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ANOTACE

Vsechny organizace se zajimaji o to, co by se mélo udélat pro dosazeni trvale vysoké urovné
vykonu lidi. Znamend to vénovat zvySenou pozornost nejvhodnéjSimu zpiisobu motivovani
lidi pomoci takovych nastroji, jako jsou rtizné stimuly, odmény, vedeni lidi, podminky
V organizaci a pracovni prostfedi. Diplomova prace fesi problémy tykajici se fizeni lidskych
zdrojui ve vybraném podniku, predevsim pak problémi: jak motivovat pracovni tym, pfistup
zamé&stnavatele vuci zaméstnanci, jak Si udrzet nejlep$i zaméstnance, naklady spojené se
Skolenim zaméstnanci. Zkouma proces motivovani, popisuje to, co mohou organizace ud¢lat
pro povzbuzeni svych zaméstnancu, aby uplatnili své schopnosti a vyvinuli Gsili zptisobem,
ktery podpoii splnéni cilii organizace i uspokojeni jejich potieb. Motivovani funguje
nejefektivnéji, kdyz je zaloZeno na fadném poznani a pochopeni, co je ve hie, protoze jaka je
motivovanost lidi, takové lze oc¢ekévat i jejich pracovni vysledky. Zhodnoceni motivace je
provadéno pomoci dotazniku, ktery zjiStuje miru spokojenosti zaméstnancii s nastavenym
syst¢émem odmeénovani v podniku. Na zdkladné zjisténych informaci jsou podniku navrzeny

doporuceni a navrhy ke zlepSeni situace v oblasti fizeni a rozvoje zaméstnanc.

KLICOVA SLOVA

Lidské zdroje, motivace, Ceska posta, S.p.

TITLE

Analysis of Human Resources Management and Development in Environment of Czech Post



ANNOTATION

All companies are interested in the same issue - what should be done to achieve a consistently
high level of people efforts. It means to give special attention to the most appropriate way of
motivating people by using such instruments as various incentives, rewards, leadership,
improving the conditions in the organization and working environment. This thesis is focused
to the problems relating to human resource management in selected enterprises. It’s solving
first of all these problems: - how to motivate the team - approach of employers to employees -
how to keep the best employees, - the costs associated with finding and training new
employees. It considers the process of motivating and describes what organizations can do to
encourage their employees to apply their talents and efforts in such a way which will support
achievement of the objectives of the organization and satisfy their needs. The positive
motivating works efficiently when it is based on knowledge and understanding the issue. The
questionnaires were used to identify the degree of employee’s satisfaction with the
combination compensation in their company. Based on this research were elaborated the

proposals and recommendations to improve the combination compensation in the companies.
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Human resources, motivation, Czech post, s.p.e
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Uvod

Spolecnosti, které jsou fizeny pomoci jasn€ stanovenych cild, od jejichz spliiovani se
oc¢ekavaji konkrétni ptinosy, disponuji konkurencéni vyhodou at’, uz se pohybuji na jakémkoli
trhu nebo oboru. Strategické fizeni umoznuje eliminovat rizika, posiluje védomi spole¢né véci
a tim nejen pomaha k dosahovani optimalniho vykonu, ale také posiluje a tvoii firemni
kulturu. Strategie fizeni lidskych zdroji predstavuje jednu z kli¢ovych funkénich strategii
firmy. Vice nez kterd jina se podili na budovani firemni kultury a zabezpecovani dosahovani
podnikovych cill, protoze bezprostiedné ovliviiuje chovani a jednani pracovnikl a definuje
pozadovany vykon. Za jeden z kliCovych faktorti tspéchu dnesSnich organizaci je zcela
spravné povazovano kvalitni a efektivni fizeni lidskych zdroji. Spravné stanoveni a planovani
potieb lidskych zdroju prispiva nejen k okamzitému ristu firmy, ale také k jejimu dalSimu

rozvoji v budoucnosti.

Proto je nutné v organizaci vytvofit kvalitni systém fizeni lidskych zdroja, ktery
organizaci ziska potiebnou kvalifikovanou pracovni silu a pfedevsim ji prostfednictvim téchto

ziskanych lidskych zdrojii pomtize dosdhnout organizacnich cilt.

Rizeni lidskych zdroji se v dne$ni dob& stalo naplni kazdodenni price nejen
specializovanych personélnich ttvard, ale v neposledni fad¢ také liniovych manazert. Tito
pomdhaji organizaci k tomu, aby mohla ziskat potfebné kvalifikované pracovniky
v potfebném poctu v potfebny Cas na dand volna mista. K tomu, aby mohla organizace urcit,
kdy, kde, z jakych zdroji a kolik pracovnikli bude pottebovat, je nutné vytvorit piesny

persondlni plan, jenZ musi byt v souladu se strategickym planem organizace.

Cinnost fizeni lidskych zdrojii lze zjednoduSen& charakterizovat jako zafazeni
spravného ¢lovéka na spravné misto, optimalni vyuzivani pracovnich sil, formovani tymu,
efektivni styl vedeni lidi, personalni a socidlni rozvoj pracovnikli organizace a dodrzovani
zakoni v oblasti prace. Stale Castéji se vSak objevuje ndzor, Ze by se fizeni lidskych zdroji
mélo zaméfit na ponckud jinak definované hlavni ukoly s ponékud jinak stanovenymi
prioritami. Tento novy pfistup reprezentuje kvalitu pracovniho Zivota, zvySeni produktivity,
spokojenosti pracovnikd, zlepSeni jejich rozvoje a lep$i pfipravenost na zmény. Do popiedi se

dostava vse, co slouzi pruznosti a efektivnosti organizace.

Nové metody a postupy fizeni lidskych zdroji se neustdle vyviji a v neddvné dobé&

spolu s teorii fizeni lidského kapitalu plné nahradily termin persondlni fizeni. Tyto noveé
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metody na pracovniky nepohlizeji pouze jako na ndkladovou polozku, ale pravé naopak jako

na bohatstvi, které organizaci dfima v rukou.

Lidské zdroje jsou specifickou ¢innosti v ramci organizace, ktera se zabyva fizenim
lidského kapitalu v organizaci. Lisi se od manaZerského fizeni tim, Ze poskytuje manazeriim

"néstroje", kterym mohou piimo i nepfimo plisobit na rist a udrzeni produktivity prace.

Neustaly konkurenc¢ni tlak organizace a firmy donutil, aby se dlouhodobé a strategicky
vénovaly rozvoji svych zaméstnanctli, nebot’ si uvédomily, Ze nahradit zaméstnance je velice

slozité a v mnohych firmach se stavaji jedinou a podstatnou konkuren¢ni vyhodou.

V soucasné dob¢ je fizeni lidskych zdroji klicovym faktorem pro tuspéch firem.
Organizace jsou povinny stanovit optimalni plan a strategii, aby byly schopny prostiednictvim
svych zaméstnancli uspe$né plnit své cile. Podle planu fizeni lidskych zdroji se pak
organizace obraceji na vnitini nebo vné&jsi trh prace, nasleduje proces ziskavani a vybér
zameéstnancl, kdy organizace nejdiive definuje své pozadavky, pak hledd potenciondlni
uchazece, z kterych pak vybira ty nejvhodnéjsi. Zaméstnance organizace poté rozviji
a rozmistuje podle svych potieb. Velice dilezité je vhodné nastaveni systému odménovani
zaméstnancll. Rizeni lidskych zdroji piedstavuje celou fadu personalnich ¢innosti, které musi

24 .

byt optimaln€ fizeny pro co nejlepsi vyuziti.

Cilem diplomové préace je analyza fizeni lidskych zdroji u podniku Ceska posta, s. p.

a navrh moZnych doporuceni.

Aby byl cil diplomové prace splnén, bude prace rozdélena na nékolik ¢asti. Prvni ¢ast
prace bude popisovat teoretickou stranku oblasti rozvoje a fizeni lidskych zdrojii, druha ¢ast
bude zaméfena na soudasny stav Fizeni lidskych zdrojii pro zvoleny statni podnik Ceska posta,
ve tfeti Casti budou navrhnuta opatfeni na zlepSeni rozvoje lidskych zdroji ve firmé
a nasledné Ctvrtd Cast se zaméii na ekonomické zhodnoceni navrzenych variant pro zlepSeni
rozvoje a fizeni lidskych zdrojti na Ceské postd, s.p.. Zavéreéna ast se bude zabyvat

splnénim cile diplomové prace.
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1 Teoreticka vychodiska rozvoje lidskych zdroju

1.1 Rizeni a rozvoj lidskych zdroji

Kazda organizace musi neustdle vyuzivat a propojovat nejen materidlni, finan¢ni

a informacni zdroje, ale zejména zdroje lidské. Ty Ize povazovat za klicovy faktor uspésnosti

a prosperity organizace, protoze jsou to pravé zameéstnanci, kdo uvadéji do pohybu vSechny

ostatni zdroje.

