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SHRNUTI

Bakalai'skd prace analyzuje fizeni pracovniho vykonu ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
Teoretickd cast definuje a popisuje zakladni pojmy managementu a tizeni lidskych zdrojt.

Déle je prace zaméfena na Cinnosti fizeni lidskych zdrojt.

V praktické ¢asti jsou popsany Cinnosti fizeni lidskych zdroji ve spole¢nosti

SKODA AUTO a.s. se zaméfenim na fizeni pracovniho vykonu ve vyrobé.

Cilem préce je analyza ¢innosti fizeni lidskych zdroji ve vybrané organizaci.

KLICOVA SLOVA

Management, fizeni lidskych zdrojii, SKODA AUTO, fizeni pracovniho vykonu

TITLE
Selected activities of human resource management in the organization.
SUMMARY

The bachelor thesis analyses the performance management of SKODA AUTO a.s. The
theoretical part defines and describes the basic concepts of management and human resources
management. Further work is focused on the activities of human resource management.
The practical part describes the activities of human resource management in the company
SKODA AUTO as. with a focus on performance management in production.

The aim is to analyse the activities of human resource management in an organization.
KEY WORDS

Management, human resources management, SKODA AUTO, performance management.
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Uvod

Lidské zdroje patii mezi nejdilezitéjsi ¢ast jakékoliv firmy. Jsou to hlavné lidé, ktefi
diky svym zkuSenostem, znalostem a dal§imi faktory ovliviuji uspésnost firmy. Aby lidé co

nejlépe naplnovali cile spoleCnosti, je dilezité je, spravné motivovat a hodnotit jejich vykon.

Tato bakalarska prace se bude vénovat lidskym zdrojim spolecnosti
SKODA AUTO a.s., ktera patii mezi nejvétsi firmy pusobici v Ceské republice. Spole¢nost
pisobi v automobilovém primyslu, ktery se podili velkym dilem na hospodatstvi Ceské

republiky.

Cilem bakalafské prace bude analyza vybranych cCinnosti fizeni lidskych zdroja
ve vybraném podniku. Z vysledkt analyzy tvorba moznych doporuceni k zlepSeni souc¢asného
stavu. Prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou. V teoretické Casti autor vyuzil
poznatkl a informaci nac¢erpanych v odborné literatute. V praktické ¢asti je vyuZito informaci

ziskanych ze zaméstnani ve SKODA AUTO a.s. v oddéleni na vyrobu agregati.

Ke splnéni cile prace se v prvni kapitole bude autor zabyvat vysvétlenim zékladnich
pojmu managementu, funkci manaZera a ¢innosti managementu, mezi které patii rozhodovani,
planovani, kontrolovani, motivovani a fizeni lidskych zdroj. Druhd kapitola bude obsahovat
podrobnéjsi informace Cinnosti fizeni lidskych zdrojii. Mezi ¢innosti fizeni lidskych zdroji
patii analyza a vytvofeni pracovniho mista, pldnovani a ziskavani lidskych zdroji, motivace,

vzdélavani a predev§sim hodnoceni pracovniho vykonu.

V praktické c¢asti se nejprve dal$i kapitola bude vénovat predstaveni spolecnosti
SKODA AUTO as., a to jeji historii, situaci na trhu a srovnani s konkurenci v Ceské
republice ve vyrobé automobild. Ve ¢tvrté kapitole za pomoci teoretickych znalosti budou
zanalyzovany &innosti lidskych zdroji ve SKODA AUTO as. s vétsim zaméfenim na
hodnoceni pracovniho vykonu. V zavéretné casti bakaldiské prace bude na zdkladé
pfedchozich poznatkil a ziskanych informaci udé€lan navrh na zlepSeni hodnoceni pracovniho

vykonu ve vyrobnich usecich spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
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1 Zdakladni pojmy Frizeni lidskych zdroju

Personalistika tvofi tu ¢ast fizeni organizace, které se zaméfuje na vse, co se tyka ¢lovéka
v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani, formovani, vyuzivani, jeho
organizovani a propojovani jeho Cinnosti, vysledkll jeho prace, jeho pracovnich schopnosti
a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci, organizaci a spolupracovnikim a dal$im
osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka a rovnéZ jeho osobniho uspokojeni

Z vykonavané prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje.

1.1 Management

Management je disciplina, kterd neposkytuje vycCerpavajici a jasné navody, jak fidit
jakoukoliv organizaci. Piedstavuje soubor poznatkil, které by si m&l manaZer osvojit a jez
slouzi jako vychodisko pro jeho praci. V konkrétnich situacich je musi umét vhodné
aplikovat, kombinovat, popf. i rozvijet. Rada zavéri, které byly smérodatné po desetileti, je

vyvojem modifikovéana, pfekondna a nahrazena novymi.

Existuji vSak nékteré obecné zkuSenosti, které jsou praxi posledni zhruba stovky let
ovétené, které lze povazovat za jistd vychodiska fizeni. Do této kategorie poznatkl patii

vymezeni zakladnich manazerskych funkci.

2%

jako jsou rozhodovani, planovani, implementace, kontrola, organizovéani, komunikovani a

prace s informacemi. [3]

Veber definuje management jako souhrn vSech Cinnosti, které je tieba udé€lat, aby byl

zabezpecen chod organizace. S pojmem management se miizeme setkat v trojim vyznamu:

o) specificka aktivita,
o skupina fidicich pracovnik,
o védni disciplina. [7]
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Pro blizsi pochopeni spektra manazerskych aktivit je vhodné tyto aktivy dale Clenit. Své
praktické opodstatnéni ma rozdeleni manazerskych aktivit s ohledem na charakter a ¢asové

hledisko, kdy rozliSujeme:
o Strategické tizeni

Jde o manazerské aktivity, které jsou realizovany vrcholovou turovni managementu,
Vv ptipadé€ malych a stfednich podnikt Casto jejich vlastniky ¢i ustavenym vykonnym vedenim.
Zamétuji se na klicové faktory fungovani a koncipuji smér ¢i sméry rozvoje organizace. Maji

dlouhodobé;jsi charakter, zpravidla 3 az 5 let.
o Taktické fizeni

Jde o tidici aktivity sméfujici k naplnéni strategickych cild, obvykle v casovém vyhledu

jednoho roku. V soudobé manazerské praxi se za nastroj taktického fizeni povazuji ro¢ni plan,

Vv v

o Operativni fizeni

Jde o manazerské aktivity smétujici K realizaci taktickych zaméri, nastroje jsou operativni
plany s Casovym vyhledem ne delSim neZ Ctvrtletni, Casto kratSim (plany mésicni, tydenni ¢i

sménoveé). [7]

1.2 Manazer

Postaveni manaZera v procesu fizeni miizeme znazornit schématem: vlastnik-manazer-
zaméstnanec. Nékdy se namita, ze toto schéma je neptfesné, protoZze manazer je vlastné také

jenom zaméstnanec. [7]

Vse se odvijelo podle velikosti podniku, v malém podniku byla funkce manazera
a vlastnika 1 zaméstnance Casto totoZna, az se zvétSovanim se tyto role rozdélili. I velké firmy
Z po¢atku mivaly ve vedeni jednotlivce, ktefi byli velkymi individualitami, a UspéSnost
spolecnosti byla z velké €asti zavisla na nich. Byli to napiiklad H. Ford a T. Bat'a z po¢atku

20. stoleti ¢i z dnesni doby napt. S. Jobs.

wevr

Jak se podnikatelské subjekty i neziskové organizace stavaly rozsahlejSimi a ¢lenitéjSimi,
jak rozsifovaly pfedmét své Cinnosti, tak se zvySovaly naroky na jejich fizeni a ¢lenéni

managementu. V soucasné dob¢ se manazeti rozdeluji obvykle do tii trovni.

Manazefti prvni linie — zakladni uroven postaveni manazeri, kterd je jen o stupinek vyse

nad vykonnymi pracovniky. (mistfi, vedouci dilen apod.)
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Stfedni manaZefi — zahrnuji velmi pocetnou a rozmanitou skupinu fidicich pracovnikd.
V Cinnosti stiednich manazerd zaujima nejvétsi podil poskytovani a ziskédvani informaci.
Udava se, ze tyto ¢innosti zabiraji az 40% jejich pracovniho ¢asu (manazeti zavodu a vedouci
ruznych utvara).

Vrcholovi manazefi — reprezentuji zpravidla takové pracovniky, ktefi usmérnuji
a koordinuji vSechny ¢innosti a vytvareji koncepce ur€ité organizacni jednotky. Tato skupina
fidicich pracovnikli je zvlast€¢ dulezitd, protoze na jeji praci zaviseji konecné vysledky.
Vrcholovi manazefi jsou relativné oddéleni od organizace a piebiraji na sebe odpoveédnost za

vlastniky. Tésnou vazbou na vlastniky je vytvafeno jejich zvlastni postaveni v fidici

hierarchii. [7]

1.21 Manazerské role

Budeme-li zkoumat c¢innosti, kterymi se manazeti béhem dne zabyvaji, zjistime, Ze
vystupuji v nékolika typech vztahti vic¢i nadfizenym, podfizenym, spolupracovnikim,
klientim ¢i vefejnosti. Jejich chovani se 1i$i odliSnymi pravidly a principy. Henry Mintzeberg

charakterizoval deset riiznych roli, které manazefi zastavaji.

o Interpersonalni role — ptedstavitel, vedouci a spojovatel.
o Informacni role — pozorovatel, Sifitel a mluv¢i.
o Rozhodovaci role — podnikatel, fteSitel rusivych wudalosti, distributor zdrojd,

vyjednavag. [2]

1.3 Manazerské dovednosti

Bez ohledu na to jakou pozici zastava v organizacni struktufe, musi mit manazer urcité,
obecné pouzitelné manazerské dovednosti. Velikost podilu téchto dovednosti vSak zavisi na
tom, na kterém stupni managementu se manaZzer nachédzi. Tyto dovednosti se rozd€luji na tfi

zakladni a jsou to lidské, technické a koncepcni.

