Prehled mékkych dovednosti diileZitych k osvojeni pracovniky

poskytovani zpétné vazby
umeéni naslouchat

Oblast Konkrétni ¢innosti Cilovi pracovnici
asertivni komunikace vedouci vSech Grovni
verbalni a neverbalni projev obchodni poradci

Komunika¢ni predavani informaci referent ndkupu
dovednosti feSeni konflikti asistentky

spojovatelka
personalni pracovnice

Vedeni a Fizeni
podrizenych

fizeni tymi a jednotlivcl
delegovani

hodnotici pohovory
umeéni pochvaly a kritiky
koucovani

motivace zaméestnanc

vedouci vSech urovni

Manazerské
dovednosti

hospodateni s casem
kou€ovani

organizovani, planovani
pfijimani rozhodnuti

fizeni zmén

feSeni problémil

vedeni porad

vedeni pfijimaciho pohovoru
zvladani stresu
psychohygiena

vedouci vSech urovni

Zdroj: vlastni zpracovani

Kurzy mékkych dovednosti by bylo vhodné realizovat rizné ¢asto vzhledem ke konkrét-

nim skupindm pracovnikl a dovednostem, které¢ jsou pro né dilezité. Kurzy by byly rea-

lizovéany od zékladni urovné a pracovnici by se postupné propracovavali ke kurzim po-

krocilejsim, a to tak aby se v této oblasti co nejvice zdokonalovali. Cetnost vzdélavani by

mohla byt nasledujici:

* komunika¢ni dovednosti — vedouci pracovnici, obchodni poradci a referent na-

kupu 2x - 3x do roka, ostatni 1x,

» vedeni a fizeni podiizenych — vedouci vSech urovni 2x - 3x do roka,

=  manazerské dovednosti - vedouci vSech tirovni 2x - 3x do roka.
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Jelikoz v soucasné dobé spolecnost nerealizuje vzdélavani v ramci mékkych dovednosti,
bude potieba vybrat vhodného dodavatele, ktery zajisti proskoleni Vv této oblasti. V sou-
vislosti s vybérem vzd¢lavaci agentury by méla spole¢nost hodnotit pfedevsim tato navr-
zena kritéria:

= Ccena,

= dostupnost kurzi (oteviené x uzaviené kurzy),

= kvalita lektoru (kvalifikace, praktické zkuSenosti, doba ptisobnosti v oboru),

= rozsah nabizenych kurzli (moZnost vyuziti agentury i pro jiné oblasti vzdélavani),

= recenze klientu,

* moznost ziskani zpétné vazby a doporuceni (identifikovani mezer zaméstnanci
a doporuceni dalSich vzdé€lavacich aktivit).

V Tabulce 23 jsou zachyceny naklady na proskoleni ve vSech vySe zminénych oblastech
a pro vSechny vymezené skupiny pracovnikii. Pro vycisleni naklada byly kontaktovany
Ctyfi agentury, pricemz pii jejich vybéru byla zohlednéna doporucena kritéria pro vybér.
Nabidky byly nakonec poskytnuty tfemi oslovenymi agenturami. Konkrétné by se Skoleni

ucastnil nasledujici pocet pracovniki:

»  kurz komunikacénich dovednosti — 40 zamé&stnanci,
» Kkurz vedeni a fizeni podfizenych — 19 zaméstnanct,
» kurz manazerskych dovednosti — 19 zaméstnancti.

Tabulka 23: Porovnani vzdélavacich agentur z hlediska celkovych nakladi
na proskoleni vybranych mékkych dovednosti

Ukazatel AZ-Dialog, s. . 0. Hubbfirdova Vzdélavaci
akademie, 0. p.s. | centrum Turnov

Pocet skolicich dnti 6 3 6
Naklady na jeden 17 1
skolici den (K<) 900 30000 8 600
Néklady na praxe ) i
k seminaiim (K¢) 57000
Celkové  naklady 107 400 147 000 111 600

na Skoleni (K¢&)!

Zdroj: vlastni zpracovani dle nabidek jednotlivych agentur

1V jednotlivych nabidkovych cenach jsou zohlednény také naklady na ubytovani, stravu a prepravu lek-
tort do sidla spolecnosti.
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V Tabulce 23 jsou vy¢isleny naklady na jedno proSkoleni vSech vymezenych zamést-
nanct v prubéhu roku. Pokud by byla dodrzena navrzena cetnost proskoleni, celkové na-

klady za rok by byly vyssi.

Z hlediska celkového pfistupu jednotlivych agentur bych doporucila vyuzit Hubbardovu
akademii sidlici v Praze. Pfed zahajenim samotného proskoleni by agentura navazala
kontakt se spolecnosti a na zéklad¢ pohovorid by identifikovala konkrétni potteby a re-
zervy Vv komunikacnich, fidicich a manazerskych dovednostech pracovnikii. Samotné
proskoleni by poté zabralo 3 dny. Vzhledem k tomu, Ze cilova skupina pro Skoleni komu-
nikacnich dovednosti je vétsi a zaméstnanci maji odliSné potieby a zaméfeni, byla by

napln kurzi prizptisobena konkrétnim pracovnikiim.

Vyssi nabidkova cena u vybrané agentury je ddna jednak tim, ze proskoleni je zajiSténo
ve tiech dnech namisto Sesti, jako u ostatnich agentur. Mize se to jevit jako nedostatek,
protoze proskoleni nemusi byt ditkladné. Nicméné tato agentura jako jedina nabizi moz-
nost absolvovat praxi k jednotlivym seminaiim. Béhem jednoho mésice dostanou vy-
brani pracovnici, v tomto ptipadé vedouci pracovnici vSech Grovni, zadany tfi tikoly, pro-
stiednictvim kterych zavedou ziskané poznatky do podnikové praxe. Na dalku pfi tom
komunikuji s mentorem a poskytuji mu reporty z odvedené prace. Absolventi kurzl jsou
tudiz cilen¢ vedeni k tomu, aby osvojené poznatky ze seminafi uplatiiovali pfi béZném

vykonu svych pracovnich povinnosti.

Skoleni by probihala ve $kolici mistnosti spole¢nosti, kam by lektofi vybrané agentury
dorazili. Navrzené proskoleni se vztahuje ke komunika¢nim, fidicim a manazerskym do-
vednostem proto, Ze v ramci identifikovanych problémt jsou to oblasti, kde je potieba

zajistit zlepSeni.

Osvojeni si vSech téchto dovednosti povede jednak k posileni kulturni dimenze dlouho-
dobé orientace podniku, protoze bude zajistén rozvoj pracovniki, ktefi se nau¢i néco no-
vého a postupné se budou zdokonalovat. Soucasné bude zajisténo posileni kulturni di-
menze malého mocenského odstupu, protoze nadfizeni pracovnici budou schopni 1épe
komunikovat se svymi podiizenymi, vysvétlovat jim planované zmény a diskutovat

S nimi o nedostatcich na pracovistich.

Diky dobré komunikaci a fizeni podfizenych pracovnika bude posilena také kulturni di-
menze vztahujici se k ochoté pfijimat zmény. Dale budou odstrafiovany obavy z nejistoty,

protoze nadfizeni zaméstnanci budou schopni veskeré novinky a zmény vysvétlit. Vlivem
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toho se ptispéje k feseni neochoty zaméstnanct akceptovat nastavené zmeény, protoze bu-

dou chapat jejich smysl a dopad.

V Tabulce 24 jsou zobrazeny dalsi oblasti, ve kterych by se mohli zaméstnanci v bu-

doucnu vzdélavat. Spolecnost by je mohla zatadit do vzdélavaciho planu na dalsi roky.

Tabulka 24: Navrh dalSich oblasti mékkych dovednosti pro proskoleni

Oblast Konkrétni ¢innosti Cilovi pracovnici

= obchodovani v odlisnych | = obchodni feditelka

) kulturach = obchodni poradci
Obchodni » vedeni obchodniho jednani | = vedouci ndkupu materialu
dovednosti * vyjednavani = referent nakupu

= presvédCovani
= feSeni problémil a stiznosti

= dokumentace a evidence = asistentky
Administrativni | ® oOrganizovani » spojovatelka
dovednosti = zajisténi chodu kancelafe | = personalistka
= obchodni korespondence
= psani zapisi z porad

Zdroj: vlastni zpracovani
Néavrh cetnosti proskolovani zaméstnanct je nasledujici:

= obchodni dovednosti — obchodni feditelka a poradci 2x za rok, ostatni 1x,

* administrativni dovednosti — u vSech pracovniki 1x za rok.
6.2.4 VYSKOLENi PRACOVNIKA PRO OBLAST MEKKYCH DOVEDNOSTI

Vyse zminény ndvrh se tyka proskoleni mékkych dovednosti, které provadi externi lektor.
Aby byl zajistén maximalni pfinos pro spolecnost, bylo by mozné uvazovat o vyskoleni
vlastniho pracovnika, ktery by se stal podnikovym Skolitelem. Lektor by postupné pro-
chézel jednotlivymi Skolenimi, a to v na sebe navazujicich urovnich, aby byla zajisténa
urcitd gradace pfi ziskdvani novych dovednosti. Krom mékkych dovednosti by se mohl

zaméfit také na Skoleni BOZP.

Jeho tikolem by bylo nabyté dovednosti $ifit mezi ostatni zaméstnance, pti¢emz jako in-
terni zaméstnanec by podnik dobfe znal a jednotliva Skoleni by mohl ptizplsobit indivi-
dualni skuping a jejim skute¢nym potiebam. Skoleni by se odehravala ve §kolici mistnosti
spolecnosti a mohla by byt postavena také na probirani redlnych situaci, se kterymi se

zaméstnanci setkali.
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Stejné tak jak by si sam lektor v jednotlivych tirovnich osvojoval konkrétni problematiku,
tak by si ji jeho prostfednictvim osvojovali i vybrané skupiny zamé&stnancd. V souvislosti
s tim by bylo mozné upravit navrhovanou cetnost proskoleni v jednotlivych oblastech.

Kurzy by mohly byt realizovany ¢astéji a vhodnym zptisobem by se upravila jejich délka.

Vysledkem tohoto opatfeni by bylo vytvotfeni nového pracovniho mista a neustalé inves-
tovani do rozvoje dovednosti interniho Skolitele. Na druhou stranu by jiz nebylo potieba
zajistovat organizan¢ a financné narocné proskolovani vSech ostatnich zaméstnanct,

protoze uz by jej m¢l zcela na starosti interni lektor.

V Tabulce 25 jsou specifikovany ro¢ni naklady spojené s vytvoienim nového pracovniho
mista — interniho Skolitele. V rdmci vycislenych nakladi se berou v potaz i absolvovana
Skoleni v mekkych dovednostech, konkrétné opét v komunikacnich, fidicich a manazer-
skych, a to tfikrat do roka vzhledem k navrzené cetnosti proSkolovani u jednotlivych sku-
pin pracovnikl. V ramci planu do dal$ich let by bylo mozné také ptitadit dovednosti ob-
chodni a administrativni.