Hlavnim tkolem fizeni lidskych zdroji je zajisténi vykonnosti organizace, a to

zvySovanim produktivity a zlepSovanim vyuziti lidskych zdroji, a jejich prostfednictvim

napomahat k lepsi alokaci a vyuziti zdroji materialnich, finan¢nich a informacnich. V oblasti

vzdélavani svych zaméstnanci vyuzivd podnik ctyf typd Skoleni — Skoleni produktu

alian¢nich partnerti, profesniho jednani a chovani, technologie a provozni zkousky.

Personélni ¢innost je realizovéana v téchto oblastech:

fizeni lidskych zdrojt - optimalizace personalni politiky s ohledem na strategické
cile organizace,

planovani lidskych zdroji - plénovani personalu a ureni zdroja, efektivni
metody hledani a vybéru pracovnikii,

motivace, fizeni a hodnoceni vykonu, odmeénovani, kontrola - Siroka paleta
riznych metod a nastroji pro motivaci pracovnikli, doporuceni uprav
v odménovacich a hodnoticich systémech,

vzdélavani a osobni rozvoj pracovnikll - analyza vzdélavacich potieb,
systematické vzdélavani a rozvoj lidskych zdrojii, hodnoceni a zvySovani
efektivity vzdélavani, posileni role vzdélavani a osobniho rozvoje k udrzeni

kvalitnich zaméstnanct, apod.

vedeni procesu organiza¢nich zmén - z pohledu zapojeni lidi - prakticky navod
k realizaci zmén v organizaci s vazbou na fizeni lidi (pfekonavani odporu ke

zmeénam).

V podnicich je vyuzivano zakladnich faktord, kterymi jsou ptida, prace a kapital. Piida

vvvvv r

i kapital jsou samoziejmé velice dilezitou slozkou, ale nejdilezitéjsim z téchto tii faktoru je

prace a pokud je neefektivné fizena, mize mit firma zbyte¢né vysoké a nebo druhotné

naklady, a to jak z divodu nadbytecného mnozstvi zaméstnancli, nebo naopak jejich
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nedostatek, nebo zaméstnanct, ktefi nejsou dostate¢né proskoleni nebo malo motivovani.
Pro vétsinu lidi je faktor prace nééim samoziejmym, ¢emu neni potieba vénovat zZadnou
pozornost a uz viibec se nestarat o né¢jaké planovani nebo fizeni tohoto faktoru. Lidsky zdroj,
ktery je nositelem faktoru prace by meél byt pro firmu stejné¢ cenénym faktorem jako je ptida
a kapital. Tak jak se stara firma o tyto dva faktory - planuje jejich investice, rozvoj a nasledné
sklizi névratnost z vlozenych investic - méla by se firma stejnym zplisobem starat i o faktor

prace a jeho nositele.

Rizeni lidskych zdroji mizeme uréité definovat jako strategicky a logicky promysleny
pfistup k fizeni lidi v organizaci, ktefi v organizaci pracuji a kteii se individudln¢ i kolektivné
podileji na dosahovani ciléi organizace . Rizeni lidskych zdroji mizeme také chapat jako
rozvijeni lidského potencidlu ve prospéch celého tymu, organizace ¢i spolecnosti. Zakladnim

principem fizeni lidskych zdroji je optimalni a vyvéazené slozeni lidi a jeho rozvoj.

Lidské zdroje lze charakterizovat jako lidsky potencidl. Lidsky potencidl se rozsituje
ucenim nebo-li rozvojem osobnosti. Rozvojem osobnosti jednotlivce, ktery se stane
pfirozenou autoritou, soucasné rozvijime cely tym ¢i organizaci. Pochopeni lidského
potencialu a jeho strategické fizeni je zakladem Uspéchu kazdé organizace, tymu i spolecnosti.
Tento potencial se da vhodnym zpiisobem rozvijet, a to nejlépe vzdélavanim. Vzdelavani se
kazdého jednotlivce je vzdy pfinosem pro celou firmu. V kazdé firmé se nachézi jednotlivei,
kteti maji rizné Grovné vzdélani, schopnosti a postoju. Cilem kazdé firmy je mit co nejveétsi
pocet schopnych, vzdélanych a ochotnych jednotlivel, jejichz mySleni a postoje jsou ku
prospéchu firmy. V kazdé firmé jsou samoziejmé také jednotlivci, ktefi jsou sice vzdélani,
maji 1 dostate€né schopnosti, ale nejsou svym zplisobem dostateéné motivovani, aby 1 jejich
mysleni a postoje smétfovali ku prospéchu a celkovému uzitku firmy. Pak zaleZi na vedeni,

jakeé zplisoby motivace zvoli, aby 1 tyto jednotlivce dostala tzv. na svoji stranu.

Nedilnou soucasti spravného vedeni je fizeni pracovniki a koordinace jejich ¢innosti ,
to vSe je zakladni a velice dalezitd prace manazert na vSech urovnich fizeni. Spravny manazer
by mél mit schopnost vést, usmérilovat, motivovat, stimulovat a strhavat pracovniky pro
plnéni tkold k dosaZeni cili. Pro fizeni lidi se vyuziva nékolik stylti a zalezi na kazdém

manazerovi, ktery styl vyznava pro fizeni svych podiizenych.

Cile Fizeni lidskych zdroji

Obecnym cilem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby byla organizace schopna
prostfednictvim lidi Gspésné plnit své cile. Konkrétnéji feceno se fizeni lidskych zdroji tyka
plnéni cilti v nasledujicich oblastech:
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o efektivnost organizace — podporovat programy s cilem zlepSovani efektivnosti
organizace (fizeni znalosti, fizeni talentt1),

e fizeni lidského kapitalu — investovat do lidského kapitalu, aby si organizace
ziskala a udrzela potifebné kvalifikované, oddané a dobie motivované pracovni
sily,

e fizeni znalosti — podporovat rozvoj specifickych znalosti a dovednosti, které jsou
vysledkem procesti u¢eni probihajicich v organizaci,

e fizeni odménovani — usilovat o zvySeni motivace, pracovni angazovanosti
a oddanosti,

e zavadénim politiky a postupi, které zajisti hodnoceni a odménovani pracovniki
za to, co d¢laji a ¢eho dosahuji,

e zameéstnanecké vztahy — vytvaret klima, v némz lze prostiednictvim partnerstvi
mezi managementem a pracovniky a jejich odbory udrzovat produktivni
a harmonické vztahy,

e Uspokojovani rozdilnych potfeb — cilem fizeni lidskych zdrojii je vytvaret
a realizovat politiku, ktera vyvazuje a respektuje potieby vSech zainteresovanych
stran.

Ukoly Fizeni lidskych zdroji
Ukoly fizeni lidskych zdroji nachazeji sviij konkrétni vyraz v tzv. personalni

¢innostech, mezi nez patii:

e Vvytvafeni a analyza pracovnich mist — definovani pracovnich tkold a s nimi
spojenych pravomoci a odpovédnosti,

e personalni planovani — planovani potieby pracovnikii v organizaci a jejiho
pokryti a planovani personalniho rozvoje pracovniki,

e Zziskavani, vybér a pfijimani pracovniki — pfiprava a zvefejilovani informaci
o volnych pracovnich mistech, pfiprava formulait a volba dokumenti
pozadovanych od uchaze¢i o zaméstnani, shromazdovani materiall
0 uchazecich, ptfedvybér, zkoumani materialt predloZzenych uchazeci, organizace
testi a pohovortli, rozhodovani o vybéru, vyjednadvani s vybranym uchazecem