1.3.1 Lidské dovednosti

ManaZeti museji realizovat vétSinu praci, za které zodpovidaji, prostfednictvim jinych lidi.
Z tohoto divodu jsou pro né nezbytné lidské dovednosti. K tomu, aby mohl vést podiizené

pracovniky, musi byt pfedev§im schopen s nimi efektivné komunikovat a i€¢inn€ je motivovat.
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1.3.2 Technické dovednosti

Predstavuji schopnosti pouzivat specifické znalosti, techniky, metody a postupy pro
realizaci vykonnych ¢innosti a procesti. Ur¢iti manazetfi museji mit specifické technické

dovednosti lidi, které fidi, aby dokazali efektivné zabezpeCovat provadéni riznych praci.

1.3.3 Koncep¢ni dovednosti

Znamenaji schopnost vidét firmu jako systém, ktery je tfeba usmeériiovat tak, aby byly
dosahovany jeho strategické cile. Manazeii s koncepénimi znalostmi a dovednostmi museji

znat v§echny podstatné aktivity organizace a dokazat je uzitecné koordinovat. [3]

1.4 Rozhodovani

Rozhodovani je mozné chapat jako jadro fizeni. Vyznam rozhodovani se projevuje
predevsim v tom, Ze kvalita a vysledky téchto procesl, zejména strategickych rozhodovacich
procest, ovliviiuji zasadnim zpiisobem efektivnost fungovani a budouci prosperitu téchto

organizaci. [7]

Je mozné je také chéapat jako vybér alternativniho priibéhu ¢innosti. Rozhodovani je jadrem
planovani. Casto manazefi povazuji rozhodovani za svoji hlavni ¢innost. Rozhodovani je vSak

pouze krokem v planovani. [9]

VSichni manaZefi na vSech fidicich Urovnich délaji rozhodnuti. Konec¢ny vliv téchto
rozhodnuti miize mit zna¢ny rozsah. Néktera z nich jsou strategického charakteru a ovliviiuji
zasadnim zpisobem prosperitu nebo preZiti organizace, jind mohou byt zdanlivé nevyznamna.
Vsechna rozhodnuti vS§ak maji na vykonnost organizace urcity vliv. Je proto dulezité, aby

manazefi rozvijeli své dovednosti rozhodovani. [3]

141 Typy rozhodnuti

I kdyz lze manazery odliSovat podle jejich vzdélani, zivotniho stylu, poctu let praxe,
¢1 podle mista plisobeni, vSichni bez rozdilu museji rozhodovat. Role rozhodovatele znamena,

Ze manazer je soucasné fesitel problému.

Jakmile vznikne urcity problém, manaZer ur¢i bézny postup jeho feSeni. Tyto moZnosti

jsou dve¢, programované a neprogramované rozhodnuti.

o Programované rozhodnuti
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Pouzije-li se pro feSeni problému opakovatelny, bézny postup, je vysledkem programované
rozhodnuti. V denni praxi délaji manazefi fadu programovanych rozhodnuti. K jejich dosazeni

by manazefi neméli vynakladat nadbyte¢né usili ani nadbytecny Cas.
o Neprogramované rozhodnuti

Cas od Casu se manazeii setkavaji se specifickymi problémy, které nemaji analogii
V minulosti, nebo jsou mimoiadné slozité ¢i extrémné vyznamné. Tyto problémy vyzaduji
odli$né, a n¢kdy i ojedinélé feSeni.

Dulezité je, aby potieba neprogramovaného rozhodnuti byla jednoznaéné identifikovana.

Je nutné si uvédomit, Ze realizace neprogramovanych rozhodnuti byvaji obvykle finan¢né

velmi naro¢né a mivaji strategicky charakter.

Pro dosazeni neprogramovanych rozhodnuti se nejéastéji vyuzivaji obecné rozhodovaci
postupy, usudek, intuice a tvofivost. Ackoliv manaZeti neradi pouzivaji pii rozhodovani
intuici, nemaji k dispozici takové ucinné techniky a kvantitativni metody na podporu

rozhodovani jako u rozhodovani programovaného. [7]

142 Rozhodovaci faktory

Nedilnymi soucastmi vétSiny rozhodovacich procest jsou riziko a nejistota. Vysledky
mnoha rozhodnuti zaviseji na budoucim vyvoji urCitych faktord, které presné¢ nezname. Pti
hodnoceni variant a volbé optimalni varianty urené k realizaci vychdzime pouze z urcitych
ptredpokladi, resp. odhadd budoucich hodnot téchto podstatnych faktord. [3]

v

Je logické, Ze pro realizaci bude nejvhodnégjsi ta varianta, ktera bude pfinaSet nejpiiznive)si
vysledky a co nejvice eliminovat mozné nepfiznivé dusledky volby. Je dilezité mit
k dispozici spravné stanovené cile feSeni problému, které mohou rozhodovateli pomoci pii

vybéru nejvhodnéjsi alternativy. Pfi hodnoceni alternativ ptichdzeji v tivahu tfi situace:

o frozhodovani za jistoty — Vtomto pfipadé ma rozhodovatel k dispozici
kompletni znalosti o moznych disledcich volby jednotlivych alternativ,

o rozhodovéani za rizika — rozhodovatel mé k dispozici pravdépodobnostni
odhady vzniku moznych dasledki volby jednotlivych alternativ,

o rozhodovani za nejistoty — rozhodovatel nema zadné informace s tim, s jakou

pravdépodobnosti mohou nastat mozné diisledky volby jednotlivych alternativ.

[7]
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1.5

Planovani

Manazerska aktivita zaméfena na budouci vyvoj organizace, urcujici, ¢eho a jak ma byt

dosazeno. Urceni, co se ma stat, nikoliv reakce na to, co se stane. Planovani by mélo vést

k cilim, které jsou uréovany v raznych trovnich a planech.

Planovani je zaméfeno na stanoveni budoucich stavii organizace a cest K jejich dosaZeni.

Planovani stejné tak znamena urceni cile s ohledem na zdroje a stanoveni cest (konkrétnich

aktivit) k dosazeni téchto cilti. To, Ze organizace se nachazi v neuspokojivé situaci, muze mit

pfi¢inu ve Spatném planovani, chybném urceni cilii s ohledem na disponibilni zdroje nebo

v chybném urcéeni postupti, jak téchto cilii dosahnout.

Planovani v kazdé organizaci plni nasledujici ukoly:

o

1.5.1

je nastrojem rozvoje organizace, pomoci plant uréeni smétovani organizace,

je prostiedkem zabezpecujicim koordinaci a proporcionalitu uvniti organizace,
propojeni strategickych, taktickych, operativnich plant,

provéazanost obchodnich, vyrobnich, persondlnich, technickych, investi¢nich
a dalsich plant,

uspofadani planu podle organizac¢nich urovni.

Déleni planu

V organizaci se zpravidla sestavuje fada planli, které na sebe musi navazovat

a rozdélujeme je podle riznych hledisek.

o

O

o

1.5.2

Casové hledisko — propojeni strategickych, taktickych a operativnich pland.
Vécné hledisko — provéazanost plantt obchodnich, vyrobnich, personélnich,
investi¢nich aj.

Hledisko organizacnich urovni — kaskada plant, plany jednotlivych Utvart az

po plany celopodnikové.

Sestavovani plani

Nejobecnéjsi postup tvorby planu spocivéa v provedeni nasledujicich krokd:

1)

konkretizace zamért vyplyvajicich pro danou oblast planovani z nadfazenych

zamera organizace,

2)

Zabezpeceni nezbytnych informacnich zdroji pro tvorbu planu,

3) vypracovani navrhu planu,
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4) seznameni dotCenych utvart organizace s navrhem planu,
5) stanovisko dotcenych Gtvart k navrhu planu,
6) uprava navrhu planu v souladu s pfipominkami dotcenych utvard,

7) schvaleni a vydani definitivni podoby planu.

Vychodiskem pro sestavovani planu je znalost nadfazenych zamért organizace, které se
tykaji dané oblasti pldnovani. Maji-li plany byt néstroji, které v rozhodujici mife urcuji
plénovaci ¢innosti spo¢iva ve vypracovani navrhu planu, ten tvoii zéklad, ktery je predmétem
diskuse, ptipominek, stanovisek, projednavani atd., na jehoZ konci je definitivni podoba

planu.

S navrhem planu by mély byt seznameny dotéené ttvary organizace. V prvé fadé jde o ty
utvary, kterych se zdméry planu dotykaji. Uvedené utvary by mély vypracovat stanovisko

k navrhu planu, popiipadé uvést pfipominky ¢i vlastni doporuceni. [3]

1.6 Rizeni implementace

Zajisténi splnéni fidicich zaméru je dilezitou ulohou manazert. Vyzaduje Siroky okruh
aktivit, které je tfeba vyvinout zvlasté¢ ve vztahu ke spolupracovnikiim s cilem dosdhnout
fidicich zamérh, konkretizovanych piedev§im v soustavé pland, a to se zietelem
k hospodarnému vynalozeni zdrojl, s minimalnim negativnim vlivem na zivotni prostiedi, pfi

zajisténi maximalni bezpecnosti prace apod.