Tabulka 25: Ro¢ni naklady spojené s existenci pracovniho mista
interniho lektora (v K¢)

MZDOVA Hruba mzda za | Hruba mzda za | Hruba mzda za
SLOZKA mésic rok rok celkem
Mzdové naklady 31 000,00 372 000,00 372 000,00
LEKTORSKE Vedlejsi Celkové
DOVEDNOSTI Hodnota kurzu ndklady ndklady
Kurz lektorské dovednosti 5900,00 1 667,50 7 567,50
MEKKE Vedlejsi Celkové
DOVEDNOSTI Hodnota kurzu ndklady néklady
Skoleni jedné trovné 2 500,00 1 945,20 4 445,20
Skoleni trovni za rok - 3x 7 500,00 5 835,60 13 335,60
Celkové rocni naklady ) ) 392 903,10

na interniho lektora 2

Zdroj: viastni zpracovani

2 Hodnoty kurzu jsou dany na zaklad& nabidky konkrétnich spole¢nosti. Vedlejsi naklady zahrnuji ubyto-
vani, dopravu a stravu v pribéhu skoleni, pfi¢emz hodnota nakladl je vymezena ramcove na zaklade pru-
mernych cen ubytovacich zafizeni a vefejnych prepravnich spolecnosti.
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Kurz lektorskych dovednosti by mohla zajistit agentura ICT PRO, s. 1. 0., sidlici v Brné&.
Spolecnost je primarné zamétena na poskytovani proskoleni v oblasti IT dovednosti, ale
Vv prub¢hu let rozsitila nabidku svych sluzeb i na mnoho dal$ich oblasti vzdélavani, pro-
toze chce svym klientim zajistit komplexni vzdélavani ve vSech oblastech. Pii vybéru
agentury byla opét zohlednéna navrzena kritéria pro vybér vzdélavacich agentur, jak je

tomu uvedeno v ¢asti 6.2.3 — Vzd¢lavani v mékkych dovednostech (str. 80).

Navrhovany kurz je v zakladni Grovni a trva dva dny. Jeho nespornou vyhodou je, ze
agentura nabizi i dal§i urovné kurzu lektorskych dovednosti, tudiz by bylo mozné je v bu-
doucnu vyuzit a zaméstnance na né vyslat. Interni lektor by tedy jednou za rok prosel

Skolenim, kde by zdokonalil své dosavadni dovednosti.

Co se tyce proskoleni v mékkych dovednostech, byla by na zakladé nejlepSiho ptistupu
opét vyuzita Hubbardova akademie. Interni $kolitel by jednotlivé kurzy absolvoval for-
mou otevienych skoleni, kterych by se ucastnili i zaméstnanci z jinych podniki. Ziskané

poznatky by poté zamé&fil piimo na potieby spolecnosti.

Aby byl interni Skolitel pln€ vyuzit, mohl by dale spolupracovat na tvorbé skolicich pro-
gramil ve spolecnosti, koordinovat a sjednavat i Skoleni mimo oblast mekkych doved-
nosti, pracovat na vyhodnocovani realizovanych skoleni apod. Jinymi slovy, vzniklo by
pracovni misto, kde by se konkrétni pracovnik pln€ zaméfil na problematiku celoZivot-
niho vzdélavani ve spoleénosti. V souvislosti s dal$imi navrhy by také mohl vypomahat

s tvorbou smérnice na vzdélavani a kompetencnich modelt.
6.2.5 ZAVADENi MODERNICH PRISTUPU RIZENi VYROBY

Pro rozvoj pracovnikii vyrobniho odd¢€leni by bylo vhodné vyuzivat nékteré z modernich
pfistupi fizeni vyroby. Dle prizkumu by bylo vhodné vyuzit naptiklad vzdélavaci agen-

turu APQOS sidlici v Jihlavé. Vyhody vyuziti tohoto dodavatele jsou nasledujici:

» snadnd dostupnost (dojezdova vzdalenost 30 km),

* moznost sjednani uzaviené¢ho firemniho Skolent,

= lektofi disponuji 1 vlastnimi praktickymi zkuSenostmi,
= krom Skoleni nabizi i konzultace,

* moznost vyuziti dalSich kurzd,

» Siroka Skala spokojenych klientt.

Pro zacatek by spole¢nost mohla proskolit své zaméstnance naptiklad v metod¢ 5S, TPM

¢1 metodach pro zajisténi maximalniho vyuziti stroji. Cilem navrhu je zavést ve vyrobé
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moderni pfistupy, v tomto piipadé ty zékladni a jednodussi, na kterych by se dalo stavét

pii zavadéni dal$ich metod v budoucnu. Proskoleni ve vSech zminénych metodach by

probihalo v prostorach spolecnosti a byla by tudiz zohlednéna jeji specifika.

Metoda 5S je v podstaté zakladem pro uplatnéni $tihlé vyroby ve spole¢nosti a je zaloZena

na udrzovani potadku a discipliny na pracovisti. Spoc¢iva v plnéni 5 zasad:

na pracovisti budou pouze pouzivané néstroje a material,
vSechny véci maji své pevné misto,

udrzuje se potadek,

standardizace navyk,

sebedisciplina.

Na skoleni by bylo vhodné vyslat mistry a technology jednotlivych stfedisek. V Tabulce

26 jsou zachyceny jednak naklady na proSkoleni a soucasné ptinosy pro spole¢nost. Poté

co si vybrani zaméstnanci metodu 5S osvoji, mohou ji postupné piredavat vSem pracovni-

kiim ve vyrobnim odd¢leni a vytvaret tak prosttedi pro dalsi zmény.

Tabulka 26: Informace vztahujici se k proskoleni metody 5S

Ukazatel Konkretizace

Vyrobni feditel, mistfi a technolo-

Cilové skupiny pracovniku ., , v .
Py p gové vyrobnich stredisek

Pocet osob 9

Doba trvéni kurzu (dny) 1

* rozvoj zaméstnancli

= zvySeni produktivity prace
Piinosy = rychlejsi orientace pfi praci

= zvySeni konkurenceschopnosti
= snizeni ztratovych Cast

= zamezeni plytvani

Néklady na kurz za jednotlivce (K¢) 3161

Celkové naklady na proskoleni (K¢)3 28 449

Zdroj: vlastni zpracovani dle nabidky vzdélavaci agentury

3 Néklady na kurz jsou stanoveny na zaklad& b&znych cen, které si spole¢nost Gi¢tuje. V uvedené hodnoté
jsou také zohlednény naklady na piepravu a stravovani lektora. Stejné je tomu i kalkulaci na proskoleni
TPM a skoleni metod pro maximalni vyuziti stroju.
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Dalsi metoda navrzena pro osvojeni je koncepce TPM neboli totalni produktivni udrzba.
Tento moderni pfistup pro fizeni vyroby je zaloZzen na maximalnim propojeni zameést-
nance s vyrobnim zatizenim, se kterym pracuje. Je proskolen pro jeho pravidelnou udrzbu
a sefizovani. Vyhodou je, ze ¢lovek, ktery s konkrétnim vyrobnim zatizenim bézn¢ pra-
cuje, ho zna nejlépe a dokaze rychle identifikovat problém, v€as ho vyiesit a tim zamezit
vétsim komplikacim a prostojum. Informace vztahujici se k proskoleni v ramci metody

TPM jsou uvedeny v Tabulce 27.

Jelikoz je proskoleni v této oblasti finan¢né narocné, opét by se ho G€astnili pouze vybrani
zaméstnanci, ktefi by své dovednosti §itili dal a Skolili by tak své spolupracovniky. Vzhle-
dem k vétsimu poctu pracovniki obsluhy stroji ve spole¢nosti, by bylo nejvhodnéjsi na

Skoleni vybrat ty, kteti odvadi nejlepsi pracovni vysledky.

Tabulka 27: Informace vztahujici se k proskoleni metody TPM

Ukazatel Konkretizace

Vyrobni feditel, mistii stfedisek,

Cilové skupiny pracovnikt , ; ou
PIYP obsluha vyrobnich zatizeni

Pocet osob 12

Doba trvéni kurzu (dny) 2

* rozvoj dovednosti zaméstnanct

= zamezeni vzniku vétsi poruch

= zamezeni prostojli, zastaveni

Pfinosy stroje

= ecliminovani ztrat

= kvalita produktd

= zajiSténi stabilniho pribéhu vy-
roby

Naklady na kurz za jednotlivce (K<) 6421

Celkové naklady na proskoleni (K¢) 77 052

Zdroj: vlastni zpracovani dle nabidky vzdélavaci agentury

Poslednim navrhovanym kurzem je Skoleni vztahujici se k maximalizaci vyuziti strojo-
vych kapacit. Na zakladé proskoleni cilovych zaméstnanci, by mélo dojit k identifiko-
vani slabych mist, ptestavbé strojii a celkové optimalizaci vyroby, diky ¢emuz by nebylo
potieba investovat do novych vyrobnich zatizeni. I k tomuto navrhu jsou vSechny po-

titebné informace prehledné shrnuty, a to v Tabulce 28.
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Tabulka 28: Informace vztahujici se ke §koleni pro maximalni vyuZiti stroji

Ukazatel Konkretizace

Vyrobni feditel, mistfi stfedisek,

Cilové skupiny pracovniku , o
puyp technologové a strojni adrzbari

Pocet osob 13

Doba trvani kurzu (dny) 1

" rozvoj zamé&stnancil

» uspora investicnich prostiedki
Piinosy = zrychleni vyroby

= efektivni vytizeni stroju

= lepsi organizace prace

Naéklady na kurz za jednotlivce (K¢) 3161

Celkové naklady na proskoleni (K¢) 41093

Zdroj: vlastni zpracovani dle nabidky vzdélavaci agentury

V ramci nabidky vzdé€lavaci agentury, naklady na jednotlivé kurzy odpovidaji ndkladim
na kurz formou otevieného $koleni. Soucasné jsou zohlednény néklady na piepravu

a stravovani lektoru.

NavrzZena opatieni vedou K rozvoji zaméstnancu, ktefi si osvojuji nové metody prace ve
vyrobe. Soucasné zavadéni novych zpuisobti fizeni vyroby vede k zefektivnéni vyrobniho
procesu. Oboji souvisi s podporou kulturni dimenze dlouhodobé orientace.
Po osvojeni si vySe zminénych metod, by spolecnost mohla vyuzit i dalSich kurzt, které
agentura nabizi. Dal§imi pfinosnymi $kolenimi jsou napiiklad:

= principy lean production — §tihla vyroba zalozena na efektivité, flexibilité a spo-

lehlivosti,

= Kaizen — princip neustalého zlepSovani,

* metoda 8D report — nastroj pro fizeni kvality,

* 7 typd Muda — identifikace plytvani a ztrat.

6.2.6 PROSKOLOVANI V IT DOVEDNOSTECH

Dalsi navrhovanou zménou je zavedeni kazdoro¢niho proskoleni vybranych zaméstnancti

na praci s informa¢nimi technologiemi. Z hlediska poctu zaméstnanct, ktefi by se Skoleni
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zucastnili, navrhuji, aby byl zachovan stejny pocet jako tomu bylo pii vzdélavacich kur-
zech v ramci grantového programu ESF. Konkrétné by se jednalo o 100 zaméstnanci,

ptri¢emz nejpocetnéjsi skupinou by byli technicko-hospodaisti pracovnici.

Skolenim doporuduji opét povéfit spole¢nost APOS Jihlava, stejné jako u vzdé&lavani
Vv oblasti modernich zpiisobti fizeni vyroby. Kurzy by probihaly v Jihlave, kam by se mu-
seli zaméstnanci dopravit, a to z toho diivodu, Ze agentura disponuje mobilni pocitatovou

ucebnou, ktera je pro Skoleni vhodna.