0 podminkach jeho zaméstnani v organizaci, zatazeni nového pracovnika do

personalni evidence, jeho uvedeni na pracovisté aj.,
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hodnoceni pracovnikii — pfiprava potfebnych formulaid, ¢asového planu
hodnoceni, obsahu a metody hodnoceni, pofizovani, vyhodnocovani
a uchovavani dokumenta,

rozmistovani pracovnikit a ukonfovani pracovniho poméru — zatrazovani
pracovnikd na konkrétni pracovni misto, jejich povySovani, pievadéni na jinou
praci, piefazovani na nizsi funkci, penzionovani a propoustént,

odmeénovani — a dalSi néstroje ovliviiovani pracovniho vykonu a motivovani
pracovniki, v¢etné organizace a poskytovani zaméstnaneckych vyhod,
vzdelavani pracovnikli — vcéetné rozvojovych aktivit, pldnovani vzdelavani
a hodnoceni vysledkii vzdélavani a Ucinnosti vzdé€lavacich programi, popf.
vlastni organizace procesu vzdelavani,

pracovni vztahy — predevSim v organizaci jedndni mezi vedenim organizace
a predstaviteli zaméstnancli, pofizovani a uchovavani zépisi z jednani,
zpracovani informaci o tarifnich jednanich, dohodach, zdkonnych ustanovenich,
ale 1 zaméstnanecké a mezilidské vztahy, disciplinarni jednani, otazky
komunikace v organizaci,

péce o pracovniky — pracovni prostfedi, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci,
vedeni dokumentace, organizovani kontrol, otdzky pracovni doby a pracovniho
rezimu, zalezitosti socidlnich sluzeb (stravovani, aktivity volného Ccasu,
kulturnich aktivit atd.),

personalni informacni systém — zji§tovani, uchovavani, zpracovani a analyza dat
tykajicich se pracovnich mist, pracovnikii a jejich prace, mezd a socialnich
zalezitosti, persondlnich ¢innosti v organizaci 1 vnéjSich podminek ovlivitujicich
formovani a fungovani personalu organizace, poskytovani odpovidajicich
informaci ptisluSnym piijemciim apod.,

prizkum trhu prace — smétujici k odhaleni potenciondlnich zdroji pracovnich sil
pro organizaci na zékladé€ analyz populac¢niho vyvoje, analyz nabidky pracovnich
sil na trhu prace a poptavky po nich, analyz konkurenéni nabidky pracovnich
prilezitosti,

zdravotni péce o pracovniky — vychazejici ze zdravotniho programu organizace
a zahrnujici nejen pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu pracovniki, ale

I lécbu, prvni pomoc ¢i rehabilitaci,
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e cCinnosti zaméfené na metodiku prizkumu, zjistovani informaci — vytvafeni
harmonogramii personalnich praci a systém zaméifenych na vyuzivani
matematickych a statistickych metod v personélni praci,

e dodrZzovani zakoni v oblasti prace a zaméstnavani pracovnikii — striktni
dodrzovani ustanoveni zakoniku prace a jinych zakonu tykajicich se
zaméstnanct, prace, odménovani €i socialnich zalezitosti, dodrzovani ustanoveni
zékonli zakazujicich jakoukoliv diskriminaci pfi zaméstnavani, hodnoceni Ci
odmeénovani pracovnikll na zékladé jejich pohlavi, véku, narodnosti, nabozenstvi,

politické ptislusnosti apod.
1.2 Oblasti v Fizeni a rozvoji lidskych zdroju

1.2.1 Planovani lidskych zdroji

Planovani lidskych zdroji se zabyva analyzovanim mezer mezi definovanym cilovym
stavem lidskych zdroju a jejich souCasnym stavem. Zahrnuje provedeni analyzy pracovnich
pozic, trhu prace a vnitiniho a vnéjSiho prostiedi firmy. Hloubkové prozkoumani pracovnich
naplni a pochopeni celkového systému prace umozni analyzovat, jakym zplusobem Ize
s organizacni strukturou hybat tak, aby firma dosdhla zefektivnéni vykonnosti, snizeni
nakladi spojenych se zaméstnanci. Hloubkovy personalni audit zahrnuje 1 priizkum motivace

a loajality. Analyza se provadi v téchto oblastech:

e  analyza pracovnich pozic - podstav, nadstav, efektivita nastaveni pracovnich
pozic,

e  analyza trhu prace — dostupnost pracovni sily,

. analyza vnéjSiho prostiedi — ptileZitosti a hrozby,

. analyza vnitiniho prostfedi - organiza¢ni struktura, klima, kultura, manazerskeé
styly fizeni,

. zajisténi provazanosti HR systéml jako je trénink a rozvoj, odmeénovani
a benefity a hodnoceni vykonnosti.

K tomuto se uzivd mnozstvi nastroji. Planovani slouzi k ur€ovéani cest a nakladi

nutnych pro zaceleni téchto mezer.

Planovani je vychozim bodem, ktery predchéazi vykonu vsech ostatnich manazerskych
¢innosti. Je tomu tak proto, ze soucasti planovani je vymezeni cili a naznaceni cest, jimiZ ma
byt téchto cild dosazeno. DosaZeni cili bezprosttedné zavisi na realizaci ostatnich
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manazerskych funkci — na implementaci, organizovani, komunikovéani, kontrolovani.

Planovani je zaméteno na stanoveni budoucich stavii organizace a cest k jejich dosaZeni.
Planovani v kazdé organizaci plni nasledujici ukoly:

e je nastrojem rozvoje organizace,

e je prostiedkem zabezpecujicim koordinaci a proporcionalitu uvniti organizace.
V organizaci se zpravidla sestavuje fada plani, které na sebe musi navazovat:

e 7z Casového hlediska,

e 7z vécného hlediska,

e 7 hlediska organizac¢nich urovni.

Nejobecnéjsi postup tvorby plani spoc¢iva v provedeni nasledujicich krok:

e konkretizace zamérli vyplyvajicich pro danou oblast planovéni z nadfazenych
zamerl organizace,

e zabezpeceni nezbytnych informacnich zdroju pro tvorbu planu,

e vypracovani navrhu planu,

e seznameni dotcenych Utvarl organizace s navrhem planu,

e stanovisko dot¢enych utvard k navrhu planu,

e uprava navrhu planu v souladu s pfipominkami dot¢enych utvart,

e schvéleni a vydani definitivni podoby planu.

Vychodiskem pro sestavovani planu je znalost nadfazenych zaméri organizace, které

se tykaji dané oblasti planovani. Maji-li plany byt nastroji, které v rozhodujici mife urcuji
budouci vyvoj organizace, musi co nejlépe a s predstihem predvidat budouci vyvo;j. K tomu je

nutné mit k dispozici vhodné informace.
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Obrazek 1: Postupy tvorby planu

Nadiazené zaméry
organizace

. B

Informaéni zdroje - Navrh podoby Definitivni podoba
planu - planu

Informovani —
stanovisko
dotéenych utvar

Zdroj: Veber, J.: Management. Praha: Management Press, 2007,str. 107

Jako v pfipadé planovani jinych oblasti je pro personalni planovani rozhodujici
predvidani, prognéza. Zde jde o progndzu potieby pracovnich sil v podniku a zdroji, z nichz
je mozné zminénou potiebu pokryt. Kvalita pldnovani zavisi tedy na kvalit€ prognéz. Pateti

kazdého planovaciho procesu je posloupnost, ktera je znadzornéna na nasledujicim obrazku.

Obrazek 2: Posloupnost procesu planovani

Informace Analyza Prognoza Plan

Zdroj:Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2001,

Prvnim krokem kazdého planovéni je formulace podnikovych strategickych cilt a jim
odpovidajicich strategickych plan. Na jejich zékladé se formuluji cile podnikového
strategického personalniho fizeni, které se vkladaji do strategickych personélnich plani. Cile
podnikového strategického personalniho fizeni se pak konkretizuji ve strategii formovani

pracovni sily podniku.
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Obrazek 3: Faze persondlniho planovani

Deternunovat dopad podnikovych vyrobnich cilu
na jednotlivé organizaéni jednotky

l

Definovat potiebu dovednosti a odbornych
znalosti, aby bylo mozné dosahnout stanovenych
cila

l

Na zakladé znalosti existujicich lidskych zdroj
determinovat poticbu dodateénych lidskych zdroju

l

Vypracovat plany personalnich ¢innosti. aby bylo
mozné pokryt piedpokladanou potiebu lidskych
zdroju

Zdroj:Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Management Press, 1997

Samoziejmou soucasti procesu planovani je nutné vypracovat jednotlivé faze personalnich
¢innosti, aby bylo moZné pokryt pfedpokladanou potiebu lidskych zdroji.