Vychodiskem ptisobeni na lidi s cilem doséhnout zddouciho chovani s ohledem na uréené

cile je bezpochyby motivovani, resp. rizné koncepce motivacnich piistupti.

Ukoly tizeni implementace:

o) ovlivilovani,

o) piimé nastroje,

o nepiimé nastroje,
o vedeni lidi,

o koordinace.
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1.7 Motivace

Je definovana jako vnitini hnaci sila cloveéka. Je to vnitini stav duse clovéka, ktery jej
aktivuje nebo uvadi do pohybu. Motivace tak zahrnuje Gsili, vytrvalost a cile. Je v ni pfani

¢lovéka odvadét vykon. [3]

Obecnych zavért tykajicich se motivace lze vyuzit ve sméru pracovni motivace. Ulohou
jejich nastroji je utvaret smysleni a chovani vedenych lidi tak, aby bylo v souladu s poslanim
firmy. Od manazerti vyZzadujeme schopnost vyvolat u spolupracovnikti zajem, ochotu a chut’
aktivné se zucastnit plnéni vSech ¢innosti, které jsou v souladu s cili firmy.

VétSina lidi stravi znacnou ¢ast svého zivota v praci. Je proto dilezité poznat, zda je pro né
prace pouhym prostiedkem ziskavani penéz nebo i nécim vice. Prvotnim divodem prace lidi
je skute¢né potieba ziskat penize pro zajiSténi existence. Jakmile jsou jejich piijmy
dostate¢né, zane se mnoho z nich zajimat o dalsi faktory, které jim pracovni ¢innost miize

pfinést. Proces motivovani se uskutecniuje prostiednictvim manazerskych technik a systému

odmén a trestd, pomoci stimuli a pobidek.

1.71 Teorie motivace

Mnoho teorii motivace existuje proto, aby manaZzeti mohli pochopit to, pro¢ se lidé chovaji
tak, jak se chovaji. Zadnd ovem neposkytuje univerzalné piijatelné vysvétleni lidského
chovani. Lidé jsou prosté¢ velmi komplikovani. Smyslem toho, Ze na tomto misté¢ uvedeme
nejpopuldrnéjsi z téchto teorii, neni ukazat jediny nejlepSi pfistup. SpiSe jde o uvedeni

myslenek, které pak mohou manaZzeti vyuzit k rozvoji svych vlastnich motiva¢nich ptistupti.

Dv¢ nejcastéji diskutované skupiny teorii jsou teorie zamétrené na obsah a teorie zaméiené

na proces. [3]

1.7.2 Teorie zamérené na obsah

Snazi se rozpoznat to, co je v jedinci nebo v pracovnim prostiedi a co vyvolava a udrzuje

urCité chovani. Mezi predstavitele patii A. Maslow a F. Hezberg.
Maslowova teorie

Vychazi z ptedpokladu, ze jednani ¢lovéka ovlivituje celd fada potieb, které 1ze usporadat
hierarchicky. Clovék se nejprve snazi uspokojit vlastni zakladni Zivotni potieby a potieby své
rodiny (fyziologické potieby a potieby bezpeci). Jsou-li tyto potieby uspokojeny, ma zajem
uspokojit potieby vysSi (potieby socialnich jistot a uznani). NejvysSi postaveni mezi
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potiebami pfiznavd Maslow potiebé seberealizace, tzn. uspokojeni, které plyne z plného

vyuziti v§ech schopnosti ¢lovéka. [7]

Manazetfi teorii hierarchie potfeb v Siroké mife akceptuji. Hierarchie je snadno
pochopitelna, je ptitazliva, neurdzi zdravy rozum a zdaraznuje nékteré faktory, které motivuji
lidi. Prostifednictvim mzdy nebo platu jsou jedinci schopni uspokojovat fyziologické potteby
své 1 svych rodin. Pomoci systému odménovani a poskytovani zaméstnaneckych vyhod
organizace rovn¢z pomahaji uspokojovat vétsinu potieb bezpeci a jistoty. Koneéné¢ pomahaji
pii uspokojovani socialnich potieb tim, Ze umoznuji lidem, aby pfi praci na sebe navzajem

pusobili a sdruzovali se. [3]
Herzbergova dvoufaktorova teorie

Teorie zalozena na studii uspokojovani potieb. Pfi Setfeni mezi techniky a ucetnimi se
Hezrberg a jeho spole¢nici ptali na okamziky, kdy se respondenti v souvislosti se svou praci
citili obzvlastn€ dobfe ¢i Spatné. Kazdy zaméstnanec byl pak pozddan, aby popsal okolnosti,
které¢ vedly k témto pocitim. Na zakladé zminéného zkoumani dospél Herzberg ke dvéma
zaveéram.

Prvni z nich nazval Herzberg udrZovaci faktory, protoze jsou nezbytné k udrZeni pfiméfené
urovné spokojenosti. Udrzovaci faktory, nejsou-li pfitomny, vyvolavaji spiSe nespokojenost,

ale neznamenaji silnou motivaci, jsou-li pfitomny. Je uvedeno deset téchto faktoru:

o podnikova politika a sprava,

o) odborny dozor,

o vztahy s nadtizenym,

o vztahy s pracovniky stejné Grovné,
o vztahy s podfizenymi,

o plat,

o Jistota prace,

o) osobni zivot,

o pracovni podminky,

o postaveni.
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Na druhé stran€, faktory druhé skupiny, jsou-li pFitomny, vedou K silné motivaci
a spokojenosti, ale jejich absence nemda za nasledek pfiliSnou nespokojenost. Tyto faktory

nazval Herzberg jako motivacni faktory a urcil jich Sest:

o dosazeni cile,

o) Uznani,

o povyseni,

o) prace sama,

o) moznost osobniho ridstu,
o odpovédnost.

Herzbergovo Setfeni mezi techniky a G¢etnimi mu naznacilo, ze protikladem spokojenosti
neni nespokojenost, ale prosté¢ zadna spokojenost. Vyznamnym poznatkem je to, ze jsou-li
zaméstnanci vysoce motivovani, nevadi jim tolik nespokojenost plynouci z udrZovacich
faktord. AvSak opaéné to neplati. Rozdil mezi motiva¢nimi a udrzovacimi faktory je podobny
tomu, co psychologové popsali jako vnitini a vnéj$i motivatory. Vnitini motivatory jsou
soucasti prace a objevi se, kdyz zaméstnanec vykonava praci. Moznost vykondvat praci
S vnitinim motivaénim potencidlem je motivujici, protoze prace sama je odménou. Vnéjsi
motivatory jsou vnéjSimi odménami, které maji vyznam nebo hodnotu po vykonani prace
nebo mimo pracovisté. Poskytuji malé (pokud viibec) uspokojeni poté, co byla prace

vykonana. [3]

1.7.3 Teorie motivace zamérené na proces

Soustfed’uji se na to, jak dochazi k motivaci, tj. co iniciuje ur¢ité chovani, co je fidi,

udrzuje a co je zastavuje.
Teorie spravedInosti

Teorie mini, Ze uvédomeéni si nespravedlnosti je motivacni silou. KdyZ se n¢kdo domniva,
ze snim, bylo ve srovnani s ostatnimi nespravedlivé jednano, pokusi se tuto nespravedlnost
odstranit. Lidé se domnivaji, Ze je mozné miru spravedlnosti ocenit pomérem mezi vklady a
vynosy. Vklad do zaméstnani zahrnuje zkuSenost, usili a schopnost. Vynos prace zahrnuje

plat, uznani, povyseni a zaméstnanecké vyhody.
Mezi zpusoby redukovani nespravedlnosti patfi:

o) odchod ze zaméstnani,

o zména vkladu vlozeného do zaméstnani (napf. méné prace, Castéjsi absence),
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o zména vynosu prostiednictvim zadosti o vyssi plat nebo o dodatecné
zameéstnanecké vyhody,

o zmeéna vnimani jiz obdrzenych vynost ze zaméstnani.
Vroomova expektacni teorie

Expektacni teorie motivace, tak jak byla puvodné prezentovana v roce 1964 psychologem
Victorem Vroomem, vidi motivaci jako proces fidici volbu. Vroom fikd, ze jedinci jsou pfi
praci motivovani k tomu, aby si volili mezi riznymi zptisoby chovani. Urcita osoba si mize
vybrat bud’ pomalejsi, nebo rychlejsi tempo prace. Volba zéalezi na jedinci. Jestlize urcita
osoba vé&fi, ze jeji pracovni Usili bude pfiméfené odménéno, bude motivovana ke zvySeni
usili. Logika expekta¢ni motivace je v tom, ze jedinci vynakladaji pracovni usili k dosazeni
takového vykonu, ktery by mél za nasledek zadouci odménu. Tfemi primarnimi proménnymi

v expektaéni teorii motivace jsou volba, oéekavani a preference.[3]

1.8 Kontrola

Vyuziti ve vSech urovnich fizeni. Jde o kontrolu skute¢nych stavii, pro dalsi zhodnoceni a
ptijeti zavéra pro dalsi rozhodovani.
Pod pojmem kontrola vétSinou rozumime proces sledovani, rozboru, zjisStovani odchylek

mezi zadoucim stavem a skutec¢nosti. [10]
Féze kontroly:

1) urceni pfedmétu kontroly,

2) ziskani a vybér informaci pro kontrolu,

3) ovéfteni spravnosti ziskanych informaci,
4) hodnoceni kontrolovanych skute¢nosti,

5) zavéry a navrhy opatient,

6) zpétna kontrola. [7]

RozliSujeme tfi zakladni typy kontroly z hlediska piisobnosti.