IT kurzy by tedy byly realizovany kazdy rok, s tim, Ze by jim pfedchazelo provedeni
vstupnich testl a identifikovani slabych mist zaméstnanct. Nasledné by doslo k rozvrzeni
pracovnikl do 10 skupin, a to z divodu omezené kapacity skolicich prostor dodavatele
kurzt a soucasné diky odlisSnym potiebam Skolenych pracovnikt.. Kurz pro jednu skupinu
by byl zajistén v priabéhu jednoho dne. V Tabulce 29 jsou ramcové vymezeny celkové
naklady, které se vztahuji k absolvovani IT kurzt. Jednotkova cena za kurz na osobu je,
z diivodu vétsiho poctu skolenych pracovniki, nastavena stejné jako u béznych otevie-
nych Skoleni. Cena je nastavena pouze rdmcovée, protoze zaleZzi, jaké konkrétni oblasti by
bylo potieba proskolit, a to na zaklade provedenych vstupnich testi a pohovori s vedenim

spolecnosti.

Tabulka 29: Informace vztahujici se k proskoleni IT dovednosti

Ukazatel Konkretizace

Celkovy pocet prosSkolenych osob 100

Celkova doba na proskoleni (dny) 10
Proskolené oblasti dle momentalnich potieb
Néklady na kurz za jednotlivce (K<) 1 790,00
Piepravni naklady na jednotlivce (K¢)* 66,30
Néklady na kurz za v§echny pracovniky (K¢) 179 000,00
Prepravni naklady za vSechny pracovniky (K<) 6 630,00
Celkové naklady souvisejici s proSkolenim (K¢) 185 630,00

Zdroj: viastni zpracovani

4 Propog¢itané piepravni ndklady zohlediiuji cestu tam i zpét.
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Prepravni néklady jsou vycisleny na zaklad¢ identifikované primérné ceny jizdného na

trase Pelhfimov — Jihlava, které uvadi bézné autobusové ptepravni spolecnosti.

Tim, ze by byly kurzy realizovany kazdy rok, by byl zajistén neustaly rozvoj IT doved-
nosti. Zaméstnanci si v ramci kurz ozivi jiz nabyté dovednosti, zdokonali se v nich
a soucasn¢ si osvoji dovednosti zcela nové. V piipadé potieby by vybrané skupiny pra-

covnikli mohly v priibéhu roku absolvovat i dalsi kurzy IT dovednosti.

Navrzené doporuceni vede k pravidelnému vzdélavani a rozvoji zaméstnanci do bu-

doucna a tudiz posileni kulturni dimenze dlouhodobé orientace spolecnosti.
6.2.7 VYUZITi E-LEARNINGU

Jako vhodny doplnék k realizovanym jazykovym kurziim, by bylo mozné vyuzit e-lear-
ningu. Pracovnici by v e-learningovém prostiedi mohli najit probiranou latku, gramatické

jevy, tkoly na procvi€eni, cizojazy¢né texty, audio nahravky a podobné.

Smyslem doporuceni je zajistit vétsi efektivitu jazykovych kurzi a umoznit zaméstnan-
cum nalézt potiebné materialy na jednom misté a opakovan¢ se vracet k probranym ok-
ruhiim. Nespornou vyhodou je moznost piistupu do e-learningového prostiedi z domova.
Navrh je tedy zamé&fen na podporu vzdélavani ve spolecnosti, coZ je zadouci pro sméfo-

vani ke znalostni ekonomice.

6.2.8 VYCHOVA NOVYCH ZAMESTNANCU POSILENIM SPOLUPRACE SE
SPS A SOU PELHRIMOV

Z analyzy sou€asného stavu ve spolecnosti vyplynulo, Ze dlouhodobym problémem spo-
le€nosti je sehnat kvalifikované pracovniky na rtiznorodé pozice ve vyrobé¢, pro které je
typicky nepfetrzity provoz. V souvislosti s tim se v souc¢asné dob& pohybuje fluktuace
pracovniki ve vyrobnim oddéleni kolem 12 %. Doporucenti, které¢ by mohlo pfispét k vy-
feSeni obou problémt, se vztahuje na posileni spoluprace se Sttedni primyslovou skolou

a Stfednim odbornym ucilistém v Pelhiimové.
V soucasné dobé dochazi do spole¢nosti na praxi nasledujici ucni:

= mechanici a sefizovadi,
* nastrojafi,
= obrabéci kov,

» ucni IT ve strojirenstvi (programovani automatizovanych pracovist).
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Uc¢ni dochazi do vyroby od prvniho ro¢niku, konkrétné vzdy mésic za pololeti, celkem
tedy stravi na pracovistich spolecnosti dva mésice v ramci Skolniho roku. Krom sledo-
vané spole¢nosti, navstévuji 1 dalsi podniky v Pelhfimové. Cilem tedy je pro tyto ucné
zajistit lepsi podminky nez ostatni organizace a tim je motivovat k nastupu do spole¢nosti

po ukonceni studia. Organizace by si tak cilen¢ vychovéavala budouci zaméstnance.

V ramci spoluprace by také bylo mozné uvazovat o vytvotreni nového oboru, ktery by byl
jednak piinosny pro spole¢nost a soucasné také pro SPS a SOU, protoZe by mohlo byt

rozsifeno spektrum nabizenych obort.
Vytvoreni vyhodnéjSich podminek pro studenty

Spoluprace by byla stale postavena na tom, ze u¢ni by dochazeli na praxi a pracovali pod
vedenim mistra, ktery by je seznamoval s pracovnimi ukoly, instruoval o tom, jak maji
praci provadét, ptidéloval by jim ukoly a celkové by jim poskytoval odborny dohled.

Krom toho by klasicky zajistoval jejich proskoleni v ramci BOZP a evidoval dochazku.

Cilem modifikace nyn¢jsi spoluprace tedy je, aby sami studenti chtéli v organizaci pra-
covat a po skonceni studia jim dali pfednost pfed ostatnimi spole¢nostmi v Pelhfimové.

Dalo by se toho docilit prostfednictvim:

» odmeén za praci pii vykonu praxe,

* nabidnuti pracovniho poméru nejlep§im absolventiim,

* nabidky brigad na vikendy, prazdniny ¢i v piipadé vypadku stavajicich zamést-
nanct,

= podpory zlepSovacich navrht,

= vyypisovani soutézi pro tymy studentii pti feSeni konkrétniho tkolu ¢i problému,

» vyhlaSovani nejlepSiho studenta ¢i studentského pracovniho tymu (prostfedek

motivace k dobrym vykontim).

Spolecnost by si tedy vychovavala nové generace kvalifikovanych zaméstnancu, a to
podle svych pfedstav a pozadavkil. Uceii by po absolvovani studia mohl na plny tvazek
nastoupit na specifickou pozici. V Tabulce 30 jsou zachyceny vyhody, které by spolu-

préce pfinesla obéma stranam.
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Tabulka 30: Vyhody posileni spoluprice spole¢nosti se SPS a SOU Pelhiimov

SPS a SOU Pelhiimov ZKkoumana spolecnost

= zatraktivnéni studia = vychova budoucich zaméstnanct
= ziskani praktickych zkuSenosti pii stu- | ® zkuSenosti tykajici se prace se studenty

diu » odstranéni problému s nedostatkem
= prace s modernimi vyrobnimi zatize- kvalifikovanych pracovnikt

nimi = feSeni problému fluktuace
= jistota zamestnani absolventi » vyuziti Sikovnosti a potencidlu mla-
* moznost privydelku pti studiu dych lidi
= jistota brigad pro u¢né » vykryti vypadku stavajicich zameést-

nanct

Zdroj: vlastni zpracovani
Specifikace doporuceni a jeho vyc€isleni

Spolecnost by si u koncicich ro¢nikl vytipovala cca 10 uéiti, u kterych by v prubéhu
uplynulych dvou let identifikovala jisty potencial a kteti by odvadeli dobrou praci. Tako-
vym u¢nim by nabidla moznost nastupu do zaméstnani po ukonceni studia a soucasné
stipendijni odménu za vykon prace v pribéhu praxe, kterou u¢ni bézné absolvuji. Pii pro-
poctu tohoto navrhu je potieba vzit v potaz soucasné naklady na zaskoleni pracovnika ve

vyrob¢ a porovnat je s planovanymi stipendijnimi odménami pro u¢né¢.

V Tabulce 31 jsou vy¢isleny primérné naklady na zaskoleni nového pracovnika ve vy-

robnim useku, ktery je vybran z uchazect o zamé&stnani.

Tabulka 31: Primérné naklady na zaskoleni béZného pracovnika ve vyrobé (v K¢)

Ukazatel VynaloZené naklady
Zékladni zaskoleni 416
Koucovani/mésic 1500
Celkové naklady na zaskoleni 3416

Zdroj: viastni zpracovani dle internich materialii

Zékladni zaskoleni sestava predevsim z uvedeni na pracovisté a proskoleni v oblasti
BOZP, cely akt trva zhruba dvé hodiny a novému pracovnikovi se pfi tom vénuje prede-
v§im personalni pracovnice a nadiizeny pracovnik. V prubéhu nasledujicich dvou mésicu
dohlizi na nového pracovnika stavajici zaméstnanec a nalezi mu za to jednorazova od-

ména 1 500 K¢ za mésic.
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Tabulka 32 znazornuje vynalozené naklady v souvislosti s poskytnutim stipendijnich od-
mén deseti vybranym uciiim, kteti budou na praxi travit celkem dva mésice v roce. Na
zéklad¢ dohody se spolecnosti by byla ucni za tyden prace vypldcena odména ve vysi

1000 K¢.

Tabulka 32: Naklady na stipendijni odmény deseti u¢ia v ramci roku (v K¢)

Ukazatel VynaloZené naklady
Odména jednotlivce/tyden 1000
Celkova néklady na odménu — 1 ucen 8 000
Celkové naklady na odménu — 10 uéii 80 000

Zdroj: viastni zpracovaini

Ve vyrobnim useku pracuje cca 290 zaméstnancll. Pokud je tedy primérna fluktuace pra-
covnikll ve vyrob¢ ve vysi 12 %, znamena to, ze spolecnost kazdy rok hleda cca 35 no-
vych zaméstnanct. Z celkového poctu 290 zaméstnanct se toto ¢islo nemusi jevit jako
velky problém, ovSem vzhledem k tomu, Ze poptavka po pracovnicich stejného zamétfeni
je i u ostatnich spole¢nosti v Pelhfimovée vysoka, pro zkoumanou spole¢nost to piedsta-

vuje pomérné velkou zatéz.

Hledani novych pracovniki komplikuje dale také fakt, ze Pelhfimovsko je oblasti s niz-
kou nezaméstnanostni a ze uchazeci daji v mnohych piipadech pfednost jinym provoziim
pted tim ve sledované spolecnosti, kde by mél pracovnik vykonavat praci v neptetrzitém
provozu. S neustalym shanénim novych pracovnikt se pojit vysoké administrativni zati-
Zeni a ¢asova narocnost. V ramci odchodu stavajicich a hledani novych pracovniki musi

spole¢nost:

* inzerovat volnd pracovni mista,

= provadét pohovory,

= testovat uchazece,

» vynalozit ¢as na zaskoleni kandidat,

» provadét zmeény Vv evidenci zameéstnancd,

= odhlasovat a ptihlasovat pracovniky ke zdravotnimu a socialnimu pojisténi aj.