Nejobtizn&jsi fazi persondlniho pldnovani je stanoveni perspektivni potieby
pracovnikd, tj. stanoveni perspektivniho mnoZstvi a struktury pracovnich mist nezbytnych ke
splnéni planovanych vyrobnich ukoli. Ponékud jednodussi fazi byva odhad moznosti pokryti
perspektivni potfeby pracovnikl lidskymi zdroji. Krokem, ktery nasleduje po zpracovani
odhadli perspektivni potieby pracovnikii a odhadd perspektivnich moznosti pokryti této
potfeby, je konfrontace vysledkii obou druhii odhadd. Samoziejmou soucasti procesu
planovani potfeby zaméstnancu 1 jejiho pokryti je periodicka kontrola a vyhodnocovani planii

z hlediska novych poznatkti a novych tkoli, které pied podnikem vyvstaly.

Podle toho, jak feSime problém pokryti Cisté potieby lidskych zdroju, se pak

zpracovavaji plany jednotlivych personalnich ¢innosti. Mezi tyto plany patii zejména:
e plény ziskdvani a vybéru zaméstnanct,
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e plany vzdé¢lavani pracovnikd,

e plény rozmistovani pracovnikd,

e plany odménovani a produktivity prace,

e plany penzionovani a propousténi pracovniki.

Analyza pracovnich mist je klicovou persondlni ¢innosti. Prdce a pracovni mista
museji byt analyzovana piedtim, nez je mozné vykonavat ostatni personalni ¢innosti. Analyza
poskytuje obraz prace na pracovnim misté a tim vytvari piedstavu o pracovnikovi, ktery by
m¢l na pracovnim misté pracovat. Jde tedy o proces zjistovani, zaznamendvani, uchovavani
a analyzovani informaci o tkolech, metodach, odpovédnosti, vazbach na jina pracovni mista,
podminkach, za nichz se prace vykondva a dalSich souvislostech pracovnich mist. Cilem je
zpracovani vsech téchto informaci v podob¢ popisu pracovniho mista.

Uspésnost analyzy a na ni zalozeného vytvafeni pracovnich mist zavisi na kvalitd
informaci o pracovnich mistech. NejcastéjSim zdrojem byva drzitel pracovniho mista. Dale to
muze byt bezprostiedni nadfizeny, specialista na analyzu pracovniho mista, spolupracovnici

a podfizeni. Zdrojem mohou byt také odbornici a existujici pisemné materialy.

Existuje pomérné¢ mnoho metod pouzivanych pfi zjisStovani informaci o pracovnich mistech,
jako jsou napt.:

e pozorovani,

e pohovor,

e dotaznikova metoda.

Informace zjisténé o individudlnich pracovnich mistech se za ucelem zpracovani
popisu a specifikace typu pracovniho mista ndsledné analyzuji. Metod analyzy je cela tada.
Nékteré jsou univerzalni a pouZitelné pro kazdé pracovni misto, jiné se hodi pouze pro

pracovni misto urcité kategorie. Mezi metody napiiklad patfi:

e funkéni analyza - opira se o klasifikaci zaméstnani,

e metoda PAQ (Position Analysis Questionnaire ) — zabyva se kategorizaci
¢innosti,

e metoda MPDQ (Management Position Description Questionnaire) - je ptikladem
metody analyzy vhodné pouze pro urcitou kategorii pracovnich mist, jde
0 vysoce strukturovany dotaznik navrZeny specialn¢ pro analyzu manazerskych
pracovnich mist, ktery obsahuje polozKy tykajici se manazerské odpovédnosti,

pravomoci, pozadavkil na drzitele a jinych charakteristik funkce,
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metoda AET — podstatou je tvorba autonomnich efektivnich tymu, tymové feSeni
problém1,

metoda Hay - hodnoti pracovni pozice na zakladé jejich narokti na znalosti
a dovednosti, odpoveédnost a schopnost fesit problémy,

metoda kritickych pfipadi - podstatou je rozhovor, pii kterém je dotazovany
zadan, aby uvedl konkrétni ptipady velmi dobrého nebo naopak velmi $patného

vykonévani dané prace.

Rychle se ménici pozadavky trhu, zmény v technice a technologii, zmény

v organizacnich strukturdch podnikii a zmény socidlnich potieb lidi a jejich pracovniho

chovani vyvolavaji potfebu soustavnych zmén obsahu i metod prace na jednotlivych

pracovnich mistech (redesign). Vyznamny podnét redesignu piedstavuji vysledky analyzy

pracovnich mist a ji ¢asto doprovazeji prizkumy nézorii pracovniki o praci na pracovnich

mistech. Pokud jde o redesign jednotlivych pracovnich mist, jde o proces skladajici se

z nasledujicich krokt:

identifikace potieb redesignu,

identifikace nejproblémovéjsich skupin pracovnich mist,

vytvoreni zvlastni skupiny odbornikii,

shromazdéni podrobnych udaji,

zvazeni ¢innosti na pracovnich mistech z hlediska jejich motiva¢niho vyznamu,
formulace planu redesignu a stanoveni jeho cild,

realizace redesignu,

vyhodnoceni vysledki akce.

Dtvodu k redesignu je mnoho. Ptiklady téchto diivodi jsou:

vyrobni diivod,

zmeény systému,

personalni problémy,

davody tykajici se zaméstnancd,
meénici se zplsoby fizeni,

vnéjsi divody.
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1.2.2 Ziskavani a vybér zaméstnancu

Externé nejviditelnéjsi oblast v fizeni lidskych zdrojl. Ziskavani a vybér zaméstnanct
slouzi k zaplnéni volnych pozic v organizaci. Ziskavani se dale d€li na interni (nabor)
a externi. Mnohdy se pod ziskdvani také zahrnuji procesy Marketingu lidskych zdroji
a Programy pro absolventy vysokych $kol a univerzit. V ramci ziskavani se také tesi procesy
pro fizeni zkuSebni lhity u novych zaméstnancti a jeji vyhodnoceni. Systém ndboru
zaméstnancl zajisti vybér spravného kandidata na danou pozici. V pfipad€, Ze spravny
kandidat sedi na té spravné pozici, kandidat déla to, co d€lat chce, ma na to potiebné
kvalifikace, citi se tedy ve své pozici bezpecné a sebejisté, vykonava tak dobrou a spolehlivou
praci, ktera vyznamné ovliviiuje firemni vykonnost. Takovy kandidat je motivovany a ke své
firm¢ loajalni. Tim, ze firma vybere sprdvného kandidata na prvni pokus, velmi uSetii naklady

na naborafre, na jejich Cas a €as na orientaci zaméstnance.

1.2.3 Vzdélavani a rozvoj

Vzdélavani a rozvoj pokryva procesy pro hromadné Skoleni a pravidelné Skoleni
zaméstnancl (vzdélavani) a rozvoj manazerskych a specializovanych dovednosti a schopnosti
u vybranych jedinci ve spolecnosti (rozvoj). Vzdélavani a rozvoj navazuje na procesy
Planovani lidskych zdroji, kdy na identifikované mezery a nedostatky nasazuje potiebné
tréninkové a rozvojové programy. Napiiklad, v rdmci zodpovédnosti tréninku je proskoleni
vSech prodejct a zdkaznickych center na noveé uvadéné produkty a jejich zpracovani v ramci
organizace. Rozvoj pracuje pouze s vybranymi zaméstnanci, do kterych sméfuje nepomérné
vétsi procento financnich a Casovych investic tak, aby si organizace zajistila kvalifikované

zameéstnance do budoucnosti.