1.8.1 Preventivni kontrola

Je zaméfena na zjiStovani kvantitativnich a kvalitativnich odchylek zdroji pouzivanych
organizaci. Lidské zdroje museji vyhovovat kvalifikatnim poZadavkiim dané organizace.
Pracovnici museji mit intelektualni a fyzické schopnosti potiebné pro vykonavani zadanych

ukold. Materialy museji mit poZzadované vlastnosti a byt k dispozici v pozadovaném mnozstvi
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a Vv pozadovaném case. Také musi byt k dispozici dostatecné mnozstvi potfebnych zatizeni a
naradi. Nemén¢ dulezité je, aby méla organizace k dispozici dostatecné mnozstvi financnich

zdroju.

Preventivni kontrola zahrnuje veskeré manazerské usili zaméfené na zvySeni
pravdépodobnosti, ze dosazené vysledky budou piiznivé ve srovnani s vysledky planovanymi.
V preventivni kontrole hraji vyznamnou roli zasady, pravidla a taktiky pfedstavujici smérnice
pro provadéni budoucich cinnosti. Je vSak tfeba rozliSovat mezi urovanim zéasad, pravidel
a taktik a mezi jejich implementaci. UrCovani zasad je soucasti planovani, zatimco jejich

implementace je soucasti kontrolovani.

Kontrolni techniky:

o vybér pracovniki,
o) Umist’ovani pracovnikd,
o) kontrola jakosti materialu,
o investi¢ni rozpocet,
o finan¢ni rozpocet.
1.8.2 Prubézna kontrola

Je zamé&fena na probihajici operace, jejim ukolem je zjistit, zda operace probihaji v souladu
se stanovenymi cili. K tomu slouzi standardy odvozené od planovaného prubéhu danych
aktivit. PribéZnou kontrolu pouZzivaji v nejvétsi mife provozni manazefi, kteti usmériiuji praci
svych podfizenych. Usmérniovani zahrnuje manazerské instruovani podfizenych o pracovnich

postupech a metodach a sledovani, zda jsou spravné uplatiovany.

Nejcastéji se praktikuje pomoci osobniho pozorovani a zjiStovani, zda jsou prace
provadény stanovenym zpusobem a zda pfindseji poZzadované vysledky. ManaZefi mivaji pro
zabezpeceni efektivni pribézné kontroly dostate¢nou pravomoc pouzivat finanéni a jiné

stimuly.
Kontrolni techniky:
o Usmérfiovani.
1.8.3 Kontrola zpétnou vazbou

Je zamétena na konecné vysledky. Korekéni opatfeni jsou sméfovana na pouzivané zdroje

nebo operace. Nazev tohoto typu kontroly je odvozen od skutecnosti, Ze historické vysledky
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jsou navodem pro budouci akce. V podnicich se pro tento typ kontroly pouzivaji napiiklad

rozpocty, planované kalkulace, finan¢ni vykazy, kontroly jakosti nebo hodnoceni efektivnosti.

Naptiklad finanéni vykazy jsou pouzivany pro posouzeni dosavadniho vyvoje a K urceni,
zda je tieba v budoucnu podniknout néjakou korekéni aktivitu pro jeho zlepSeni. Zpétnou
vazbu je mozné pouzit i pro sledovani situace na trhu a jako vychodisko pro fadu dilezitych

rozhodnuti.

Kontrolni techniky:

o analyza finan¢nich vykaz,

o) nékladové analyza,

o kontrola jakosti,

o hodnoceni vykonnosti pracovnika. [3]

1.9 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji lze definovat jako proces dosahovani podnikovych cili
prostiednictvim ziskavani, stabilizovani, propousténi, rozvoje a optimalniho vyuzivani

lidskych zdroja v organizaci.

Vyznamnym tkolem fizeni lidskych zdrojl je obstaravani kvalifikovanych, talentovanych
a motivovanych zaméstnancti. Zahrnuje to ziskavani, tfidéni, vybér a umistovani pracovniki.
Personalni rozvoj zahrnuje vzdélavani, vychovu, hodnoceni pracovnikt a pfipravu pracovniki

na stavajici nebo budouci praci.

Optimalni vyuZivani lidi pfedpokladd pochopeni jak individudlnich, tak podnikovych
potieb do té miry, aby to vedlo k plnému vyuziti lidského potencialu. Tato ¢ast fizeni lidskych
zdroji ukazuje, jak je dulezité soustavné rozpozndvat a propojovat potieby organizace

S potiebami lidi. [3]

Oblasti:
o personalni politika a strategie,
o formovéani pracovnich postoji a vykonnostniho klimatu organizace,
o zajistovani bézné personalni agendy,
o fizeni lidi v nestandardnich situacich. [7]
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19.1 Historie Fizeni lidskych zdroju

Personalni fizeni jako zvlastni pfistup v managementu organizace vzniklo a zacalo se
rozvijet na pielomu 19. a 20. stoleti. Hlavni udalosti v historii hospodaistvi byla praimyslova
revoluce, ve které se ze zaCatku pomoci parnich a posléze elektrickych stroji zménila

produktivita prace a zména v fizeni organizace.

Vznikaly postupné tlaky zaméstnanct, kteti zadali rGzné socidlni jistoty. Mezi tyto zmény
se daji zaradit minimalni mzdy, omezeni pracovni doby, statni legislativa, socialni pojisténi
arazné ulohy statu v rozhodovéani hospodaistvi. V roce 1919 byla zfizena za ucelem fesSeni

socialnich konfliktd instituce Mezinarodni organizace prace.

Vznikem studii mezi lidskym kapitdlem a vyrobou zacaly vznikat prvni sméry. Prvnim
timto smérem byl tzv. Taylorismus. Vyzkum F. Taylora vyustil ve formulaci ¢tyf principi
fizeni prace:

o nahodnoceni prace jednotlivce je tieba vyuzivat védecky pfistup,

o Ve vyrobé, vzdélavani a rozvoji pracovnika je potfeba také vyuzit védecky piistup,

o spoluprace s pracovniky, aby odvadéna prace byla podle védecky stanovenych

postupt,

o Uuveédomeéni, ze existuje jednoznacna d€lba prace a zodpovédnosti mezi vedoucimi

manazery a pracovniky. Vedouci maji pravomoc a zodpovédnost za uskutecnéni vSech

praci.

DalSimi postavami, které riizn€ ovliviiovali chapani fizeni lidskych zdroji a managementu
byli H. Faylol, ktery urcil 14 principi na spravni fizeni organizace, némecky sociolog M.
Weber a americky vyrobce automobilti H. Ford. [8]

Rizeni lidskych zdrojii piedstavuje nejnovéjsi koncepci personalni prace, ktera se ve

vyspélém zahrani¢i zadala formovat v priibéhu 50. a 60. let. Rizeni lidskych zdroji se stava

vvvvvvvvvvvv

vvvvv

se vyvoj personalni prace od administrativni ¢innosti k ¢innosti koncepéni, skutecné fidici.

Rizeni lidskych zdroji charakterizuji a od personalniho fizeni odliuji nasledujici znaky:

o strategicky ptistup k personalni praci a vSem persondlnim ¢innostem,

o orientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace,
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o personalni prace piestava byt zalezitosti odbornych personalistii a stava se soucasti

kazdodenni prace vSech vedoucich pracovniku. [6]

1.9.2 Personalni politika a strategie rizeni lidskych zdroju

Jedna se o stanoveni, jakym zplsobem budou zabezpecené pracovni pozice (dohody,
zaméstnanecky pomér, externi atd.). Stanovuje ndstupni podminky, kariéru, mzdové
podminky. Strategie je pro stfednédoby casovy vyhled. Jedna se o vyhled po¢tu zaméstnanct,

jejich odbornost a kvalifikaci, hodnoceni, pracovni podminky. [7]

Ve firemni praxi je persondlni politika vnimédna ve dvou rovinach. Pfedné jako stanoveni
dlouhodobych zasad a pristupti k zapojovani lidi do firemnich aktivit. V tomto ptipadé jde

0 koncep¢ni stanovisko, jak budou zabezpecovana jednotliva pracovni mista.

Ve druhém postoji jde o to, Ze nékteré firmy prezentuji své rozhodujici persondlni principy

v samostatném dokumentu, ktery nese oznaceni personalni politika. [7]

V obou ptipadech existuje néjaky cil, cilova piedstava, strategie, strategicky zamér,
z n¢hoz formulace persondlni politiky vychdzi. Dobfe zformulovana, dlouhodobé stabilni
apro pracovniky srozumitelnd a pfijatelnd personalni politika mad zésadni vyznam pro

uspésnost a dlouhodobou existenci. [6]

Strategie lidskych zdroji vyjadiuji, co organizace zamysleji udélat, pokud jde o rtzné
stranky politiky a praxe fizeni lidskych zdrojt. Jsou jednak propojeny s podnikovou strategii,
jednak navzajem mezi sebou. Ulelem strategii lidskych zdroji je usmériiovat vytvateni
arealizaci programi fizeni lidskych zdroji. Jsou jakymisi prostiedky, s jejichz pomoci
organizace sdéluje vSem, jichz se to tykd, své zdméry o tom, jak budou fizeny jeji lidské

zdroje. [1]

r w7 r

1.9.3 Strategické Fizeni lidskych zdroji

Strategické fizeni lidskych zdroji je pfistup k rozhodovani o zamérech a planech
organizace Vv podob¢ politiky, programti a praxe tykajici se zaméstnavani lidi, ziskavani,
vybéru a stabilizace pracovnikil, vzdélavani a rozvoje pracovnikd, fizeni pracovniho vykonu,
odménovani pracovnich vztahl.. Pojeti strategického fizeni lidskych zdrojii je odvozeno

od pojeti fizeni lidskych zdroju a strategie.
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Ve strategickém fizeni lidskych zdroji se fesi otazky:

1)

2)

3)

Jaké miry souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky chce organizace v budoucnosti
dosdhnout?