Kazdy rok tedy spolecnost shani cca 35 zaméstnanct a vynalozi pii tom na vyskoleni
jednoho pracovnika 3 416 K¢ (viz Tabulka 31). Celkové za rok v ramci zaskoleni novych

pracovnikil ve vyrobé musi zaplatit 119 560 korun. V Tabulkach 33 — 35 jsou zachyceny
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naklady vztahujici se k zajisténi potfebnych pracovnikl ve vyrob¢ v jednotlivych letech

od zavedeni stipendijnich odmén pro uéné SPS a SOU Pelhtimov.

V prvnich dvou letech by spolecnost v souvislosti se zavedenou zménou vynalozila vice
prostiedkll, nez pokud by se zaméfila pouze na hledani a zaSkolovani novych zameést-

nancl. Ve tietim roce by se zavedend zména zacala spolecnosti vyplacet.

V ramci uvazovaného modelu se pocita s tim, Ze spolecnost si vytipuje skute¢né kvalitni
ucné, ktefi budou s praci v organizaci spokojeni a v blizké dob¢ své pracovni misto neo-
pusti. Z dlouhodobého hlediska by navrhovana zména vedla k vyteSeni problému s neu-
stalym hledanim kvalifikovanych zaméstnanct a soucasné by doslo k omezeni adminis-
trativné naro¢nych ukoli, které jsou spojeny se ziskdvanim novych pracovnikd.

Tabulka 33: VynaloZené naklady na zajisténi pracovniku ve vyrobé
V prvnim roce zavedeni odmén uci (v K¢)

Ukazatel Vy¢isleni naklada
Néklady na zaskoleni 25 85 400
novych pracovnikl
Néklady na odmény uéiti 80 000
Celkové naklady 165 400

Zdroj: vlastni zpracovani

V prvnim roce zavedeni zmény by spole¢nost vzhledem k fluktuaci hledala 25 novych
uchazecti, protoze zbyvajicich deset by tvoftili vyskoleni ucni, kteti by po absolvovani
studia nastoupili do zamé&stnani. V prvni roce by tedy spolecnost diky zavedené zméné
vynaloZila navic 45 840 korun.

Tabulka 34: VynaloZené naklady na zajiSténi pracovniki ve vyrobé
ve druhém roce od zavedeni odmén uciu (v K¢)

Ukazatel Vydisleni naklada
Nék}ady na za?k?leni 15 51 240
novych pracovnikl
Naklady na odmény uéit 80 000
Celkové naklady 131 240

Zdroj: viastni zpracovani
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Pokud budeme ptedpokladat, ze ucni, kteti v minulém roce po absolvovani studia nastou-
pili a spolecnost neopustili, dojde ke snizeni fluktuace pracovnikti. Spolec¢nost tedy ve
druhém roce vynalozi prostfedky na odmény dalSich 10 ucni, které po dokonceni studia
bude hned moci vyuzit. Soucasn¢ bude shanét uz jen 15 zaméstnancti, aby pokryla po-
ttebu pracovnich sil ve vyrob¢. Ve druhém roce by tedy spole¢nost diky zavedené zméné
vynalozila navic uz jen 11 680 korun.

Tabulka 35: VynaloZené naklady na zajiSténi pracovniki ve vyrobé
Ve tietim roce od zavedeni odmén ucnu (v K¢)

Ukazatel Vy¢isleni naklada
Nfiklady na zz}élfoleni 5 no- 17 080
vych pracovnik
Néklady na odmény uént 80 000
Celkové naklady 97 080

Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud by nastaveny model fungoval, ve tfetim roce by spolenost poptavala uz jen
5 pracovniki, jelikoz by se fluktuace opét snizila. Dle propocti by tedy spolec¢nost ve
sledovaném roce diky zavedeni stipendijnich odmén a motivace u¢niit v pribéhu absolvo-
vani praxe, vynalozila na zajiSténi potfebné pracovni sily 97 080 korun. VynaloZené na-
klady by v tomto roce byly poprvé nizsi oproti obdobim pied zavedenou zménou a spo-

le¢nost by usetila 22 480 korun.

Po uplynuti tii let by bylo vhodné provést analyzu navrhovaného modelu a rozhodnout

se, zda je pro spole¢nost zadouci a zda efektivné funguje.

Spolecnost by si tedy jiz v pribéhu roku vychovévala vlastni zaméstnance, kteti by po
absolvovani mohli rovnou nastoupit na pracovni misto, aniz by bylo potfeba vénovat cas

a prostfedky na jejich zaskoleni.

Posileni spoluprace mezi spole¢nosti a SPS a SOU Pelhiimov je krokem, ktery podporuje
kulturni dimenzi dlouhodobou orientaci. Spolecnost si totiz do budoucna zajisti potiebné

pracovni sily, vysokou kvalitu vyroby a produktivity prace.
6.2.9 PRAVIDELNA SETKAVANi S RADOVYMI ZAMESTNANCI

Proskoleni v mékkych dovednostech je vhodné z hlediska rozvoje pracovniki a zajisténi

schopnosti komunikovat a vést své podiizené. Aby vynalozené prostiedky byly efektivné
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zhodnoceny je potieba v podniku nastavit fungujici systém pienosu informaci, a to od

vrcholového vedeni az k jednotlivym pracovnikiim ve vyrobg.

V souvislosti s tim je dulezité zavést pravidelna setkavani vedoucich jednotlivych tseku
se svymi podfizenymi, a to napiiklad i setkavani vyrobnich mistri s délniky ve vyrobé.
Koordinace takovych setkani by byla plné v kompetenci vedouciho pracovnika a jejich
hlavnim cilem by bylo informovat o podstatnych zménach v podniku a pfedani informaci,

které se vztahuji k ¢innosti podniku jako celku, ale 1 k praci jednotlivych zaméstnanct.

Spolecnd interakce a komunikace ptispéje k lepsi informovanosti pracovniki a odstranéni
obav z nejistoty a realizovanych zmén. Soucasné dojde k posileni kulturni dimenze ma-

1ého mocenského odstupu, coz je zadouci pro posun spolecnosti ke znalostni ekonomice.

Krom komunikace rozli¢nych zmén, které se podnik chyst4 realizovat, by m¢l byt dan
prostor podfizenym pracovniklim, aby mohli identifikovat nedostatky na jednotlivych
pracovistich. O konkrétnich nedostatcich by bylo vhodné diskutovat a hledat lepsi fesenti,
k ¢emuz by mohli ptispét sami pracovnici, protoze pracovisté, na kterych pisobi, dobie
znaji. Tento krok pfisp&je k vétsimu pocitu sounalezitosti zaméstnanct s podnikem a sou-

¢asn¢ zamestnanci budou mit pocit, ze jejich prace ma smysl.

V ramci spolecné komunikace by také mohly byt odhaleny nedostatky ve znalostech

a dovednostech pracovnikl a bylo by mozné identifikovat potfebu vzdélavani.

Pro ptehlednost jsou v Tabulce 36 shrnuty vyhody a nevyhody vztahujici se k zavedeni

pravidelnych setkavani pracovnikti na vSech urovnich v podniku.

Tabulka 36: Vyhody a nevyhody zvedeni pravidelnych setkavani se zaméstnanci

Vyhody Nevyhody
zajisténi informovanosti zaméstnancli | - ¢asova a organiza¢ni narocnost
zamezeni $ifeni nepravych informaci | - odvedeni pozornosti od pracovnich

‘o . y ukolu
odstranéni obav z nejistoty a zmén

diskuze o nedostatcich na pracovistich

posileni vztahi mezi zaméstnanci

+ 4+ 4+ + o+ 4+

posileni soundlezitosti zaméstnanct
s podnikem

+ prostfedek pro identifikaci vzdélavaci
potieby

Zdroj: vlastni zpracovani
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6.2.10 SIRENi POVEDOMIi O CORPORATE IDENTITY

Néavrh vztahujici se k $ifeni firemni identity souvisi s pfedchazejicim doporuc¢enim. Iden-
tita organizace je néco, co ji odliSuje od ostatnich a je potieba s ni zaméstnance seznamit.

V ramci Sifeni firemni identity by bylo vhodné, aby si zaméstnanci osvojili:

» prvky podnikové kultury (zptisob komunikace, oblékani, zvyklosti, logo, znacka

aj.),
" vizi,
= poslani,
= filosofii,

» dlouhodobou strategii a smétovani podniku,

= npastavené cile.

Pokud bude firemni identita zaméstnancim komunikovana a v souvislosti s tim jim bude
vysvétleno, jak jejich prace prispiva k dosazeni vytyCenych cilii a fungovani spole¢nosti,
da se predpokladat vétsi spjatost a loajalita pracovnikli k organizaci. Soucasn¢ také veétsi
semknutost a tymovost, coZ povede k posileni kulturni dimenze kolektivismu ve spolec-

nosti.

Siteni povédomi o firemni identité by se mélo vztahovat pfedev§im na pracovniky ve

vyrobe, aby nebrali svoji praci pouze jako prostiedek pro zajisténi zivobyti.
6.2.11 CASTEJSi VYUZIVANIi KOUCINGU A MENTORINGU

V soucasné dobé€ spolecnost vyuziva koucingu, a to jako nasledné formy vzdélavani pra-
covnikd poté, co jsou klasicky zaskoleni pro praci na konkrétnim misté. V souvislosti
S odstraflovanim neochoty piijimat zodpovédnost za vlastni praci by bylo vhodné, aby
koucovani bylo dlouhodobégjsiho charakteru. Pfinosné by také bylo vyuziti mentoringu,
kdy by si mohl pracovnik svého mentora vybrat sdm. Ob& metody by piispély ke vzdéela-

vani a osvojovani zkusSenosti vedenych pracovnik.

Dlouhodobé¢ji vedeny zaméstnanec by se pii vykonu své prace setkal s celou fadou situ-
aci, o kterych by se mohl radit s kou¢em ¢i mentorem a na zéklad¢ toho by ziskal mnohem
vétsi jistotu pii plnéni samostatnych ukold.

Jak koucingu, tak mentoringu by bylo mozné vyuzit i jednorazové pii plnéni nahodilych

ukoli a projektu.
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6.2.12 KROUZKY KVALITY

Navrh vztahujici se k zavedeni krouzki kvality, ¢i obecné k podpote tymové spoluprace,

prispiva k posileni kulturni dimenze kolektivismu ve spolecnosti.

Metoda je zalozena na vytvoreni tymu, ve kterych zaméstnanci pracuji na feSeni pro-
blému nebo ukolu, ktery se na pracovisti vyskytne. Tymy by mély byt vytvoreny z nej-

lepSich zaméstnancii daného pracoviste.

Krouzky kvality se daji uplatnit ve vSech odd€lenich podniku. Vzhledem k provedené
analyze a identifikovani problému nedostate¢né podpory tymové prace ve vyrob¢, by bylo

vhodné uvazovat o zavedeni navrhované metody prave zde.

Velkou vyhodou krouzkt kvality je, Ze pracovnici by pfi feSeni problémut piisli do osob-
niho kontaktu, spolecné by sdileli své znalosti, dovednosti a zkuSenosti a vzajemné by si

je predavaly. V ramci tymu by soucasné byly posileny mezilidské vztahy.

Vyteseni problému nebo ukolu by zaméstnance motivovalo k dalsi aktivité, protoze by

jasn¢ pochopili, ze jejich prace ma smysl.
6.2.13 VYTVORENI KOMPETENCNICH MODELU

Dalsi navrhovanou zménou je vytvoreni kompeten¢nich modeld, které se budou vztaho-
vat K jednotlivym pracovnim mistim v podniku. Model by m¢l byt pomtckou pro vybér
novych pracovniki, protoZe by se v nich zachytily veskeré pozadavky na uchazece o za-
méstnani, a to v souvislosti s volnou pracovni pozici. Model by mél obsahovat jak od-

borné, tak osobnostni kompetence a charakteristiky jednotlivce.