Proces firemniho vzdélavani zahrnuje tradi¢ni oblasti:

e udrzovani a zvySovani kvalifikace,

e rekvalifikace,

e trénink socidlnich dovednosti.
Lze se setkat s dvéma pfistupy pifi zvoleni vhodného modelu k zabezpeCeni firemniho
vzdélavani:

e centralizovany,

e decentralizovany.
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1.3 Odménovani, hodnoceni , motivace a zaméstnanecké vyhody

1.3.1 Odménovani zaméstnancu

Cilem odménovani a zaméstnaneckych vyhod (benefitil) je spravovat prostfedky
mzdového rozpoctu tak, aby zaméstnanci podavali maximalni vykon a méli 1 vysokou miru
motivace. Systém odménovani a zaméstnaneckych vyhod slouzi jednak jako nastroj motivace
pracovniho vykonu, miZze se vSak stat i vyznamnym faktorem konkurenceschopnosti firmy
pii ziskavani, stabilizaci, podpofe loajality a spokojenosti pracovnikii. Pii koncipovani
mzdového systému je tfeba respektovat legislativni Upravy. Odmeénovani nastavuje vysi
zakladni mzdy, pfipravuje bonusové programy, incentivni programy pro zameéstnance
v obchodnich utvarech a motiva¢ni programy pro zaméstnance. Odmeénovani znamena
navrhnout takovy balicek, ktery odménuje snahu, vysledky, chovani a vykonnost
zaméstnancl. Nastroje odmeénovani umoznuji nastaveni plath tak, aby korespondovali
s opravdovou hodnotou pracovni pozice. Tim nedochazi k preplaceni nebo nerovnomérnému
rozdéleni, pokud se jedna o nékolik stejnych pozic. Pokud jsou zaméstnanci seznameni
s takovym systémem, nemaji potfebu se srovnavat s jinymi a citi, Ze systém je fér. Dalsi
nastroje, které pracuji s inflaci a ro¢nim hodnocenim vykonnosti dovoluji firm¢ kontrolovat
rust zakladniho platu. Zékladni filozofie zni, ze zaméstnanci se plati za to, co opravdu délaji.
Pokud ma firma tyto systémy spravné nastaveny spolu s hodnocenim vykonnosti miize usetfit
vyznamnou ¢ast nakladli spojenych s odménami — maji kontrolu nad tim, jakym zptsobem

jsou finance ve firmé rozdélovany.
1.3.2 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni pracovnikill je velmi dileZita persondlni ¢innost zabyvajici se zjiStovanim
toho, jak pracovnik vykonava svou praci, sdé¢lovanim vysledk zjistovani a hledanim cest ke

zlepseni.

Moderni hodnoceni pracovnik tedy ptedstavuje jednotu zjisStovani, posuzovani, Usili
o napravu a stanoveni ukoll tykajicich se pracovniho vykonu. Je povazovano za velice u¢inny
nastroj kontroly a usmériiovani pracovnikii. V podstaté Ize rozlisit dvé podoby hodnoceni

pracovniki: neformalni hodnoceni a formalni hodnoceni.
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Neformalni hodnoceni ma prilezitostnou povahu a je spiSe determinovano situaci
dan¢ho okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i momentdlni naladou. Jde vlastné

o soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podiizenym.

Formalni hodnoceni je vétSinou racionalnéjsi a standardizované, je periodické, ma
pravdivy interval a jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Pofizuji se

z n¢j dokumenty, které se zafazuji do osobnich materidli pracovnikd.

Proces hodnoceni pracovnikii ma zhruba devét fazi, které 1ze rozd¢lit do tii ¢asovych obdobi:
pripravné obdobi:

» stanoveni pfedmétu hodnoceni,

» analyza pracovniho mista,

» formulovani kritérii vykonu,

» informovani pracovniki o pfipravovaném hodnocenti;
obdobi ziskavani informaci a podkladii:

» zjistovani informaci,

» potizeni dokumentace;
obdobi vyhodnocovani informaci:

» vyhodnocovani pracovnich vysledki,

» rozhovor s hodnocenym pracovnikem,

» nasledné pozorovani.

Nejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovniki je jeho bezprostifedni nadiizeny,

dale to mize byt bezprostfedni nadfizeny nadiizeného, pracovnik personélniho utvaru, externi
hodnotitel, zakaznik, spolupracovnik, podfizeny, nebo metody sebehodnoceni a tymové

hodnoceni.

Existuje mnoho metod pro hodnoceni zamé&stnancti a mivaji fady variant. Nejcast&ji

pouzivanymi metodami jsou:

e hodnoceni podle stanovenych cild,

e hodnoceni na zékladé stanovenych norem,
e volny popis,

e hodnoceni na zdklad¢ kritickych ptipadt,
e hodnoceni pomoci stupnice,

e checklist,

e metody zaloZené na vytvareni potadi pracovnikii podle jejich pracovniho vykonu.
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1.3.3 Motivace zaméstnancu

Uginny systém motivace zaméstnancti se opira o pracovni prostiedi a systém odmén.
Pracovni prostiedi podporuje motivaci zaméstnancti a systém odmeén je soubor pravidel, které
umoziuji zaméstnanci ziskat (z pravidla finan¢ni) odménu za dosazeni urcitého cile nebo
osvojeni urCitého zplisobu chovani v pracovnim procesu. Soucésti tvorby a implementace
systému motivace je také pravidelna kontrola, zda dany systém odmén funguje a spliuje

stanovené cile. Pravidelné ovéfovani systému motivace je také zdkladem pro provadéni uprav.

Motivace integruje psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem k vyty¢enému cili.
Je vazana na vnitini podnéty ¢loveka. Predstavy, tuzby, zajmy a hlavné neuspokojené potieby
vyvolavaji psychické napéti, které se stava impulsem k urcitému chovani jedince. Potteby

muzeme rozd¢lit na primarni a sekundarni.

Za vice nez stoleti byla uplatnéna tada pfistupt k motivovani pracovniki:
e koncepce racionalné ekonomického chovani ¢loveka,
e koncepce socialniho ¢loveka,
e koncepce uspokojovani potieb,
e koncepce komplexniho ¢loveka.
Mezi ty nejdileZitéjsi motivacni faktory Ize zaiadit.

Pozornost vi¢i uspéchiim - zaméstnanci fadi k nejdileZitéjSim motivacnim faktortim

osobni pod€kovani. Bylo vSak zjiSté€no, ze vice jak polovina zaméstnancti za dobfe odvedenou
praci viubec nedostane nebo jen velmi ziidka osobni pod€kovani od svého manazera.
Manazefti se spiSe zaméfuji na upozoriiovani na chyby. Pfitom nedostatek uznani a pfiznivého
ohodnoceni je jednou z hlavnich pficin, pro¢ lidé opoustéji sva pracovni mista. Negativni
motivace mize vést ke snizeni vyskytu nezddouciho chovani, ale obvykle nevede ke zvySeni
chovani Zadouciho. Negativni motivace a kritika vedou spiSe k negativhimu postaveni
pracovnika k praci, vyhybani se nadfizenym a k pocitim, které brani dobrému vykonavani
prace. Nadfizeni pracovnici by se méli zaméfit na silné stranky pracovniho vykonu
zamestnanctu a ne na jejich kritiku.

4

Diivéra a respekt ve schopnosti zaméstnancii - pokud manazZer véii v to, Ze jeho

zamg&stnanci mohou néceho dosahnout, véfi tomu zpravidla i oni sami. To napoméaha ke
zvyseni pracovniho usili a motivuje k vykonani prace spravné. Ke zvySeni motivace, loajality
a pracovniho nasazeni vede také divéra jejich nadifizeného a ucast v rozhodovacich

procesech.
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Omezeni obav z neuspéchu - pozitivnost pracovniho prostiedi také posiluje odstranéni

obavy sdélit sviij neuspéch nadiizenému. Motivace je také vedeni pracovnikli k samostatné
praci a potlaceni trestli za ptipadné chyby v jejich praci.

Oteviend komunikace - kritickym faktorem tuspéchu organizace je vzajemna

komunikace mezi zaméstnanci. Je to také faktor jejich motivace. Ukolem vedouciho
pracovnika je podpora zaméstnancl v tom, aby si sv€ néapady nenechdvali pro sebe
a prekonavali tak organizac¢ni bariéry. Tyto bariéry se projevuji nejcastéji sklonem hajit zajmy
svého utvaru a trpét profesni slepotou.

Rozvo] zaméstnancii - jednim u nejsilnéjSich motivacnich faktord dnesnich

zameéstnancl je ziskani moznosti a podnétid k dalSimu rozvoji. Ukolem vedeni je podpora
zaméstnancl ke zvySeni jejich schopnosti a znalosti vedoucich k naplnéni cild organizace
a poskytnout jim k tomu dostatecny trénink a podnéty.

Pracovni prostfedi - pozitivni vliv na motivaci zaméstnanci méa propojeni faktort

pracovniho prostiedi souvisejicich s manazerskym stylem, socidlnim prostfedim a firemni
kulturou. Faktory, které piiznivé podporuji motivaci zaméstnancti, posiluji uc€innost systému
finan¢niho odménovani, mohou mnohdy snizit jeho naklady.

Hodnoceni vykonnosti je motivacni nastroj, ktery efektivné a objektivné odméiuje
snahu zaméstnancl. Tento nastroj firm¢ pomaha rozdelit odmény rovnomérné a objektivné
mezi své zaméstnance. Hodnoceni posuzuje opravdovy nikoliv hypoteticky vykon
zamé&stnance dle stanovenych pracovnich cilli. To znamend, Ze zaméstnanci nemusi vzdy
dostat 100 % bonus. Dostanou jen tolik, kolik pomohli firmé docilit strategickych cilti na dané
obdobi. Tim, ze je systém objektivni a kazdy je souzen stejnym metrem, nedochézi
k pteplaceni nebo nerovnomérnému rozdeleni. Nedochdzi tedy k poruseni moralky, kterd

muze ohrozit celkovou vykonnost firmy.