Jaké je souCasna mira souladu a z ni vyplyvajici uroven produktivity prace a osobniho
uspokojeni pracovnikti?

Jaké zmény v politice i praktické ¢innosti na tseku lidskych zdroji jsou nezbytné, aby

bylo dosazeno zadouciho souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky?

Postupné se tyto otazky konkretizuji.

4) Kolik a jaky druh pracovnikl bude organizace potiecbovat?

5) Jaka nabidka pracovnich sil se perspektivné ptedpoklada v organizaci i mimo ni?

6) Co je tieba ud¢lat, aby byla pokryta zadouci perspektivni potieba pracovniki
v organizaci? [6]

194 Formovani pracovnich postoji a vykonnostniho klimatu organizace

Jednim z hlavnich kol personalniho utvaru pti formovani podnikové pracovni sily je

dosahnout takového vykonu a pracovnich postojli, které zabezpeci dosazeni podnikovych cili.

Vymezujeme dva zplsoby ovliviiovani pracovnich postojii a vykonti:

(0]

Neosobni ovliviiovani je spojeno s ptisobenim formalnich a zdvaznych pravidel fizeni
organizace, S organiza¢nimi a pracovnimi normami, které maji zavazny charakter
azamétuji se v prvni fadé na fizeni procest. Jejich silnou strankou je piesnost,
zdvaznost a moznost standardizace a parametrizace postupll zabezpecujicich
potiebnou kvalitu cinnosti a efektivnosti vystupu. Tyto pfistupy ovliviiovani
pracovniho vykonu maji charakter ,,tvrdych‘‘ faktort fizeni. Jejich ptisobeni ma vSak
neosobni charakter, pracovnik je mize chapat jako odcizené néstroje fizeni potlacujici
jeho osobnost, osobni postoje a jeho vliv na celkovy vysledek ¢innosti.

Osobni ovliviiovani, jehoZ zédkladem jsou ptistupy zaloZené na mezilidskych vztazich,
motivaci, vlivu podnikového klimatu, neformélnich norem chovani skupin
a identifikace s firmou. Tyto pfistupy ovliviiovani pracovnich postoji a vykonu maji

charakter ,,mékkych‘‘ faktord fizeni, jsou obtizné¢ méfitelné a kvantifikovatelné. [7]
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1.9.5 Zajistovani bézné personalni agendy

o Vedeni evidence zaméstnancti

o Vedeni pfislusné agendy spojené s organizaci pfijimani a uvoliiovani pracovniki

o ZabezpeCovani povinnosti ve vztahu ke zdravotnim pojisStovnam a spravé socialniho
zabezpeceni

o Spoluprace s urady prace

o Zabezpecovani podkladl pro socialni davky zaméstnancim

o Organizovani vycvikovych a vzdélavacich aktivit

o Vedeni personalniho informac¢niho systému

1.9.6 Rizeni lidi v nestandardnich situacich

Jedna se o scénafe v riznych mimotadnych situacich, jako mizou byt stavky, epidemie,

dovolené, narazova zména pozadavkil na pracovni silu.

Ptipravenost fidicich pracovnikii na feSeni mistnich a dil¢ich personélnich problému.
(stresové situace, sexualni obtézovani, disciplinarni prohfesky apod.). [7]

1.9.7 Cile Fizeni lidskych zdroji

Obecnym cilem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby byla organizace schopna

prostfednictvim lidi Uspésné plnit své cile. Cile plnime v nasledujicich oblastech:

o efektivnost organizace,

o fizeni lidského kapitalu,

o) fizeni znalosti,

o) fizeni odménovani,

o zamé&stnanecké vztahy,

o uspokojovani rozdilnych potieb,

o preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou. [1]
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1.10  Shrnuti 1. kapitoly

Management je bran jako védni disciplina ¢i fidici pracovnici. O uspéchu firmy casto

rozhoduji schopnosti manazert, ktefi musi byt dobrymi vidci a pfijimat spravna rozhodnuti.

Na rozhodovani jsou zavislé vSechny ostatni manazerské funkce. Manazer se rozhoduje

podle rizika ¢i nejistoty vysledku.

Planovani byva Casto prvni funkci, kdy se v planech rozhoduje o budoucnosti firmy
a jejiho smétovani. Plany se 1isi podle velikosti spolecnosti a podle organiza¢niho uspotadani,

kdy jsou plany stfediskové az po celopodnikové.

Velkou mirou se v pfipadé manazera v jeho praci setkavame s motivaci. Jde o motivaci

jeho samotného a motivovani jeho podfizenych k dosahovani co nejlepsSich vysledk.

vvvvvv

motivovany a spokojeny zaméstnance dokdze dosdhnout co nejlepsiho vysledku.

Kvalita a dobra spolupréace zalezi 1 na vybéru zaméstnancii. Kazdy zaméstnanec by ale mél
své schopnosti a vzdélani zvySovat v pritbéhu celého svého pracovniho Zivota. Personalistika

se tedy stara o pracovni mista, ptijimani, odménovani a vzdélavani pracovnik.

Veskera rozhodnuti a Cinnosti by mély byt kontrolovany. Pied pfijetim rozhodnuti,
priabé¢hu a po vysledku by mélo dochazet ke kontroldm, které by méli vést k vysledku

a dalSich rozhodnuti.
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2 Vybrané cinnosti rizeni lidskych zdroju

Personalni Cinnosti vykonava personalni utvar k realizaci organizacnich cili v oblasti
fizeni avedeni lidi. Jde o administrativné-spravni ¢innosti vyplyvajici z pracovné-pravni
legislativy 1 koncepcni, metodické a analytické Cinnosti, na které navazuje poradenstvi
manazerim a zaméstnancim. Nekdy se hovofi o persondlnich sluzbach, a to zejména tehdy,
pokud je persondlni utvar vniman jako subjekt, ktery zajistuje pozadavky a potieby
zamé&stnanct (vnitfnich klient). Jedna se o Cinnosti a agendy zaméfujici se na Clovéka

V pracovnim procesu v oblastech:

o analyza prace a vytvareni pracovniho ukolu,

o planovani lidskych zdroji,

o) ziskavani, vybér a adaptace,

o) rozmist'ovani zameéstnancu,

o organizace prace a pracovni podminky,

o bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci,

o) fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanc,
o) vzdélavani a rozvoj,

o odménovani a zaméstnanecké vyhody,

o pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani,

o péce o zaméstnance a podnikovy socidlni rozvoj,
o komunikace a informovani zaméstnanct,

o personalni informacni systém. [4]

2.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist

Vytvatfeni pracovnich mist je proces, béhem né&jz se definuji konkrétni pracovni ukoly
jedince (poptipadé skupiny jedincil) a seskupuji se do zédkladnich prvkl organizacni struktury,
tj. pracovnich mist, ktera museji zabezpecit nejen efektivni uspokojovani potfeb organizace,

ale 1 uspokojovani potieb pracovniki zatfazenych na tato pracovni mista.

Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prace na pracovnim misté, a tim vytvari
I pfedstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté pracovat. Pfi analyze pracovnich

mist jde o proces zjiStovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovani informaci o ukolech,
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metodach, odpovédnosti, vazbach na jina pracovni mista, podminkach, za nichz se prace

vykonava a dalSich souvislosti pracovnich mist. [6]

Vytvateni pracovnich mist ma dva cile:

o Uspokojit pozadavky organizace na produktivitu, efektivitu ¢innosti a kvalitu vyrobkt
nebo sluzeb.

o Uspokojit potieby jedince tykajici se jeho zdjmu, podnétnosti jeho ukold a jeho
uspéchi. [1]

2.1.1 Principy vytvareni pracovnich mist

Robertson a Smith (1985) doporucili nasledujicich pét principt vytvareni pracovnich mist:

o ovliviovat rozmanitost dovednosti, poskytovat lidem pfilezitost vykonavat nékolik
ukoll a spojovat a kombinovat tkoly,

o ovliviovat identitu (ucelenost a rozpoznatelnost) tkolu, spojovat a kombinovat tkoly
a vytvaret pfirozené pracovni skupiny,

o ovliviovat vyznam tukolu, vytvaret pfirozené pracovni skupiny a informovat lidi
0 vyznamu jejich prace,

o ovlivilovat autonomii, poskytnout lidem odpovédnosti za stanovovani jejich vlastnich
systémt prace,

o ovliviiovat zpétnou vazbu, vytvaiet dobré vztahy a oteviit komunika¢ni kandly pro
zpétnou vazbu. [1]

2.1.2 Pristupy k vytvareni pracovnich kol a pracovnich mist

V teorii se uvadi a v praxi se pouziva nékolik pfistupti K vytvareni pracovnich tkoll

a pracovnich mist. Kazdy z nich sleduje riizné cile, ma rizné vyhody a nevyhody. V literatuie

jsou navic ptistupy rizné pojmenovany a klasifikovany. Mezi nejznaméjsi piistupy patii ty,

pro néz se v nejnovejsi literatufe stale Castéji pouzivd oznafeni mechanicky, motivacni,

biologicky a percep¢ni.

o Mechanicky ptistup

Mechanicky ptistup predpokladd, Ze existuje jen jeden nejleps$i zplsob provadéni dané

prace aze pracovnici jsou uzite¢ni v té mife, vjaké zapadnou do organizace tim, Ze

vykonavaji urcitou jasné specifikovanou ¢innost. Zdiiraznuje mechaniku vykonavani prace

a stanovuje, jak ji vykonavat, aby se optimaln¢ vyuzivaly Cas, energie, suroviny, stroje atd.
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Mechanicky pfistup, je vhodny spiSe tam, kde se organizace orientuje predevSim na
efektivnosti vyuziti zdroji, kde se prace opakuje a je dlouhodobéji predvidatelnd, kde se pii
praci mohou vyskytnout ¢asté chyby, a je proto tfeba dodrzovat urCité postupy, ¢i kde

organizace nechce pfili§ investovat do vzdélavani a rozvoje pracovnikii.
o Motivacni pristup

Motivacni piistup vychazi z toho, ze prace, ktera pracovnika uspokojuje, je sama nejlepSim
motivatorem. Pracovnici, ktefi jsou spokojeni se svou praci, maji ji radi a povazuji ji za

vyznamnou, jsou motivovani k tomu, aby ji vykonavali co nejlépe.