Velkou vyhodou je, Ze vytvofeny model by se dal vyuzit i pfi hodnoceni a nasledném
vzdélavani stavajicich zaméstnancu, tudiz by jeho vyuziti bylo Siroké. Prostfednictvim
ptehledné zachycenych znalosti, dovednosti a schopnosti, kterymi by mél pracovnik dis-
ponovat pro kvalitni vykon své prace, by bylo snadné identifikovat, jaké ma zaméstnanec
mezery a jakym zptisobem se maji ubirat vzdélavaci aktivity.

Kompetencni modely si spole¢nost miiZe snadno vytvofit sama, u zkoumaného podniku
by tim mohla byt povéiena personalni pracovnice a vypomoci by ji mohly jeji kolegyné&,
které se zabyvaji mzdovou agendou. V souvislosti se sestavovanim modell je potieba

pracovat s internimi dokumenty, pfedevsim S popisy pracovniho mista.

Pokud by byly modely vyuzivany na planovani vzdélavacich aktivit, bylo by potieba pro-

vést hodnoceni zaméstnancti, tzn. provést kompetencni diagnostiku a z té vychazet.
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Postupem casu by bylo vhodné vytvofit kompetencni modely pro vSechny pracovni po-

zice ve spolecnosti, a to k zajisténi rychlejsiho a efektivnéjsiho vybéru pracovnikd, jejich

hodnoceni a naslednému planovani vzdélavacich aktivit na vSech pozicich. Vyhody a ne-

vyhody navrhované zmény jsou zachyceny v Tabulce 37.

Tabulka 37: Vyhody a nevyhody vyuzZivani kompeten¢nich modela

Vyhody

Nevyhody

uchazece tvorbé

+ rychlé porovnani pozadavkl se zna-
lostmi a schopnostmi uchazece

+ vyuzitelné pti hodnoceni zaméstnancti
+ vyuzitelné pro vzdélavani a rozvoji

+ pii zménach v podniku se snadno pte-
tvori

+ prehledné zachyceni pozadavkd na | - administrativni ndrocnost pfi jejich

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro pfedstavu jsou na Obrazcich 12-15 zachyceny zjednodusené navrhy étyt kompetenc-

nich modelt, které se vztahuji ke skute¢nym pozicim ve sledované spole¢nosti. Jednotlivé

polozky by bylo vhodné podrobnéji rozpracovat.

Obrazek 12: Nastin kompetenéniho modelu - ucetni

4 ) Znalost mzdové
Schopnost prace problematiky
s ucetnim
softwarem
. J
( )
Samostatnost,
peclivost,
zodpovédnost
.
( )
Ochota ucit se
nové véci Schopnost prace
\ y s dokumenty a
informacemi

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 13: Nastin kompetenéniho modelu - mistr vyrobniho stiediska

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 14: Nastin kompetenéniho modelu — vedouci zahr. prodeje

Zdroj: viastni zpracovani
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Obrazek 15: Nastin kompetenéniho modelu - nastrojar

Tvorba a poro-

( N\
zuméni tech. A
Opravarenska dokumentaci Technické
dovednost mysleni
. J J
4 N\ N\
Samostatnost a Dovedno§t|
peclivost v oblasti .
zpracovani kovt
\_ J J
\
Piesnost a Manualni
duslednost zruénost
Tymovost )

Zdroj: vlastni zpracovani

Jelikoz je vyuziti kompetenénich modelu Siroké, ptispélo by jednak K posileni kulturni
dimenze dlouhodobé orientace spolecnosti, protoze by prostrednictvim nich bylo prova-
déno hodnoceni zaméstnanct a jejich nasledné vzdélavani. Dale by kompetencni modely
pomohly v ramci vybéru uchazeci, protoze by bylo mozné snadno porovnat, zda kon-

krétni uchazec spliuje pozadovana kritéria.
6.2.14 TEST BAREVNE SEMANTICKEHO DIFERENCIALU (TBSD)

Vhodnou metodou, ktera by se dala vyuzit ptedev§im pfi vybéru pracovnikd, je dotaznik
TBSD. Jedna se o psychologicko-sociologickou metodu, jejimz cilem je identifikovat
osobnost jednotlivce a jeho hierarchii hodnot. Ukézkovy test je pro ptfedstavu zachycen
v Ptiloze 6 a v tomto ptipad¢ sestavd celkem ze 106 vyrazi. Jednd se o testovani, kde

dilezitou roli hraji bary a podnétova slova. K vyplnéni dotazniku je potieba:

= yuchaze¢ o zamé&stnani,

= formulaf TBSD,

= pastelky,

» pocitatovy program na vyhodnoceni vysledkd,

= vySkoleny odbornik.

Krom vys$e zminéného TBSD dotazniku, dostane vypliujici k dispozici 12 pastelek, které

bude pii vypliiovani pouzivat. Pastelky jsou V pfirodnich, odliSitelnych barvach. K vy-
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hodnoceni vyplnéného dotazniku je potieba vyskoleného odbornika (psychologa ¢i soci-
ologa), ktery s timto dotaznikem umi dobie pracovat. Konkrétni kroky pfi vypliiovani

dotazniku:

1. ke kazdému podnétovému slovu uchazec bez premysleni vybere tii barvy

2. V zavéru vybarvovani uchazec¢ setadi barvy od 1 do 12 (1 — nejptijemnéjsi barva,
12 — nejméné pfijemna barva)

3. konkrétni podnétova slova uchaze¢ ohodnoti od 1 do 4 (1 — dobré, 4 — $patné)

4. vyhodnoceni dotaznikli odbornikem (sestaveni hierarchického seznamu podnéto-
vych slov od nejduilezitéjsich a pozitivné vnimanych, po nejméné dulezité a vni-

mané negativné a shrnuti charakteristiky uchazece o zaméstnani)

Smyslem vyuzivani tohoto dotazniku je odhalit specifickou individualitu jednotlivce a na
zakladé¢ toho rozhodnout, zda je pro konkrétni pracovni pozici vhodnym zaméstnancem.
V tomto ptipadé by se mé&lo sledovat jednak to, zda se jednotlivec identifikuje s kolekti-
vem, jak se stavi k pravidlim, ke zménam ¢i jaky ma postoj k praci ve sménném a nepie-

trzitém provozu.

Prostfednictvim dotazniku se da identifikovat spousta informaci o uchaze¢i. V ramci po-
hovoru totiz maji vSichni uchazeci tendenci vystupovat zpisobem, o kterém si mysli, ze
je pro spolecnost zadouci. Nicméné¢ v ramci testu TBSD, ktery pracuje jak s védomou,
tak nevédomou strankou jednotlivce, je mozné identifikovat skute¢nou individualitu ¢lo-

véka.

Podnétova slova v dotazniku jsou variabilni a mohou se obménovat dle konkrétni po-
tieby. Bude zalezet na tom, jaka kritéria budou v momentalni chvili pti vybéru zamést-

nance dulezita.

Pro podpoteni kulturni dimenze kolektivismu ve spole¢nosti, by mé¢l byt dotaznik zamé-
fen na identifikaci pracovnika z hlediska jeho schopnosti pracovat v tymu a hajit jeho
z4jmy. V soucasné dob¢€ je prace Vv tymu typicka pro pracovniky, ktefi se snazi vytvofit
novy produkt a zavést ho na trh, pro pracovniky pfipravujici obchodni nabidky nebo pro
pracovniky pfi instalaci nového stroje na pracovisti. Zminéné skupiny zaméstnancti jsou

typickymi predstaviteli tymové prace ve spolecnosti.

Nicméné tymovost se v podstaté dotyka kazdého zaméstnance, protoze v rdmci podniko-
vych aktivit se do riznorodych tymi mohou zapojit v podstaté vSichni zaméstnanci pod-

niku. Odhadnuti charakteru a osobnosti clovéka je tedy skute¢né klicové.
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Dotaznik by souc¢asné mohl byt koncipovan takovym zplisobem, aby bylo mozné odhalit,
zda uchaze¢ o zaméstnani ve vyrobé v rdmci neptetrzitého provozu, bude dlouhodobé
schopen takovou praci vykonavat. Jiz v pocatcich by se dalo zamezit pfijeti nevhodného

kandidata a prispét tak k feSeni fluktuace zaméstnancii ve spolecnosti.

Velkou vyhodou vyuziti TBSD dotazniku je, ze pokud se na zadklad¢ n¢j vybere vhodny
zamé&stnanec, ktery se identifikuje se skupinou spolupracovnikti, nebude potieba vyna-
kladat prostfedky napt. na team buildingy, jejichz cilem je tmeleni kolektivu a budovani
mezilidskych vztahii. Souc¢asné vybér vhodného zaméstnance ptispéje k piijemnému pra-
covnimu prostiedi a pratelskych vztahiim na pracovisti. V Tabulce 38 jsou piehlednym

zpusobem zachyceny vyhody a nevyhody vyuziti TBSD dotazniku.

Tabulka 38: Vyhody a nevyhody uZiti TBSD dotazniku

Vyhody Nevyhody

+ podpofeni kolektivismu, piijemného | - potfeba spoluprace s odbornikem

klima na pracovisti - delsi doba na vyhodnoceni pohovoru

+ vybér nejvhodngjsiho uchazece na
konkrétni pracovni pozici

+ sniZeni prostfedkt vynakladanych na
stmelovaci aktivity a budovani vztahi

+ niz§i potieba ménit nevhodné zameést-
nance

Zdroj: vlastni zpracovani
Vycisleni nakladu

Co se tyce stanoveni nékladli na vyuziti TBSD dotazniku, tak spole¢nost by v tomto pfi-
pad¢ musela vynalozit prostfedky pouze na odménu vyskoleného odbornika, ktery umi
dotaznik vyhodnotit. VSemi ostatnimi pomiickami, jako jsou dotazniky, pastelky a pro-

gram na vyhodnoceni, disponuje konkrétni odbornik.

V ramci hledani kompetentniho odbornika byla oslovena PhDr. Helena Kolatfova, ktera
se dlouhodob¢ zabyva prave problematikou TBSD dotazniku a praci s nim. V Tabulce 39
jsou stanoveny naklady, souvisejici s vyhodnocenim cca 5 dotaznikt v prabéhu jednoho

dne, kdy by ve spolecnosti probihaly pohovory s uchazeci o zaméstnani.
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Tabulka 39: Prehled vynaloZenych naklada na vyhodnoceni
TBSD dotazniku (v K&)

Ukazatel VynaloZené naklady
Odmeéna za vyhodnoceni dotaznik®® 2 500,00
Piepravni naklady® 180,20
Celkové naklady na vyhodnoceni (K¢) 2 680,20

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzhledem Kk tomu, Ze doktorka Kolafova pasobi v Ceskych Bud&jovicich, je nutné zo-
hlednit také naklady na ptepravu do sidla zkoumané spole¢nosti. Pti ur€ovani piepravnich
néakladti na trase Ceské Bud&jovice — Pelhfimov byla opét pouzita primérna cena b&znych

autobusovych spolecnosti, zajistujicich vetejnou ptepravu osob.

Spolecnost by prvni spolupraci s doktorkou Kolafovou mohla brat jako zkousku. Pokud

by se vyuziti TBSD dotazniku osvéd¢ilo, bylo by mozné navéazat dlouhodobé&jsi spolu-

préci.