Trénink a rozvoj zaméstnanci

Trénink je motivacni nastroj, kdy zaméstnanci citi, Ze o né¢ firma pecuje a tudiz se citi
byt s ni vice v souladu. Trénink doplituje znalosti zaméstnanct, které jsou potiebné k vykonu
jejich prace. Zaméstnanci tedy mohou podéavat lepsi vysledky a celkové tak zvysit profit.
Rozvoj je motivacni ndstroj, ktery udrzuje ve firmé klicové zaméstnance. Tito zaméstnanci
podavaji nadstandardni vykon a tim zvySuji celkovou vykonnost. Soucasti rozvoje je
1 management naslednictvi, ktery zajiStuje nabor zevnitt organizace. Tim Setfi naklady na

naborafe a naklady spojené s platem nového zaméstnance a s jeho rozvojem.
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Kli¢ovi zaméstnanci

Retence zaméstnancii znamend udrzeni kliCovych zaméstnancli ve spolecnosti.
Vhodna strategie slouzi k udrzeni si talentii, zaméstnanct s vysokym potencidlem a téch, kteti
maji standardni (pozadovanou) vykonnost. V dob¢ krize je pro firmy stéZejni, aby se zabyvaly
retenci klicovych zaméstnancti. Tito zaméstnanci jsou v takové dobé nejvice zadani. Firma by
si neméla dovolit tyto zaméstnance v zadném ptipad¢ ztratit, protoze by prichazela o své tazné

kong, ktefti ji pfinasSeji zasadni zisky.
1.3.4 Zaméstnanecké vyhody

UdrZet si kvalitni zamé&stnance dnes patii bezpochyby ke stéZejnim z4jmim kazdé
zameéstnanecké vyhody proto zacinaji hrat stale dualezitéjsi roli a stavaji se obvyklou soucasti
personalni politiky kazdé spolecnosti. Pro zaméstnance ptedstavuji ucinny prostiedek
motivace, pro firmu zase usporu mzdovych nakladi. Cilem kazdého personalisty je vybrat pro
firmu kvalitni zaméstnance, motivovat je k vysokému nasazeni audrzet jejich loajalitu
a motivaci dlouhodobé. Dobfe nastaveny systém odmeénovani piedstavuje feSeni pro takto
narocny ukol. Zaméstnanecké vyhody jsou takové formy odmén, které organizace
zaméstnancim poskytuje pouze za to, Ze jsou jejimi zaméstnanci. Na rozdil od mezd a plath

nebyvaji obvykle vazany na vykon pracovnika.
Zameéstnanecké vyhody se ¢leni do tfi skupin:

e vyhody socialni povahy - podnikové diichody, Zivotni pojisténi, podnikové
pujcky,
e vyhody majici vztah k praci - stravovani, vyhodn&j$i prodej podnikovych
produktt,
e vyhody spojené s postavenim v organizaci - prestizni automobily, placeni
telefonu v byté, narok na odéev, bezplatné bydleni.
Benefity ve formé pfispévkil na stravovani, sport a kulturu, zdravi, vzdélavani c¢i
rekreaci, pfispévku na penzijni pfipojisténi ¢€i zivotni pojisténi motivuji zaméstnance,
pomahaji nastolit rovnovahu mezi praci a volnym ¢asem, kryt jejich zivotni naklady a vytvofit

jistou budoucnost.
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Benefity vSak v systému odménovani hraji nejen roli motivatoru, dokazi navic
spoleCnosti pfinést uspory v porovnani s poskytovanim klasické mzdy, a to diky danové

vyhodnosti.
1.4 Rozmist’ovani, propousténi a penzionovani pracovnikii

Rozmistovanim pracovnik se podnik snazi o praktickou realizaci hlavnich ukola
fizeni lidskych zdrojii - dat spravného cloveka na spravné misto, optimalné vyuzivat jeho
pracovnich schopnosti, formovat tymy a respektovat potiebu persondlniho a socidlniho

rozvoje jedince.

Rozmistovani pracovnikti v podniku je nepfetrzity proces slad’ovani poctu a struktury
pracovnich mist s po¢tem a strukturou pracovnich sil, hledani takovych fesSeni, pfi nichz by
pracovnik poddval optiméalni vykon a maximalné tak pfispival k dosahovani podnikovych
cilt.

Staffing je mezindrodni termin, ktery odpovida ¢eskému vyrazu formovani podnikové
pracovni sily. Toto formovani mé stranku kvantitativni, kterd je vysledkem vzajemného
poméru velikosti vstupti pracovnikli do podniku a velkosti vystupti pracovnikii z podniku
1 velikosti jednotlivych druhl vnitropodnikového pohybu pracovniki. Ma vSak i stranku
kvalitativni danou pfedevsim profesné-kvalifikacnimi strukturami pracovnikti do podniku

pfichézejicich a z podniku odchéazejicich.

Rozmistovani pracovnikli ma nékolik forem jednak v rdmci vnitropodnikové mobility
a jednak v rdmci vné&jsi mobility.
Mezi formy rozmistovani v ramci vnitropodnikové mobility patfi:
e povysovani pracovnikd,
e pirevadéni pracovnikill na jinou praci ,
e piefazovani pracovnikl na niz$i funkci.
Formy rozmistovani v ramci vnéj$i mobility jsou:
e ziskavani, vybér, pfijimani a orientace pracovnikd,
e propousténi a penzionovani pracovnik,
e rezignace,
e umrti.
S rozmistovanim pracovnikil souvisi také snizovani poctu pracovnikli. Tento proces

byva zpravidla doprovdzen intenzivnim procesem redistribuce pracovniki v podniku.
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Snizovani poctu pracovnikti by mélo probihat tak, aby to neohrozilo povést podniku jako
zaméstnavatele, tedy za pomoci metod, které jsou pro zaméstnance nejméné bolestivé. Nabizi
se moznost neobsazovani pracovnich mist, kterd se uvolnila v souvislosti s pfirozenymi
odchody pracovnikii. Stejn¢ bezkonfliktni metoda je neobsazovani pracovnich mist
uvolnénych rezignaci pracovnikl. Dale to mohou byt metody zalozené na formé stimulace
odchodt pracovnikil. Je to predevsim piedCasny odchod do starobniho diichodu a rozvazani
pracovniho poméru pracovniky. Posledni metodou vyvolavajici znac¢né konflikty

a poskozujici povest podniku jako zaméstnavatele je vynuceny odchod pracovnika.
1.5 Personalni informacni systém

Nezbytnou podminkou fizeni lidskych zdroji v organizaci je existence vérohodnych,
detailnich a aktualnich informaci potfebnych jako podklady pro rozhodovani a umoziiujicich
provadét vSechny potiebné analyzy podnikové pracovni sily 1 vysledkil jeji prace, povahy
prace, efektivnosti persondlnich c¢innosti i vnéjSich podminek ovliviiujicich formovéni
a fungovéni podnikové pracovni sily. Proto moderné fizené podniky vénuji pozornost

budovani a rozvoji podnikového personalniho informaéniho systému.
Tento systém zpravidla zahrnuje nasledujici ¢tyfi okruhy informaci:

e informace o pracovnicich,
e informace o pracovnich mistech,
e informace o personalnich ¢innostech,

e informace o vngjSich podminkéch.
1.6 Metody hodnoceni investic do rozvoje lidskych zdroji

Chce-li se podnik dlouhodobé rozvijet a obstat na konkurenénim poli, neobejde se bez
investovani do rozvoje firmy. Tato teze plati i pro oblast rozvoje lidskych zdrojii. Aby bylo
mozné néco zlepsovat, je dulezité umét to zméfit. Navic méfeni vyrazné ovliviiuje i motivaci
lidi, respektive uspéSnost investic. Prakticky vSechny podniky, které investuji do lidského
kapitalu, se zajimaji o to, jak se dozvi, zda se jim tato investice vyplati. Pozaduji udaje, jez
jim poskytnou odpoved, kterd musi byt jednoduchd, jasna, racionalni a divéryhodna. K tomu,
aby bylo mozné pozadované informace ziskat, slouzi metody vyhodnocovani uc¢innosti

Skoleni.
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Bézny postup hodnoceni investic, pouzivany v podnicich pfi investovani do fyzického
kapitalu, je nasledujici:

e urceni ndkladl investic,

e 0dhad budoucich vynost, které¢ investice pfinese,

e Urceni ndklada na kapital pomoci ur¢eni urokové miry,

e pomoci konkrétni metody hodnoceni investic.