Herzbergova dvoufaktorovd teorie motivace vychdzi ze zkoumdni pfiin spokojenosti
a nespokojenosti s praci a konstatuje, Ze spokojenost a nespokojenost nejsou piimé protiklady,

ale dva rizné nezavislé faktory.

Hackmaniv a Oldhamiv model charakteristik prace ptfedstavuje komplexnéjsi podobu
motivacniho pfistupu k vytvareni pracovnich tkold a pracovnich mist. Autofi modelu dosli
k zavéru, ze ur€ité klicové charakteristiky prace determinuji jeji motivaéni potencial. D&je se
to tak, ze tyto klicové charakteristiky prace vedou k tomu, ze pracovnici zazivaji piiznivé
duSevni stavy, které vedou k pracovnim vysledkim. Mira, vjaké model charakterizuje
skutecné chovani, zavisi na tzv. tlumicich faktorech, jako jsou znalosti a dovednosti, potieba

osobniho ristu a spokojenosti se souvislostmi prace.

Teorie sociotechnickych systémut je jinym piikladem motivacniho pfistupu a vychazi
z toho, ze mnoho praci je vykonavano nikoliv jedinci, ale skupinami pracovnikii, ktefi na sebe
soustavné vzajemné pusobi. Pristup klade dliraz na socialni potfeby pracovnikl a na to, jak se

vzajemné ovliviiuji se zpisobem, jakym organizace pouziva techniku a technologii. [6]
o Biologicky ptistup

Biologicky pfistup je dalSim pokusem, jak ptfekonat nckteré nedostatky mechanistického
pfistupu. Mezi potfebami souvisejicimi s praci dominuji u pracovnikli potieby bezpecnosti
a pohodli. Pfi biologickém piistupu K vytvafeni pracovnich tkolt a pracovnich mist se
soustied’'ujeme na zmirnéni nebo eliminaci takovych problému, jako je fyzicka unava, bolest
a dalsi zdravotni obtize. Obvyklym feSenim pii biologickém pfistupu k vytvéateni pracovnich
ukold a pracovnich mist je pofizeni zidli, stoli ¢i instalace vhodného osvétleni nebo

odstranéni hluku atd.

o Percepc¢ni ptistup
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Percepcni piistup k vytvareni pracovnich kol a pracovnich mist bere v tvahu schopnost
vnimani (percepce) a vubec duSevni schopnosti lidi a jejich hranice. Na rozdil od
biologického pfistupu, ktery se zamétoval na fyzické pozadavky prace, se percepcni piistup
zaméiuje na dusevni pozadavky prace. Cilem tohoto pfistupu je omezit pozadavky prace na

zpracovani informaci, tedy jeji dusevni naro¢nost, jinymi slovy zjednodusit praci.

Nejlepsi pristup k vytvareni pracovnich ukoli a pracovnich mist pfedstavuje racionalni
kombinace piistuptl, kterd bere v ivahu vSechny souvislosti a snazi se sladit z4jmy organizace

a zajmy pracovnikd. [6]
V nasledujici tabulce (tabulka 1) mtizeme vidét negativa a pozitiva riznych piistupt.

Tabulka 1: Pozitiva a negativa pfistupil k vytvafeni pracovnich ukold a pracovnich mist.

Ptistup Pozitiva Negativa
Méné ¢asu a prostiedkd potiebnych na Nizsi spokojenost s praci.
vzdélavani pracovniku. Niz&i motivace.
Mechanisticke Snadné;jsi ziskavani pracovnikil. Vyssi absence a fluktuace.
echanistic i s G
Y Vy3si mira vyuZiti zdroji. Mala flexibilita pracovnikd.
Mensi pravdépodobnost chyb. Zdravotni dopady.
Snizuji se mzdové naklady.
Vys§i spokojenost s praci. Vice ¢asu a prostredki potfebnych na
vzdélani pracovnikd.
Vyssi motivace.
.oy, Niz8i mira vyuziti zdroju.
Motivaéni Vyssi pracovni angazovanost.
Vétsi pravdépodobnost chyb.
Vyssi vykon.
Vétsi pravdépodobnost dusevniho pretizeni
Niz§i absence a fluktuace. a stresu.
Meéne fyzického usili.
Méné¢ fyzické tnavy.
. . ’ o . isr Vyssi naklady na pfizpisobeni ¢i vyménu
BIOIOgICky Méné zdravotnich potiZi. Y zafizeni}; na I[))racpovm' prostfec%,ifn
Mensi absence a fluktuace.
Vyssi spokojenost s praci.
Mensi pravdépodobnost chyb.
Mensi pravdépodobnost nehod.
Mensi pravdépodobnost dusevniho pretizeni Nizsi spokojenost s praci.
Percepcm a stresu. L ‘
Niz8i motivace.
Méné¢ ¢asu a nakladi potfebnych na
vzdélavani pracovniki.
Vyssi vyuziti zdroja.

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. 5., roz$. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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2.1.3 Analyza pracovnich mist

Analyza pracovnich mist piedstavuje proces zjiStovani, zaznamenavani, uchovavani
a analyzovani vSech potfebnych informaci o pracovnich mistech. Jde tedy v prvni fadé
0 jakousi inventuru ukoll, odpovédnosti a podminek spojenych s pracovnim mistem a vazeb
pracovniho mista na pracovni mista jind. Informace zjisténé o jednotlivych pracovnich
mistech se za ucelem zpracovani popisu a specifikace urcitého typu pracovnich mist nasledné

analyzuji.

Funk¢ni analyza pracovnich mist je metoda vyvinuta v Spojenych statech ptivodné pro
potieby sluzeb na trhu prace. Pouziva standardizované popisy CcCinnosti, odpovédnosti
a pozadavkl pracovniho mista, na jejichz zaklad¢ se vytvaii obraz obsahu prace na pracovnim
misté. Zpravidla se opira o n¢jakou klasifikaci zaméstnani obsahujici zadkladni charakteristiky

prace v téchto zaméstnanich.

Metoda PAQ je zalozena na kategorizaci ¢innosti pracovnika. Pouzivé se v ni Sest hlavnich

kategorii ¢innosti a 194 deskriptord, popisujicich detailné téchto Sest kategorii.

Metoda MPDQ je vysoce strukturovany dotaznik navrZeny specidlné pro analyzu
manazerskych pracovnich mist. M4 208 polozek tykajicich se manaZerské odpovédnosti,

pravomoci, pozadavku na pracovnika a jinych charakteristik funkce. [6]

2.2 Planovani lidskych zdroju

Planovani lidskych zdroji znamena procesné zamétfené rozhodovani o tom, kolik
dodatecnych pracovnikii organizace potiebuje a k jakému terminu. Plany lidskych zdroji jsou
odvozovany z planti organizace a predstavuji predpovédi o potiebé lidi k zabezpeceni urcité
produkce ¢i sluzeb. [4]

Personalni planovani ma vSak za ukol nejen zajistovat plnéni pracovnich ukoll organizace
pracovnimi silami, ale zdroven zajiStovat a zpruhlediiovat perspektivni personalni rozvoj
kazdého pracovnika, napomahat pii uspokojovani jeho socialnich potfeb a zvySovat jeho

uspokojeni z vykondvané prace.
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2.2.1 Cile planovani lidskych zdroji

o Ziskat a udrzet si takové pocty lidi, které organizace potfebuje a ktefi by zaroven méli
pozadované dovednosti, zkuSenosti a schopnosti,

o predchézet problémim souvisejicim s potencialnim ptrebytkem nebo nedostatkem lidi,

o formovat dobie vycvicenou a flexibilni pracovni silu a tak pfispivat k schopnosti
organizace adaptovat se na nejisté a ménici se prostiedsi,

o Snizovat zavislost organizace na ziskavani pracovnika z vnéjSich zdroji v ptipadech,
kdy nabidka pracovnich sil s kvalifikaci, ktera je pro organizaci kliCova, je
nedostateéna, a to pomoci formulovani strategie stabilizace a strategie rozvoje
pracovnikd,

o zlepsit vyuziti pracovnikii zavadénim flexibilngjsich systému prace. [1]

2.2.2 Proces planovani pracovnikii

Stejn¢ jako v pripadé planovani jinych oblasti je pro personalni planovani rozhodujici
predvidani a prognoza. V tomto piipadé jde predev§im o prognodzu potieby pracovnich sil
V organizaci s prognozou zdroju pracovnich sil, z nichZ je mozné zminénou potiebu pokryt.