6.2.15 ZMENA PRISTUPU K ZAMESTNANCUM VE VYROBE,
OPTIMALIZACE VYROBY

Z hlediska feSeni problému s nepfetrZitym provozem ve vyrob€ a naslednou vysokou
fluktuaci zaméstnancti, by bylo vhodné komplexné€ pouvazovat o optimalizaci vyroby ve

prospéch zaméstnanctl.

Moznym zpusobem by bylo zajisténi pfesunu pracovnikli na jednotlivych pracovistich
takovym zplisobem, aby zaméstnanciim v pribéhu roku bylo umoZznéno stiidat jednotliva

stanoviste a tudiz by nemuseli pracovat vyhradné v nepfetrzitém provozu.

U stavajicich zaméstnanct by v souvislosti s tim bylo potieba zrealizovat prizkum a zjis-

tit, zda by byli ochotni v priabéhu roku stiidavé pracovat na riznorodych pracovistich

Co se tyce pfijimani novych pracovniki, dal by se, jak jiz bylo zminéno, vhodnym zpti-
sobem vyuzit TBSD dotaznik a dopfedu identifikovat, zda je uchaze¢ schopen na tako-
vém pracovisti pusobit. V Tabulce 40 jsou vymezeny vyhody a nevyhody navrhovaného

zameru.

5 Kalkulovana odména je vy¢islena na zakladé jednorazové taxy 500 K¢&/dotaznik.
® P¥i stanovovani celkového hodnoty piepravnich nakladfi byla zapoditana cesta tam i zpét.
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Tabulka 40: Vyhody a nevyhody optimalizace vyroby p¥i FeSeni problému
s nepretrzitym provozem ve vyrobé

Vyhody Nevyhody
+ teSeni problému fluktuace pracovnikii | - organiza¢ni naro¢nost planované zmény
+ prispéni ke spokojenosti pracovnikli - neochota spoluprace pracovnikii na mis-
+ tvorba  univerzélnd  vydkolengch tech, kde nedochazi k nepfetrzitému
provozu

pracovniku (diky stfidani pracovist’)
- problémy S odménovanim pii stiidani

+ posileni vztahl s pracovniky <
pracovis

+ vé&tsi loajalita pracovniki k podniku

+ posileni kulturni dimenze feminity

Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem navrhované zmény ve vyrob¢ by bylo zajistit lepsi ptistup k pracovnikiim, neuva-
Zovat o nich jako 0 pouhé pracovni sile a sou¢asné vyiesit problém s fluktuaci zamé&st-

nanct. V souvislosti s timto krokem by byla posilena kulturni dimenze feminita.

K teseni problému by také mohlo ¢asteénd vypomoci vyuzivani uéiia ze SPS a SOU, ktefi
by napftiklad o vikendech mohli vystfidat stavajici zaméstnance v nepfetrzitém provozu.
V ramci jedné dvanécti hodinové smény by se mohli prostfidat naptiklad dva ucni, aby
jejich zatéz byla pfiméfend. Stavajici zaméstnanci by tak mohli nacerpat sily na dalsi pra-

covni tyden a ucni by ziskali moZnost pfivydélat si pfi studiu.

104



7 ZAVER
Hlavnim cilem diplomové prace bylo charakterizovat rozhodujici formy vzdélavani ve

vybraném podniku, analyzovat je ve vztahu k podnikové kultufe a navrhnout zmény ve-

douci k zddoucimu stavu budouci znalostni ekonomiky.

Vzhledem k hlavnimu cili a tématu prace, byla soucasné provedena analyza podnikové
kultury a charakterizovan zptsob ziskavani a vybéru zaméstnanct ve sledované spolec-
nosti. VSechny vymezené oblasti spolu navzajem souvisi. Podnikova kultura ovliviuje,
jakym zptsobem se ve spoleCnosti pfistupuje ke vzdélavani pracovniki. Vybér zameést-
nancu je uzce sSpjat s jejich ochotou vstupovat do procesu celozivotniho vzdélavani, pti-

¢emz podnikova kultura by k nému méla vytvaret vhodné podminky.

Vzdélavaci aktivity jsou ve spolecnosti planovany na cely rok a bézné€ na n¢ spolecnost
vycleni o néco vice prostiedkil, nez bylo pivodné planovano. Co se tyce konkrétnich
forem vzdé€lavani, jsou odlisné pro jednotlivé skupiny pracovnikil, pticemz vzdy se
V ramci nich pouze reaguje na momentalni potiebu a povétSinou nezajist'uji dostatecny
rozvoj pracovnikd. Pro vSechny skupiny zaméstnanct jsou bézna zaskoleni pii nastupu
na pracovi$té a proskoleni v rdamci BOZP. Spole¢nost neméa vytvofenou smérnici na vzdé-

lavani svych pracovnik.

Pro pracovniky ve vyrobé jsou typicka Skoleni technického charakteru, které se vztahuji
Kk vykonu prace. THP pracovnici jsou proskolovani pfedevsim v oblasti ucetni a danové
problematiky, pocitacové a jazykové gramotnosti. Posledni skupinou jsou vedouci pra-
covnici, u kterych je momentaln¢ zajiStovan pouze rozvoj jazykovych dovednosti. V sou-

vislosti s realizaci jednotlivych kurzi a skoleni neni bézné provadeét jejich vyhodnoceni.

V letech 2010 — 2012 spolecnost absolvovala rozsahlé proskoleni riznorodych skupin
pracovnikil ve spolupraci s Evropskym socidlnim fondem. V ramci jednotlivych kurzi se

pozornost soustfedila na dovednosti v oblastech IT, cizich jazyki a mékkych dovednosti.

Podnikova kultura spolecnosti je charakteristickd malym mocenskym odstupem, kdy
pracovnici respektuji odlisné role v ramci organizacni struktury ve spole¢nosti a mezi
nadfizenymi a podiizenymi prevladaji neformalni vztahy. Nedostatky jsou v pfenosu in-

formaci, znalosti a vzdjemné komunikaci.

Pro spolec¢nost je dale typicka feminita, ktera je zaloZend na pratelskych vztazich, kdy se

o0 sebe zaméstnanci zajimaji. Problémem je pouze nepfetrzity provoz ve vyrobnim useku,
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kde k zaméstnancim neni pfistupovano individualné, ale tak jak je to obvyklé, tj. jako

Kk pouhé pracovni sile.

Kratkodoba orientace spole¢nosti se projevuje jejim zaméfenim na momentalni situaci,
nedostatecné se pozornost soustfed’'uje na budoucnost, kterd bude souviset se znalostni
ekonomikou a ziskani konkuren¢ni vyhody prostfednictvim neustalého rozvoje zamést-
nancu. Z hlediska vzdélavani se zatim pouze reaguje na momentalné nezbytné potieby.
Neprovadi se hodnoceni provedenych skoleni a neni vytvofena smérnice na vzdélavani,
kterd by vymezovala pevny tad a pravidla pro vzdélavani zaméstnanct. Existujici pro-
blémy, vztahujici se k nedostatku kvalifikovanych pracovnikt a vyssi fluktuaci ve vy-
rob¢, spolecnost hodla fesit vyuzivanim agentur K ziskavani zaméstnancti namisto nale-
zeni dlouhodobého feSeni. Nejsou osvojovany moderni ptistupy fizeni vyroby (napf.
TPM nebo 5S), které jsou diilezité pro schopnost reagovat na zmény, které piinasi globa-
liza¢ni trendy, soucasné jsou prostfedkem pro rozvoj zaméstnanci. Vedeni podniku neni
rozvijeno v mékkych dovednostech, které slouzi k dobré¢ komunikaci a vedeni podtize-

nych.

Neochota pfijimat zmény a riziko a souc¢asné odmitani nejednoznaénych situaci, jSou pro-
blémy, které se vztahuji k nedostate¢né komunikaci mezi zaméstnanci. Nedostatek je
v prenosu informaci a znalosti spojenych s realizovanymi zménami, a to od vedeni az po
posledniho zaméstnance ve vyrobé. Soucasné pracovnici neradi pfijimaji zodpovédnost

za vlastni préci.

Individualismus se ve spole¢nosti projevuje piedevsim U pracovnikli ve vyrobé, pro které
je typicka samostatna prace u vyrobnich zafizeni, neni zde podporovéana tymova spolu-
prace a tudiz sdileni znalosti a dovednosti v tymu spolupracovnikii. Nedostatecna spjatost
s podnikem je také dana tim, Ze zaméstnanci vnimaji svou praci pifedevsim jako prostie-
dek pro zajisténi urcité Zivotni urovné, ale neni jim dostate¢né komunikovan smysl jejich
prace a sméfovani podniku samotného (vize, cile, strategie), které by vedlo k vétsi iden-

tifikaci zaméstnanct se spole¢nosti.

Vybéru zaméstnancii ve spolecnosti ptedchazi jejich ziskani, pti¢emz spole¢nost vyu-
ziva uchazecu jak z internich, tak z externich zdroji. Skupina kandidatd, kterd splituje
zékladni kritéria je zatazena do skupiny ,,vyhovujici“ a postupuje do uzsiho vybéru.
O kone¢ném vybéru uchazece rozhoduji realizované pohovory, ovérovani zptsobilosti

kandidata a dtilezitou roli hraji reference od minulych zaméstnavatelii. Pohovort se vzdy
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ucastni nadfizeny pracovnik potencidlniho zaméstnance, v pfipadé potieby jesté navic

personalni pracovnice spolecnosti. Co se tyce vybéru zaméstnanci na pozice ve vyrobg,

momentalné se bere v potaz predevsim piistup ¢lovéka k praci a zakladni dovednosti,

protoze spole¢nost se dlouhodobé potyka s nedostatkem kvalifikovanych uchazeci o za-

mestnani a vyssi fluktuaci pracovnikll ve vyrobnim tseku.

Na zéklad¢ provedené analyzy a zajisténi posunu spolecnosti do znalostni ekonomiky

jsou pfedmétem doporuceni nasledujici navrhy, které jsou podrobné rozpracovany v ka-

pitole 6 (str. 77-104):

Zavedeni smérnice na vzdélavani, ktera vymezi fad pro realizaci vzdélavacich ak-
tivit vSech pracovniki ve spolecnosti.

Vytvoteni hodnoticiho dotazniku k absolvovanym skolenim, kde budou zamést-
nanci moci vyjadfit sviij ndzor k jednotlivym kurziim a ktery bude podkladem pro
zmény ve vzdélavani v budoucnu (navrh dotazniku viz Ptiloha 5).

Rozvoj v oblasti m&kkych dovednosti, kdy jednotlivé kurzy budou vybranou
vzdélavaci agenturou zaméfeny na konkrétni potteby spolecnosti.

Vyskoleni interniho lektora pro oblast mékkych dovednosti, ktery ziskané obecné
poznatky pfizplsobi specifické skupiné Skolenych pracovniki a krom oblasti
mékkych dovednosti bude prispivat K zajisténi dalSich vzdélavacich aktivit ve
spole¢nosti.

Zavedeni modernich pfistupti fizeni vyroby (5S, TPM a metody zajist'ujici maxi-
malni vyuziti stroji), které vytvoti zaklad pro pfijeti dalSich metod v budoucnu.
V ramci jejich zavedeni dojde k optimalizaci a zefektivnéni vyroby a soucasné
K rozvoji pracovniku.