Pfi hodnoceni efektivnosti investic je pouzivana celd fada metod. K nejcastéji
pouzivanym patii rentabilita a névratnost investic, Cistd soucasnd hodnota nebo wvnitini
vynosové procento. Vzhledem k povaze investic do lidského kapitalu je mozno néekterych

z nich pouzit i pro poteby hodnoceni investic do vzdélavani.

Metoda rentability (vynosnosti)

Pti modifikaci postupu ziskavani vstupnich udaji je mozné metodu rentability pouzit
I K hodnoceni efektivity investic do vzdélani a rozvoje lidskych zdroji. Pouziva se nasledujici

vzorec ROI(Return of Investment - ukazatel rentability investic).

ziskand cdstka — investovand cddstka
ROI = - — [1]
investovana castka
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2 Stavajici stav Fizeni a rozvoje lidskych zdroji na Ceské
posté, s.p.

Dfive neZ bude popsan stavajici stav rozvoje a fizeni lidskych zdroja Ceské posty, s.p.,
bude podnik v kratkosti predstaven, protoze organizacni struktura, pocet zaméstnanci

i siroké portfolio jeho sluzeb, je velmi slozita. Navic Ceska posta, s.p. V poslednich letech

prosla velkymi zménami.
2.1 Piedstaveni Ceské posty, s.p.

Ceska posta, s.p. poskytuje sluzbu, kterd zajistuje premistovani zasilek z mista na
misto, tedy od odesilatele k adresatovi, a to listovnich i balikovych. Déle se zabyva ptevody
penéz, vydavanim znamek a podobné. Jsou to tedy vlastné jedny z nejstarSich sluzeb, které

jsou na svété provozovany.

Ceskéa posta, s.p. je statni podnik. Jedna se o podnikatelsky subjekt podle zakona
¢. 77/1997 Sb., o statnim podniku, ve znéni zédkona ¢. 77/2002 Sb. Posldnim spole¢nosti je
vykon funkce vefejného posStovniho operatora spocivajici v povinnosti poskytovat
a provozovat zakladni posStovni sluzby v souladu se zédkonem ¢. 29/2000 Sb., o postovnich

sluzbach. [9]

Ceska posta, s.p. ma po celém tizemi statu rozmistény svoje pobocky, a to téméf 3 372
post. S 36 322 zaméstnanci je nejvétsim zaméstnavatelem v Ceské republice. Denné prepravi
¢tyti miliony zasilek, které z 91 % doruci do druhého dne svym adresatim. Kazdou minutu se

na pobockach uskute¢ni az 40 000 transakei.

Ceska posta, S.p. ma hlavni sidlo, generalni feditelstvi, v Praze 1, na ulici Politickych
vézii 909/4 a v jejim cCele je statutarni organ - generdlni feditelka Ing. Marcela Hrda, ktera
fidi ¢innost podniku a jednd jeho jménem. Rozhoduje o vSech zéleZitostech, které nejsou
pravnimi pfedpisy nebo Zakladaci listinou vyhrazeny do pusobnosti zakladatele.

Zakladatelem, ¢i ziizovatelem Ceské posty, S.p. je Ministerstvo vnitra Ceské republiky. [8]

Dozoréi rada Ceské posty, s.p. ma devét ¢leni a dohlizi na vykon piisobnosti
generalniho feditele a podnikatelskou cinnost. V souladu se zakonem ¢. 77/1997 Sb.,
0 statnim podniku, v platném znéni, je Sest Clenii dozorci rady jmenovéno a odvolavéano

zakladatelem a tfi ¢lenové dozor¢i rady jsou voleni a odvolavani zaméstnanci podniku. [§]
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Dohled nad &innosti Ceské posty, s.p. v oblasti poskytovani zakladnich sluzeb do
31. bfezna 2005 piislugel Ministerstvu informatiky, od 1. dubna 2005 Ceskému

telekomunika¢nimu afadu (CTUY).

V mezinarodnich postovnich stycich je Ceska posta, s.p. povéfena statem k vykonu
operatorskych aktivit ve Svétové postovni unii. Ceskd posta, s.p je &lenem evropské

operatorské organizace PostEurope.

Ceska posta, s.p. se stara také o vystavbu, rozvoj a provoz sitd pobodek, o jejich
udrzbu a obnovu prostiedkil prepravy zasilek, zejména automobilii. VSechny pobocky jsou jiz
vybaveny pocitaci. Sbérné prepravni uzly jsou vybaveny tiidicimi stroji, které umoziuji
spravné tiidéni zésilek jak listovnich, tak balikovych, coz zna¢né urychlilo dobu dodani

zasilek a ulehcilo praci zaméstnanctm.

Slabinou v celém systému je samoziejmé Cloveék. Proto se Ceska posta, S.p. stara
0 dalsi vzdélavani a prohlubovani znalosti zaméstnanct. Dulezitd je motivace a samoziejmée

snaha zaméstnanct samotnych.
2.2 Zmény v organizacni strukture

Organizaéni struktura Ceské posty, s.p. se v poslednich letech postupné méni.
Strategicky zamér vrcholového vedeni firmy je pfebudovat podnik z provozni organizace na

obchodni firmu. Za timto ucelem se realizuji 1 postupné zmény v organizacni strukture.

Do 1. 10. 2005 byla organiza¢ni struktura Ceské posty, s.p. tiistupiiova:

1. generalni feditelstvi,
2. 10 odstépnych zavodu:

e OZ Zapadni Cechy,

e OZ Stiedni Cechy,

e 0Z Severni Cechy,

e 0Z Jizni Cechy,

e OZ Vychodni Cechy,

L CTU vykonava statni spravu v oblasti elektronickych komunikaci a postovnich podminek, véetn& regulace trhu
a stanovovani podminek pro podnikani za Gcelem nahrazeni chybé&jicich u€inkl hospodaiské soutéze a vytvoreni
predpokladti pro fadné fungovani hosp. soutéZze a pro ochranu uzivateli a dalSich ucastnikti trhu do doby
dosazeni plné konkuren¢niho prostiedi. Utad rovnéz také zajistuje ochranu nékterych sluzeb v oblasti
rozhlasového a televizniho vysilani a sluzeb informaéni spole¢nosti.
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e (OZ Severni Morava,

e OZ Jizni Morava,

e 0OZDOS,

e OZVAKUS,

e OZ Mezinarodni provoz.
3. v ramci kazdého odstépného zavodu 7 provozné technickych jednotek (PTJ), které fidily
posty v rozsahu své pusobnosti a dale 3 specializované PTJ, které zajistovaly sluzby pro

ostatni PTJ na izemi odstépnych zavoda:

e PTJ Doprava,
e PTJ Preprava,
e PTJ Vypocetni technika.
Kazda provozné technickd jednotka méla vedle provoznich pracovnikt, fidici
a spravni aparat v Cele s feditelem, technickym a ekonomickym naméstkem, dale persondlni
odd¢leni, oddéleni logistiky a ekonomiky. Odstépné zavody (OZ) provozné technické
jednotky metodicky fidily, kontrolovaly jejich ¢innost a ptebiraly od nich podklady pro plan
a vysledné ekonomické rozbory, které pak v kumulaci za OZ zasilaly na GR, kde dochazelo

ke kumulaci Gidajti za celou Ceskou postu, s. p..

1. fijna. 2005 byly zruSeny samostatné provozné¢ technické jednotky a tim se zménilo
ttistupfiové fizeni na dvoustupnové. Jednotlivé poSty byly po provozni strance fizeny odbory
provozu v pusobnosti odSt€pnych zavodil, personalni a ekonomické zalezitosti byly feSeny
také z urovné prisluSného odSt€pného zdvodu. Vétsina byvalych zaméstnancl fidiciho
a spravniho aparatu PTJ naSlo své uplatnéni na odstépnych zavodech, které musely nahradit

¢innost zruseného posledniho ¢lanku fizeni.

Dalsi organiza¢ni zména nastava 1.3.2008. Odstépné zavody nahrazuje osm regiond,
které tidi obchodni feditelé. Vznik osmi obchodnich regionti vnima management jako néstroj
prosazeni strategické zmény. PoSta se tak zméni z provozni organizace na organizaci

obchodni.