Personalni planovani v organizaci vychazi ze dvou prognéz:

o progndzy potieby pracovnich sil,
o prognoézy zdroja pracovnich sil.
K odhadiim perspektivni potieby pracovniki lze pouZzit riznych metod, které lze rozdélit

na metody intuitivni a kvantitativni.

Intuitivni metody odhadu jsou zalozené na diikladné znalosti vazby mezi tikoly organizace,

technikou a pracovni silou a vyZzaduji zna¢né zkuSenosti od pracovniku, kteti odhad provadé;ji.

Patfi sem:
o) delfska metoda,
o kaskddova metoda,
o metoda manazerskych odhadt.

Kvantitativni metody odhadu pouZzivaji matematického ¢i statického metodologického
aparatu a vyZzaduji zpravidla mnozZstvi dat. Patfi sem metody zaloZené na analyzach
vyvojovych trendl, korelaci a regresi, grafické analyze, sitovém planovani, modelovani

a simulaci ¢i pracovnich normach.
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Stejné jako v piipadé odhadli potieby pracovniki se k odhadim pokryti této potieby
pouziva jak intuitivnich, tak kvantitativnich metod. Organizace pokryva svou poticbu

pracovniki jednak z vnitinich zdroju a jednak z vnéjSich zdroja.

2.2.3 Planovani personalnich ¢innosti

Podle toho, jak fesime problém pokryti Cisté potieby pracovnikil, pak zpracovavame plany

jednotlivych personélnich ¢innosti. Mezi tyto plany patii zejména:

o plany ziskavani a vyberu pracovnikii,

o plany rozmist'ovani pracovniki,

o plany odménovani a produktivity prace,

o plany penzionovani a propousténi pracovniki. [6]

2.3 Ziskavani a vybér pracovniki

Obecnym cilem ziskdvani a vybéru pracovnikii by mélo byt ziskat s vynaloZenim
minimalnich nakladl takové mnozstvi a takovou kvalitu pracovnikd, které jsou zadouci pro

uspokojeni podnikové potieby lidskych zdroju. [1]

Ziskavani a vybér pracovnikil spoc¢iva v rozpoznavani a vyhledavani vhodnych pracovnich
zdroji, informovani o volnych pracovnich mistech v organizaci, nabizeni téchto volnych
pracovnich mist, vjednani suchaze¢i, v ziskdvani pfimétenych informaci o uchazecich

a v organiza¢nim a administrativnim zajisténi vSech téchto ¢innosti. [6]

2.3.1 Proces ziskavani pracovniki

Ziskavani je dvoustranou zalezitosti. Na jedné strané stoji organizace a konkuruje
Si s ostatnimi zaméstnavateli o zadanou pracovni silu. Na druhé strané vystupuji potencialni

zaméstnanci, ktefi hledaji praci a vybiraji si mezi riznymi nabidkami.
Proces ziskavani zavrSeny vybérem zahrnuje nasledujici postup:

1) analyzu prace, identifikaci znalosti, schopnosti, dovednosti a jinych osobnostnich
charakteristik poZzadovanych od uchazece a planovani lidskych zdroja,

2) zpracovani strategie ziskavani, tj. jakou pracovni silu, z jakych zdrojt, pomoci jakych
metod, za jak naklady a v jakém Casovém planu,

3) vybér véetné vytvoreni metodiky vybéru,

4) hodnoceni efektivnosti ziskavani a vybéru. [5]
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2.3.2 Vnitini a vnéjsi zdroje ziskavani pracovniki
Vnitinimi lidskymi zdroji jsou zaméstnanci organizace a patii sem:

o pracovnici uspoteni v disledku technického rozvoje,

o pracovnici uvoliiovani v souvislosti s ukonfenim néjak Cinnosti ¢i s jinymi
organiza¢nimi zménami,

o pracovnici, ktefi dozrali k tomu, aby mohli vykonavat naro¢néjsi praci, nez jakou
vykonavaji na sou¢asném pracovnim mistg,

o pracovnici, ktefi jsou sice uceln¢ vyuziti na sou¢asném pracovnim misté, maji vSak
z n¢jakych divodi zdjem o uvolnéné ¢i noveé vytvorené pracovni misto v jiné Casti

organizace. [6]

Ziskavéani z vnitiniho trhu prace musi byt peclivé integrovano s ostatnimi personalnimi
¢innostmi, jakymi jsou planovani naslednictvi, analyza prace, vybér zaméstnanct a hodnoceni
pracovnika. Pro organizaci znamena nutnost investovat do vzdélavani a rozvoje zaméstnanci.
[4]

Mezi vnéjsi zdroje patii:

o  Volné pracovni sily na trhu prace,

o Cerstvi absolventi $kol ¢i jinych instituci pfipravujicich mladez na povolani,

o Ppracovnici jinych organizaci, ktefi jsou rozhodnuti zménit zaméstnavatele nebo které

nabidka nasi organizace k tomuto rozhodnuti pfivede,

o zeny v domdcnosti,

o duachodci,

o studenti,

o Ppracovni zdroje v zahrani¢i.

Organizace ve vyspélych zemich déavaji pfednost obsazovani volnych pracovnich mist
Z vnitinich zdrojii, protoze ziskavéani informaci o vnitfnich zdrojich je daleko snadngjsi.
Odpada zdlouhavé obdobi adaptace na praci v organizaci, které u novych pracovniki zvenku,
znamena docasné niz8i pracovni vykon, odpadaji ndklady na drahou inzerci, zjednodusuje se

vybér apod. [6]

2.3.3 Metody ziskavani pracovnikiu

Musi vychazet ztoho, ze je tfeba vhodnym lidem dat na védomi existenci volnych

pracovnich mist v organizaci a zlékat je k tomu, aby se o tato mista uchazeli. Metod ziskavani
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pracovniki je fada a organizace se obvykle neomezuji jen na nékterou z nich, ale uzivaji vice

moznosti. Mezi nejcastéjsi metody patii:

o

234

uchazeci se nabizeji sami,

doporuceni souc¢asného pracovnika organizace,

piimé osloveni vyhlédnutého jedince,

vyveésky (v organizaci i mimo ni),

letaky vkladané do postovnich schranek,

inzerce ve sdélovacich prostiedcich,

spoluprace organizace se vzdélavacimi institucemi,
spoluprace s odbory a vyuzivani jejich informaéniho systému,
spoluprace se sdruzenimi odborniki, védeckych spole¢nosti apod.,
spoluprace s ufady prace,

vyuzivani sluzeb komerénich zprostredkovatelen,

pouzivani pocitacovych siti (internetu), elektronické ziskavani pracovnikd.

Vybér pracovniki

Ukolem vybéru pracovnikl je rozpoznat, ktery z uchazecii o zaméstnani, shromazdénych

b&hem procesu ziskavani pracovnikli a proslych predvybérem, bude pravdépodobné nejlépe

vyhovovat nejen pozadavkiim obsazovaného pracovniho mista, ale pfispéje i k vytvareni

zdravych mezilidskych vztaht v pracovni skupiné i Vv organizaci, je schopen akceptovat

hodnoty pfislusné pracovni skupiny, Gtvaru a organizace a pfispivat k vytvafeni Zadouci

tymové a organizacni kultury a v neposledni fad¢ je dostatecné flexibilni a ma rozvojovy

potencial pro to, aby se ptizplsobil predpoklddanym zménam na pracovnim misté, v pracovni

skupiné i v organizaci. [6]

Mezi nejcastéj$i metody vybéru pracovnikil patfi:

o

o

o

pohovor,
assessment centre,

testy pracovni zpusobilosti. [4]
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2.4 Hodnoceni pracovniho vykonu

Moderni hodnoceni pracovnikl pfedstavuje jednotu zjisStovani, posuzovani, Gsili o napravu

a stanovovani ukolu tykajicich se pracovniho vykonu. Je povazovano za velice G¢inny nastroj

kontroly, usmériiovani a motivovani pracovnikii. V podstaté lze rozlisit dvé podoby

hodnoceni pracovniho vykonu.

Neformalni hodnoceni kde jde o pribézné hodnoceni pracovniho vykonu provadéné

nadfizenym béhem vykonavani prace. Je to soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym

a podfizenym. Neformalni hodnoceni nebyvé zpravidla zaznamenano.

Formalni hodnoceni je vétSinou raciondlnéjsi a standardizované, je periodické, ma

pravidelny interval a jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Potfizuji

se z n&j dokumenty, které se zatazuji do osobnich spisu pracovniki. [6]

Metody hodnoceni:

o

o

(0]

hodnoceni podle stanovenych cili,

hodnoceni na zékladé plnéni norem,

volny popis,

hodnoceni na zaklad¢ kritickych ptipadu,

hodnoceni pomoci stupnice,

checklist,

metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales), tedy klasifika¢ni stupnice pro
hodnoceni pracovniho chovani,

metody zalozZené na vytvaieni potadi pracovnikl podle jejich pracovniho vykonu,

assessment centre. [6]

Vysledkem uplatnéni hodnoceni vykonu pracovnika je jak ocenéni pozitivnich vlastnosti

pracovnika, tak i ur€eni rezerv ve vykonu a schopnosti jeho dalsiho rozvoje.