Pravidelné proskolovani v IT dovednostech, diky kterému bude zajistén neustaly
rozvoj pracovniki, prostiednictvim absolvovani na sebe navazujicich moduli.
Vyuziti e-learningu v ramci jazykovych kurzi, ktery prisp&je k vétsi efektivité
rozvoje jazykovych znalosti zaméstnanci.

Vychova zaméstnancii v ramci posileni spoluprace se SPS a SOU Pelhiimov, a to
prostfednictvim zavedeni stipendijnich odmén, nabidky pracovniho poméru po
absolvovani studia, pravidelnych brigad a dalSich. Navrh vede k cilené vychové
budoucich zamé&stnanci a odstranéni problému s fluktuaci pracovnikt a pfijima-

nim nekvalifikovanych uchazect o zaméstnani.
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Pravidelna setkavani se zaméstnanci na vSech urovnich v podniku, diky kterym
bude zajistén prenos informaci, znalosti a dalSich skutecnosti, které se vztahuji
Kk planovanym podnikovym zménam. V ramci setkani bude mozno diskutovat
o nedostatcich na pracovistich a jejich eliminaci.

Sifeni povédomi o corporate identity, cilech, strategii a vizi spole¢nosti, které pfi-
sp&je k lepsimu pochopeni smyslu prace zaméstnancti a jejich celkové spjatosti
s podnikem.

Dlouhodobéjsi vyuzivani koucingu a mentoringu, diky kterym bude pracovnik
dlouhodobé¢;ji veden a ziska Siroké spektrum zkusenosti, na zaklad¢ kterych bude
schopen praci odvést kvalitné a nebude mit problém s pfijimanim zodpovédnosti
za vlastni praci.

Zavedeni krouzk kvality a podpora tymové prace, ktera ptispéje ke sdileni zna-
losti a dovednosti uvniti tymu spolupracovnikd.

Vytvoreni kompetenénich modelt, které budou vymezovat znalosti, dovednosti
a schopnosti ¢loveéka, které jsou dilezité pro vykon konkrétni pracovni pozice.
Kompetenéni modely budou vhodnym prostiedkem pro hodnoceni a nésledné
vzdélavani pracovnikl (konkrétni navrh modelt viz str. 98-100).

Vyuziti testu barevné sémantického diferencialu (TBSD), ktery na zékladée prace
s védomou i nevédomou strankou ¢lovéka, dokaze odhalit, zda se uchaze¢ o za-
méstnani hodi na volnou pracovni pozici. Vybér zaméstnanct se tedy stane efek-
tivnéjsi.

Zmeéna piistupu k zaméstnanclim ve vyrobé a optimalizace vyroby, diky ¢emuz
bude mozné fesit problém neochoty zaméstnancti dlouhodobé pracovat v neptetr-
zitém provozu a budou brany v potaz individudlni potfeby jednotlivce. Zména pfi-

stupu pfisp&je k feSeni fluktuace pracovnik.

V soucasné dobé¢ spolecnosti jeste pln€ nechapou dilezitost zaméfeni se na znalostni eko-

nomiku a v souvislosti s tim neni problematika celozivotniho vzdélavani brana jako kli-

covy prvek pro zajisténi konkuren¢ni vyhody a schopnosti reagovat na globaliza¢ni

Dilezité je zamétit se na efektivni fizeni podnikové kultury, ktera ptispiva k vytvoreni

podminek fungujiciho vzdélavaciho systému spolecnosti. Vytvoreny systém by mél pod-

pofit celozivotni vzdélavani vSech zaméstnanctl, coz ve svych disledcich povede ke zvy-

Seni konkurenceschopnosti podniku.
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8 SUMMARY AND KEYWORDS

The main objective of this diploma thesis is to characterize forms of education in selected
enterprise, analyze it in relation to the corporate culture and suggest changes leading to a
desirable future state of the knowledge-based economy.

In connection with the theme and the main objective of this thesis is the research also
focused on the corporate culture, the recruitment and the selection of employees.

The thesis has two main parts. The theoretical part consists of theoretical knowledge,
which relate to the issue of development of employees through lifelong learning, recruit-
ment, corporate culture and knowledge economy.

First of all the practical part contains information about selected company. This part also
analyses the corporate culture, the selection and training employees, through the use of
guantitative and qualitative methods.

The obtained results are the basis for proposing effective changes. At the end of this thesis
are proposed some changes which should improve the current situation, especially the
area of staff training to reach a knowledge-based economy in the future.

Keywords: knowledge-based economy, learning organization, staff training, human re-
source developement, corporate culture, employee selection
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Priloha 1

Dotaznik VSM 94 — Geert Hofstede

Vézeny respondente, jsem studentkou oboru Rizeni a ekonomika podniku, Ekonomické
fakulty Jiho¢eské univerzity v Ceskych Bud&jovicich. V ramci zpracovavani diplomové
prace na téma Celozivotni vzdelavani, vybér zaméstnancit a podnikova kultura vybraného
podniku, provadim dotaznikové Setieni, vztahujici se pifedevs§im k problematice podni-

kové kultury spolecnosti.

Predlozeny dotaznik je anonymni a ziskana data budou pouzita vyhradné pfi zpracovani
vyse zminéné zavérecné prace. Dekuji za Vasi spolupraci pii vyplilovani a velmi si vazim

Vaseho vynaloZeného Casu.

Bc. Katefina Pipalova

Predstavte si idedlni zaméstnani — pokud jste zaméstndan(a), bez ohledu na to, jaké je
Vase soucasné zaméstnani. Pokud byste si vybiral(a) idedlni zaméstndani, jak dileZité
by pro Vas bylo... (zakrouZkujte, prosim, jednu odpovéd’ u kazdé z nasledujicich otd-
zek)

nanejvys diilezité
velmi dulezité
mirné dulezite

malo dulezité

a B~ W N -

velmi malo diilezité ¢i nediilezité

1. Mit dost ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny zivot.
1 2 3 4 5

2. Mit dobré pracovni prostiedi (dobré vétrani a osvétleni, dostatek mista apod.).
1 2 3 4 5

3. Dobie si v pracovnich zalezitostech rozumét s pfimym nadiizenym.
1 2 3 4 5

4. Mit jistotu zaméstnani.
1 2 3 4 5

5. Pracovat s lidmi, ktefi spolu dobie spolupracuyji.
1 2 3 4 5

6. Kdyz se s Vami Vas ptimy nadfizeny radi o svych rozhodnutich.
1 2 3 4 5

7. Mit ptilezitost pracovniho rastu.

1 2 3 4 5



8. Mit praci, ktera je rozmanita a obsahuje i prvky urc¢itého dobrodruzstvi.
1 2 3 4 5

Jak jsou pro Vas ve Vasem osobnim Zivoté dileZité nasledujici véci? (zakrouZkujte,
prosim, u kazdé polozky jednu odpovéd’)

9. Osobni stalost a spolehlivost
10. Setrnost
11. Vytrvalost

1 2
1 2
1 2
12. Ucta k tradici 1 2

3
3
3
3

~ B~ B~ b
ol o1 o1 Ol

13. Jak casto se citite nervozni nebo napjaty(4) pii praci?

1. nikdy
2. ziidka
3. obcas
4, casto

5. velmi ¢asto

14. Jak casto se, podle VaSich zkuSenosti, podiizeni boji vyjadrit sviij nesouhlas se
svymi nadfizenymi?

1. nikdy
2. ziidka
3. obcas
4. casto

5. velmi Casto

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s ndsledujicimi vyroky? (zakrouZkujte, pro-
sim, u kazdého vyroku jednu odpovéd’)

1 naprosto souhlasim

2 souhlasim

3 nejsem rozhodnut(a)
4 nesouhlasim

5 naprosto nesouhlasim

15. Vétsine lidi se da vefit.
1 2 3 4 5

16. Clovek muze byt dobrym manazerem, i kdyz nema pfesnou odpoveéd’ na vétSinu
otazek, které mohou jeho podfizeni vznaset v souvislosti se svou praci.

1 2 3 4 5

17. Organizacni struktura, ve které maji nckteti podfizeni dva nadfizené je néco,
¢emu je tieba za kazdou cenu se vyhnout.

1 2 3 4 5
18. Ze soupeteni mezi zaméstnanci je obvykle vice Skody, nez uzitku.
1 2 3 4 5



19. Organizacni piedpisy podniku se nesméji poruSovat, a to ani tehdy, kdyz si za-
méstnanec mysli, Ze jedna v zajmu organizace.

1 2 3 4 5

20. Kdyz lidé v zivoté selzou, je to Casto jejich vlastni vina.

1 2 3 4 5

Nékteré informace o Vasi osobé (pro statistické ucely)
21. Jste:

O
O

muz
zena

Kolik Vam je let:

22.

23.

OO0O0O0000000 » OOOO0OO0O00OO

0

méné nez 20
20-24
25-29
30-34
35-39

40 - 49

50 -59

60 — 64

65 a vice

lik let $kolniho vzdélani jste Fadné absolvoval(a) (véetné zakladni Skoly):

9 let a méné
10 let

11 let

12 let

13 let

14 let

15 let

16 let

17. Let

18 let a vice

JestliZe mate nebo jste mél(a) placené zaméstnani, o jaky druh price se
jedna nebo jednalo?

O

O 0O od

o oad

Neplacené zaméstnani (zahrnuje studenty prezencniho studia)
Nekvalifikovana manualni prace
Bézné vyskoleny utednik, ufednice nebo sekretarka

Vyuceny ¢i odborné zaSkoleny femeslnik, technik, informatik, zdravotni
osetfovatel(ka) umélec (umélkyn¢) apod.

Vysokoskolsky vyskoleny profesional apod. (ne manazer)
Manazer jednoho ¢i dvou podfizenych (ne manaZzert)

Manazer jednoho nebo vice manazeri



Piiloha 2

Index mocenského odstupu

m(03) = (22*1 + 46*2 + 10*3 + 0*4 + 2*5) / 80 = 1,925
m(06) = (4*1 + 44*2 + 20*3 + 12*4 + 0*5) /80 =2,5
m(14) = (0*1 + 24*2 + 30*3 + 20*4 + 6*5) / 80 = 3,1

m(17) = (18*1 + 44*2 + 10*3 + 6*4 + 2*5) / 80 = 2,125

Index individualismu a kolektivismu

m(01) = (20*1 + 48*2 + 8*3 + 2*4 + 2*5) / 80 = 1,975
M(02) = (12*1 + 46*2 + 20*3 + 0*4 + 2*5) / 80 = 2,175
m(04) = (42*1 + 30*2 + 6*3 + 2*4 + 0*5) /80 = 1,6

M(08) = (8*1 + 32*2 + 20*3 + 20*4 + 0*5) / 80 = 2,65

Index maskulinity a feminity

M(05) = (32*1 + 40*2 + 4*3 + 2*4 + 2*5) / 80 = 1,775
m(07) = (12*1 + 40*2 + 20*3 + 8*4 + 0*5) / 80 = 2,3
M(15) = (0*1 + 22*2 + 32*3 + 20*4 + 6*5) / 80 = 3,125

M(20) = (2*1 + 24*2 + 36*3 + 18*4 + 0*5) / 80 = 2,875

Index vyhybani se nejistoté a riziku

m(13) = (4*1 + 14*2 + 48*3 + 12*4 + 2*5) / 80 = 2,925
m(16) = (0*1 + 20*2 + 40*3 + 18*4 + 2*5) / 80 = 3,025
m(18) = (12*1 + 44*2 + 18*3 + 6*4 + 0*5) / 80 = 2,225

M(19) = (0*1 + 32*2 + 36*3 + 12*4 + 0*5) / 80 = 2,75

Index kratkodobé a dlouhodobé orientace
m(10) = (8*1 + 34*2 + 32*3 + 6*4 + 0*5) / 80 = 2,45

M(12) = (8*1 + 24*2 + 38*3 + 8*4 + 2*5) / 80 = 2,65



Priloha 3 — vlastni zpracovani

1. Mit dostatek €asu na vlastni osobnici rodinny Zivot

@ 60

o

2 gg 48

o 20 ' ﬁ 5 5

o 0

§ nanejvys velmi mirné malo  velmi mdlo
dalezité  dulezité dulezité  dilezité dualezité ¢i

nedulezité

Konkrétni odpovédi respondentt

2. Mit dobré pracovni prostredi
(dobré osvétleni, vétrani, dostatek mista apod.)

:-5

L 60

& 40 46 ﬂ

o

o 20 20

E 0 12 ' 0 Ay
& nanejvys velmi mirné malo  velmi mélo

dalezité  dllezité dilezité dalezité  ddlezité Ci
nedulezité
Konkrétni odpovédi respondentt

3. Dobre si v pracovnich zaleZitostech rozumét
s pfimym nadfizenym

E

> 50

s % .l

° 46

© 20

= 22 ﬂ

)g 18 10 > Ly
e nanejvys velmi mirné malo velmi malo

dulezité dulezité dulezité  dllezité  dualezité ¢
nedulezité
Konkrétni odpovédi respondenti
4. Mit jistotu zaméstnani

3 50

3 40

o 30
e 20 2 30

N 10 ﬁ
)§ 0 Sy o
e nanejvys velmi mirné malo velmi malo
dulezité dalezité dualezité dulezité  dllezité ¢i

nedulezité
Konkrétni odpovédi respondenti



5. Pracovat s lidmi, ktefi spolu dobre spolupracuji

o 40
3 30
2 20
(o]
2 10
o 0
o]
a

7 ]
GqV ey sy

nanejvys velmi mirné malo velmi malo
dalezité dalezité dalezité dalezité  dllezité ci
nedulezité

Konkrétni odpovédi respondenti

6. Kdyz se s Vami Vas primy nadrizeny radi o svych

:g 50
3 40
_g. 30
o 20
:8' 10
o 0
a.

N
o

Pocet odpovédi
=N W
o O o o

rozhodnutich
44
“v 20 12 ' _
nanejvys velmi mirné malo velmi malo
dalezité dulezité dulezité dalezité  dllezité ¢i

nedulezité

Konkrétni odpovédi respondent(

7. Mit prilezitost pracovniho ristu

ﬂzlﬂﬂ‘,.

nanejvys velmi mirné malo velmi malo
dalezité dulezité dalezité dalezité  dalezité ¢i
nedulezité

Konkrétni odpovédi respondent(

8. Mit praci, ktera je rozmanita a obsahuje i

Pocet odpovédi
N
o

prvky urcitého dobrodruzstvi

= E E b=

nanejvys velmi mirné malo  velmi malo
dalezité  dulezité  dllezité  dalezité dulezité Ci
nedulezité

Konkrétni odpovédi respondentt



Pocet odpovédi
Pocet odpovédi Pocet odpovédi

Pocet odpovédi

9. Osobni stalost a vytrvalost v osobnim zivoté

50
40
30
20

40
30
20

40
30
20
10

nanejvys
dilezité

velmi mirné malo
dilezité dilezité dalezité

Konkrétni odpovédi respondentd

10. Setrnost

velmi malo
dilezité ¢i
nedulezité

-"-,,.

nanejvys
dalezité

velmi mirné malo
dalezité dilezité dalezité

Konkrétni odpovédi respondent(

11. Vytrvalost

velmi malo
dilezité ¢i
nedulezité

-"-,

nanejvys
dudlezité

nanejvys
dulezité

velmi mirné malo
dilezité dilezité dalezité

Konkrétni odpovédi respondentl

12. Ucta k tradici

velmi mirné malo
dalezité dilezité dalezité

Konkrétni odpovédi respondent(

velmi malo
dilezité ¢i
nedulezité

velmi malo
dllezité ¢i
nedulezité



Pocet odpovédi

13. Jak casto se citite nervézni
nebo napjaty pfi praci?

60

40 48

28 < 7R 2P V.
nikdy zfidka obcas Casto velmi

Casto

Konkrétni odpovédi respondentl

14. Jak casto se, podle Vasich zkuSenosti, podfizeni
boji vyjadrit nesouhlas se svymi nadfizenymi?

Pocet odpovédi

Pocet odpovédi

40
30
20
10

30 1
20 30
24
10 I 20 l ﬁ

nikdy ztidka obcas Casto velmi
Casto

Konkrétni odpovédi respondentd

15. Vétsiné lidi se da vérit

22 I 32 l 20 l
’ 6 '
naprosto souhlasim nejsem nesouhlasim naprosto
souhlasim rozhodnut(a) nesouhlasim

Konkrétni odpovédi respondent(

16. Clovék mGze byt dobrym manazerem, i kdyZ nema
presnou odpovéd’ na vétSinu otazek, které mohou jeho

Pocet odpovédi

40
30
20
10

podrizeni vznaset v souvislosti se svou praci

40
20 18
0 S
naprosto souhlasim nejsem nesouhlasim naprosto
souhlasim rozhodnut(a) nesouhlasim

Konkrétni odpovédi respondentt



17. Organizacni struktura, ve které maji néktefi podfizeni dva
nadiizené je néco, cemu je tieba se za kazdou cenu vyhnout.

50
@ 40
3 30 44
-8‘ 20 '
S 18 ﬂ
10 10 ' ’
>§ 0 °
8 naprosto souhlasim nejsem nesouhlasim naprosto
souhlasim rozhodnut(a) nesouhlasim

Konkrétni odpovédi respondentt

18. Ze soupereni mezi zameéstnanci je obvykle vice
Skody nez uzitku

g 60

2 a0

3, a4 ﬂ

-

>§ 0 12 ' 18 <y g

e naprosto souhlasim nejsem nesouhlasim naprosto
souhlasim rozhodnut(a) nesouhlasim

Konrkétni odpovédi respondetnl
19. Organizacni predpisy se nesméji porusovat, a to ani
tehdy, kdyZ si zaméstnanec mysli, Ze jedna v zajmu
organizace

@ 40

o 30

Q

3 20 32 36

] 10 12 '

9]

>8 0 F F

& naprosto souhlasim nejsem nesouhlasim naprosto
souhlasim rozhodnut(a) nesouhlasim

Konkrétni odpovédi respondent(
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Prijmeme zaméstnance na nasledujici pozice:

® Délnik / délnice ve vyrobé

PoZadujeme: - ochotu pracovat ve sménném provozu
(tfisménny i nepretrzity provoz)
- zkuSenost z vyrobniho podniku vyhodou
- nastup ihned

® Serizovac automatickeé
vyrobni linky
PoZadujeme: - miniméainé SS vzdélani v oboru
- znalost prace na PC, elekirikar vyhodou

- ochotu pracovat ve sménném provozu
Pozice je vhodna i pro absolventy

® Mistr vyrobniho strediska

PozZadujeme: - minimalné SS vzdéléni, znalost prace na PC
- zkuSenosti s vedenim lidi
- ochotu pracovat ve sménném provozu
- flexibilitu, spolehlivost, komunikativnost
- praxe v obdobné funkci vyhodou
- vice na www.spokar.com

Nabizime: - zazemi stabilni spolecnosti
- odpovédnou samostatnou praci s odpovidajicim
financnim ohodnocenim
- zaméstnanecké benefity
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DOTAZNIK NA VYHODNOCENI ABSOLVOVANEHO SKOLENI

Druh Skoleni:

Termin kondni:

Misto konani:

Rozsah skoleni (dny, hodiny):

Pracovni zafazeni Skoleného:

Cast 1 - u odpovédi 1 - 9 vyberte Vami preferovanou odpovéd’.

1. Dokazal Vas lektor zaujmout?

jednoznacéné ano - spiSe ano - ¢astecné - spiSe ne - moji pozornost neziskal

2. Byly predavané znalosti a dovednosti zacileny na ¢innosti, které realizujete pri
vykonu prace?

jednoznacéné ano - spiSe ano - ¢astecné - spiSe ne - viibec ne

3. Mél/a jste mozZnost si probirané skute¢nosti vyzkouSet?

vZzdy - témét pokazdé - obcas - téméf ne - nic jsem si nevyzkousel/a

4. Byl/a jste aktivné zapojovan/a do vyuky?

neustale - spiSe ano - ¢astecné - spiSe ne - do vyuky jsem nebyl/a zapojen/a viibec
5. Jak hodnotite délku kurzu?

byl ptili§ dlouhy - byl optimalni - byl pfili§ kratky

6. Vyuzijete nabyté znalosti a dovednosti ve Vasi praci?

vyuziji v§e - spiSe ano - ¢astecné - spise ne - ve své praci nic nevyuziji
7. Bylo pro Vas absolvované $koleni prinosné?

velmi - spiSe ano - ¢astecné - spise ne - nebylo vitbec pfinosné

8. Jaky je Vas celkovym dojem z absolvovaného Skoleni?

zcela mne zaujalo - pozitivni - praimérny - podprimérny - nedostacujici



9. Mél/a byste zajem o dalsi iroven absolvovaného Skoleni?

urcCité ano - spiSe ano - mozna - spise ne - urcité ne

Cast 2 — na otazky 10 - 13 miiZete odpovidat vlastnimi slovy.

10. Je néco, co Vam na Skoleni chybélo?

11. Co podle Vas bylo na skoleni nejlepsi?

12. Co podle Vis bylo na Skoleni nejméné prinosné?

13. Jaké nové znalosti a dovednosti jste si osvojil/a?

Zde je prostor pro Vase dalSi poznamky a pfipominky k absolvovanému $koleni:
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Jste (muZ / Zena):

Bodinny stav:

Radost

Friace

Minuleost
J& (=&m)
Déti
Jtofit
Zivat
Otec
Z&bava
Smrt

Sex
Elid
Bolest
Hamaradi / Hamaridky
Jzkost
Ticho
Hadka

Idealnl Zena

Huda
Lide

Hemoco

TBSD

Vék:

pracovni
zafazeni:

Manipulace

Sponténnost

Odstup

Sdileni

Prospéch jedince

Soudrinost

Jednotlivec

Spoledenstvi

Eontrola

Vetahy

Lhostejnost

Empatie (cit)

Diskriminace

Tolerance

Okamiity zisk

Investice

Konzum ({spotfeba)

Trvald udriitelnost

Jistota

Lkceschopnost

Opatrnost

Tvotivost

Pravidlo




Idedlni muZ Problém
Vzdéldni Ztrdta
Bvadtka Zdrod

Leky Zemé
DEtstwi Urodni phda
Maniel ;/ ManZelka Hréz

Hluk Rist

Muzi Katastrofs
Stésti ElzZencst
Malada Hleddini
Iména Tina

Enéni Zkusenost
Idedl 44 Tichova
Milenec / Milenka Bludifcé
Domoyr Hadéie
Zeny Média
Povinnosti Vefeiny
Budoucnost Tradice
Pracoviits Vivod

Eny Svoboda
Bit prvni Strategie
Léska Hezdvislaost
Hadfizeny Tibér
Unava Vihoda
Intimni stvk Smér
Elkohol Zaklad