24.1 Cile odménovani

Rizeni odménovani se tyka formulovani a realizace strategii a politiky, jejichz ucelem je

odménovat pracovniky slusné, spravedlivé a dusledné v souladu s jejich hodnotou pro

organizaci a s jejich prispénim k plnéni strategickych cilti organizace.
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Cile tizeni odménovani:

o odménovat lidi podle toho, jak si jich organizace ceni a jak je na zakladé toho chce
platit,

o odmeénovat lidi za hodnotu, kterou vytvareji,

o odmeénovat spravné véci, aby bylo jasné, co je diilezité¢ z hlediska chovani a vysledkd,

o vytvafet kulturu vykonu,

o motivovat lidi a ziskévat jejich oddanost a angazovanost,

o pomahat ziskavat a udrzovat si potfebné vysoce kvalitni pracovniky,

o vytvafet procesy celkového odménovani, které uznava vyznam jak penéznich, tak
nepen¢znich odmén,

o vytvaret pozitivni zaméstnanecké vztahy a psychologickou smlouvu,

o propojovat postupy v odménovani s cili podnikani i s hodnotami pracovniki,

o fungovat spravedlive,

o uplatiovat odménovani rovnym zptisobem,

o fungovat disledné,

o fungovat transparentné, pruhledné a srozumitelné. [1]

24.2 Odména

Relativni hodnota prace na pracovnim misté nachdzi svlj odraz v soustavé tarifil
vychazejicich z hodnoceni prace ptihlizejicich k vnéj§im mzdotvornym faktorim. Konkrétni
vySe mzdy je pak dotvarena také v zavislosti na vykonu a zasluhach pracovnika pomoci

mzdovych forem.

Zakladni mzdové formy jsou: ¢asova mzda a plat, tkolova mzda, podilova neboli provizni
mzda, popiipadé mzdy za o¢ekavané vysledky prace ¢i mzda za znalosti a dovednosti, mzda

za prinos.

Mezi dodatkové mzdové formy patii napt. prémie, odmény, osobni ohodnoceni, odména za
usporu cCasu, podily na vysledcich hospodafeni, odménovani zlepSovacich navrha,

zamé&stnanecké akcie, povinné a nepovinné piiplatky. [6]

2.4.3 Celkova odména

Podle definice Manuse a Grahama (2003) celkova odména ,,obsahuje vSechny typy
odmén: nepiimych 1 pfimych, vnitinich i1 vnéjSich®“. VSechny stranky odmén, zejména

zakladni mzda ¢i plat, zasluhovd odména, zaméstnanecké vyhody a nepenézni odmény,
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zahrnujici vnitini odmény, které piinasi prace sama, jsou vzajemné provazany a zachazi se
snimi jako sintegrovanym a logickym celkem. Celkova odména propojuje vliv dvou

hlavnich kategorii odmén tak, jak to vidime na nasledujicim obrazku (obrazek 1).

Zakladni mzda / plat

Transakéni odmény Zasluhova odména | Celkova hmotna odména

Zaméstnanecké vyhody Celkova

YR - odména
Vzdélavani a rozvoj

Relacni (vztahové) Nepenézni / vnitini
ZkuSenosti / zazitky

odmény odmény

Z prace

Obrazek 1: Slozky celkové odmény

Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

2.5 Vzdélavani

Vzdélavani zaméstnancti v organizaci predstavuje soubor cilenych, védomych
a planovanych opatieni a ¢innosti, které jsou orientovany na ziskavani znalosti, dovednosti
a schopnosti a osvojeni si zddouciho pracovniho jednani pracovniky organizace. Cilem téchto
¢innosti organizovanych zaméstnavatelem je zvySeni ¢i prohloubeni kvalifikace zaméstnancii
umoziujici dosazeni jak vétSiho pracovniho vykonu jednotlivcet, tak zvySeni produktivity celé

organizace. [4]

2.5.1 Metody vzdélavani

RozliSujeme metody vzdélavani na pracovisti, které kladou diiraz na ovladnuti dovednosti
aosvojeni si zadouciho jedndni a byvaji povazovany za vhodné&j$i pro vzdélavani méné
kvalifika¢n€ naro¢nych profesi.

Metody vzdélavani mimo pracovisté jsou tradi€né¢ zaméfeny na ziskani a pouZzivani
odbornych znalosti a jsou povazovany za vhodnéjsi pro vzdélavani vedoucich zaméstnanci na

vSech organiza¢nich urovnich, specialistii a technickych profesi. [4]
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Metody vzdélavani na pracovisti (on the job):

o instruktaz pti vykonu prace,
o coaching,

o mentoring,

o counselling,

o) asistovani,

o povéteni ukolem,

o) rotace prace,

o pracovni porady.

Metody vzdélavani mimo pracovisté (off the job):

o prednaska,

o prednaska spojena s diskusi,
o demonstrovani,

o piipadové studie,

o workshop,

o brainstorming,

o stimulace,

o hrani roli,

o) assessement centre,

o outdour training (u¢eni se hrou ¢i pohybovymi aktivitami),
o e-learnig. [6]
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2.6 Shrnuti 2. kapitoly

Rizeni lidskych zdroji se zabyva ¢innostmi spojenymi s lidmi. Prvnim cilem je vytvofeni
a analyza pracovniho mista, kde jsou vysvétleny, které hlavni Ctyfi pfistupy se pouzivaji

k vytvofeni pracovniho mista.

K ziskdvani lidskych zdrojii se vyuziva vnitfnich a vné&jSich zdroji. Podrobnéji jsou

Vv kapitole vysvétleny metody, které slouzi k ziskavani lidskych zdroju.

Pracovni vykon je hodnocen béhem celé¢ doby zaméstnani. Hodnoceni je formalni, které se
zaznamenava do osobniho spisu zaméstnance nebo neformalni. Formalni hodnoceni ma dané
parametry urené v organizaci a ¢asto z né¢j vychazi odménovani pracovnika. Odménovani
pracovnika ma nékolik slozek, ze kterych se sklada celkovd odména, kterou zaméstnance

ziskava za sviij pracovni vykon.

Soucasti personalni utvaru je i vzdélavani zaméstnanct, cilem je zvySeni ¢i prohloubeni
kvalifikace zaméstnance. VyuZziva se vzdélavani na pracovisti tzv. ,,on the job‘‘ nebo mimo

pracoviste tzv. ,,off the job ‘.
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Priloha ¢é. 1 — Nabidka automobilu

Nézev Typ Karoserie | Vybava Motorizace Pfevodovka
Skoda Citigo 3. dvetové Active 1.0 MPI 44,55 kW M 5 st.
5. dvefové Ambition 1.0 CNG 50 kW ASG 5 st.
Elegance
Monte Carlo
G-TEC
Skoda Fabia Hatchback Active 1.0 MPI 44, 55 kW M 5 st.
Combi Ambition 1.2 TSI 66, 81 kW AT st
Style 1.4 TDI 66, 77 KW
Skoda Roomster | MPV Active 1.2 HTP 51 kW M 5 st.
Ambition 1.2 TSI 63, 77 kW AT st.
Elegance 1.6 TDI 66, 77 kW
Scout
Skoda Rapid Liftback Active 1.2 TSI 63, 77 kW M 5 st, 6 st
Spaceback Ambition 1.4 TSI 90 kW AT st
Elegance 1.6 TDI 66, 77 KW
Skoda Octavia | Liftback Active 1.2 TSI 63, 77 kKW M 5, 6 st
Combi Ambition 1.4TSI181,103kW | A6, 7st
Elegance 1.8 TSI 132 kW
G-TEC 1.6 TDI 66, 77 KW
L&K 2.0 TDI 110, 135 kW
RS 2.0 TSI 162 kW
Scout
Skoda Yeti SUvV Active 1.2 TSI 77 kW M 5, 6 st.
SUV Outdoor | Ambition 1.4 TSI 90 kW A6, 7 st
Elegance 1.8 TSI 112 kW
L&K 1.6 TDI 77 kW
G- TEC 2.0 TDI 81, 103 kW
Skoda Suberb | Liftback Active 1.4 TSI 92 kW M 6 st.
Combi Ambition 1.8 TSI 118 kW A6, 7 st
Elegance 2.0 TSI 147 kW
L&K 3.6 FSI 191 kW
1.6 TDI 77 kW

2.0 TDI 103, 125 kW




Priloha €. 2 — Tarifni skupiny

Tarifni skupina K¢
K 16 907
J 18 392
I 19 974
H 21 655
G 23515
F 25584
E 27 940
D 30571
C 33551

BO 35 247
B 36 939
A0 38873
A 40 811
Al 44 125




Piiloha ¢. 3: Cilova dohoda — systém hodnoceni prace v tymu

Kritéria hodnoceni

Kvalita

A, B nebo C 2x a vice

1 zavada C

0 zavad

Dil¢i prémie
v K¢ na
zameéstnance

100

400

Produktivita

Méné nez 100%

100%

Vice nez 100%

Dil¢i prémie
v K¢ na
zamestnance

300

450

Neshodné
vyrobky

Vice nez
100%

100% a
méné

95% a méné

90% a méné

85% a méné

Dil¢i prémie
v K¢ na
zameéstnance

170

230

310

330

Auditovy
proces

Méné nez 10

10 a vice

12 a vice

14 a vice

16

Dil¢i prémie
v K¢ na
zameéstnance

30

70

90

120

Celkova
prémie v K¢

0

200

600

950

1300

Skute¢na prémie vykonnostniho hodnoceni tymu je sou¢tem dil¢ich prémii

Kvalita: A, B a C — auditova znamka

Produktivita: M¢siéni odvadéni planu, objemu vyroby dle PPA vztazeno na pocet

zameéstnanci

Neshodné vyrobky: % plnéni kumulace neshodnych vyrobkti ndkladového stiediska (2321)

Auditovy proces: Hodnoceni subjektivné méfenych ukazateli (Cistota, bezpecnost prace...)