Po prob&hlych zménich ma Ceskd posta, s.p. organizaéni uspoiadani nasledujici.
Ceska posta, s.p. je jeden celek, ktery se dale ¢leni na 9 tsek®l, v jejichZ &ele stoji generalni

feditel a naméstci jednotlivych usek.

K 1. 3. 2009 se administrativni slozky snizZily o jeden stupen fizeni. Nasledovalo

opatfeni, které se dotklo cca 700 zaméstnanci, kteii se stali pro Ceskou postu, s.p.
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nadbyteCnymi. Na zaklad¢ procesni analyzy a porovnani s ostatnimi firmami zjistil
management podniku, Ze v administrativé a sluzbach pracuje na Ceské posté, s.p. kolem
4200 zaméstnanc. Cilem tedy bylo snizit osobni naklady, aby byly srovnatelné

s konkurenci na trhu posStovnich sluzeb.

V kazdém ptipadé je vSak nutné si uvédomit, Ze organizacni struktura je pouze formou
pro fizeni odvozena z ocekévané obsazované naplné prace a vaze se na podnikatelské chovani
podniku. V procesu podnikani je potifeba se soustfedit zejména na vécné piedpoklady

podnikatelské ¢innosti.
2.3 Zaméstnanci Ceské posty, s.p.

Primérny evidenéni polet zaméstnancti vroce 2009 u Ceské posty, s.p. Einil
36 322 ptepoctenych osob, tj. 0 1,30 % méné nez v piedchozim roce. Z tohoto poctu tvofili
21,22 % zamé&stnanci poStovnich ptepazek, 31,56 % postovni dorucovatelé, 9,10 % pracovnici

ptepravy, 8,08 % sprava a 30,04 % ostatni zaméstnanci.

Obrazek 4: Struktura zaméstnancti Ceské posty, s.p.

Struktura zaméstnanct Ceské posty
09% 021%

W 32% 0 8%

W 30%

O post. pfepazky O sprava W ostatni B dorucovatelé O post. pfeprava

Zdroj:Interni material Ceské posty, s.p.
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2.4 Personalni oddéleni Ceské posty, s.p.

V disledku nové organizaéni struktury doslo i K reorganizaci personalniho odd¢leni.
Diive toto oddéleni bylo fizeno piimo feditelem na regionu a nebyly zde rozdéleny
kompetence pro rozvojové ¢i profesni vzdélavani. V soucasné dobé je cely personalni odbor
podiizen centrale, ktera se nachazi v Praze. Jedna se o tzv. liniové fizeni, to znamena, Ze na
jednotlivych regionech jsou zaméstnanci, ktefi vykonavaji personalni ¢innosti a jejich pfimy
nadiizeny, ktery méa svoje pracovisté v Praze, komunikuje s podtizenymi po celé¢ Ceské
republice ohledné personalni problematiky. V dobé mobilnich telefond, e-mailt a internetu
neni takovd komunikace zddnym problémem. Pii jednotlivych regionech funguji personalni
odd¢leni, ale pouze spolupracuji a podili se na organizovani provoznich kurzi pro

zameéstnance post. Reditel regionu nemtize t¢émto zaméstnanctim zadavat tikoly a ani je fidit.

Na obrazku 5 je znazornéna organizacni struktura Sekce fizeni lidskych zdroji. Tato
sekce zastituje tfi odbory, a to odbor profesniho vzdélavani, odbor rozvojového vzdélavani
a odbor ndboru a HR marketingu. Posledni jmenovany odbor se zabyvd naborem novych
zameéstnancl, zbyvajici dva odbory zajistuji rozvojové a profesni vzdélavani zaméstnanct
Ceské posty, s.p.. Tuto organizaéni strukturu ziidilo vedeni Ceské posty, s.p. pouze na
centrale v Praze a na regionech v soucasnosti kopirovana neni. Na regionech sidli pouze

trenéfi, kteti vzdelavaji zaméstnance v rdmcei podnikového rozvojového programu.

Obrazek 5: Organizaéni struktura sekce lidskych zdrojt

Sekce
rozvoj lidskych zdroja

odbor odbor odbor
nabor a HR marketing rozvojové vzdélavani profesni vzdélavani
Specialisté HR oddéleni
) trénink

Trenéri
(16)

Zdroj: Interni materialy Ceské posty , s.p.
Sekce rozvoj lidskych zdroji spadd do divize korporatni sluzby a ftizeni zdroja,
Vv jejimZ cele stoji vrchni feditel Ing. Vladimir Mékota a ten je pfimo podfizen generalni
teditelce Ceské posty, s.p., Ing. Marcele Hrdé.
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Na obrazku 6 jsou znazornény procesy, které probihaji v ramci vzdélavani zaméstnancii CP.

Obrazek 6: Zjistované procesy a ¢innosti v rdmci vzdélavani

Hodnoceni zaméstnancu (v pripravé) .
Ukonéeni HR
pracovni ;
Hodnoceni pracovniho vykonu a chovani kariéry » Marketing

Systém zpétné vazby ‘ ’

Kariérni Nabor a
Rozvoj zaméstnancu rust vybér
Rozvoj
Zjigtovani rozvojovych potieb f lidskych ‘
zdroju
Reali ‘ovich 9 Rozvoj
ealizace rozvojovych programd Jaméstnanci e
Kariérni raist zaméstnanct ‘ ‘
Zjistovani ristového potencialu foareeent « Profesni
zaméstnancti BEEC

Podpora pfi kariérnim rustu

Zdroj: Interni materialy Ceské posty, s.p.
Odbor rozvojového vzdélavani

Odbor rozvojového vzdélavani zajistuje vzdélavani, které ma charakter rozvoje
zameéstnance, jak uz znazvu vyplyva. Podili se také na meéfeni rozvojového potencidlu
zamé&stnancl, které probiha za i€elem nastaveni jejich dalSiho cileného rozvoje na zakladé
vzdélavacich akci. Méfeni samo o sobé neslouzi jako podklad pro tvorbu kariérnich
doporuceni, ale je vzdy nutné piihlédnout k dlouhodobé vykonnosti a zkuSenostem

zameéstnance.

V soucasné dobé¢ jsou k dispozici dva zakladni nastroje méteni:

e rozvojova centra,

e diagnostika.

Rozvojova centra jsou realizovana prezencni formou v rozsahu jednoho dne pro
skupinu cca 8 ucastnikti. Vzhledem k jejich nakladnosti jsou uréena piedev§8im pro vyssi
a stfedni management. V obdobi od fijna 2009 do unora 2010 program v rozvojovych

centrech absolvovalo 274 vedoucich zamé&stnancti napii¢ Ceskou postou, S.p..

Diagnostika je realizovana formou on-line psychodiagnostického  testu
administrovaného pfes internet a Gcastni se ji pouze manazeti. Test mlize ucastnik absolvovat

Vv praci, piipadné zdomova. Testovani zabere v priméru 60 minut a vysledky obdrzi
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zaméstnanec (a jeho piimy nadiizeny) formou individudlni zpravy, zpravidla do ¢tyf dnti od
zpracovani testu (podle velikosti testované skupiny zaméstnancti). Testovani je realizovano na
zéklad¢ formulédfe — pozadavku na zjisténi diagnostiky, ktery zadatel, tedy pfimy nadfizeny,
musi vyplnit, opatfit podpisy a zaslat koordinatorovi pro diagnostiku v elektronické i pisemné

podobg.

Diagnostika neni zhodnoceni skutecné vykonnosti pracovnika a sama o sob¢ neslouzi
jako podklad pro kariérni rozhodnuti. Vysledky diagnostiky je proto tiecba doplnit a propojit
s informacemi o pracovnim vykonu zaméstnance. Diagnostika je nastroj ke zjiStovani
osobniho a vykonového potencidlu zaméstnancti prostfednictvim jiz uvedenych on-line testa.
Individualni zprava z diagnostiky informuje samotného zaméstnance i jeho piimého
nadfizeného o osobnostnich pfedpokladech, vykonovém provoznim ¢i obchodnim potencialu,
a motivaci zaméstnance. Zajimavym vystupem jsou i slabé a silné stranky jednotlivych
diagnostikovanych tcastnikii. Na zakladé téchto vysledkt je nésledné zaméstnanec zatazen do
urcitého kariérniho profilu a je s nim déle pracovdno v oblasti rozvoje, to znamena, ze se

dostavaji na fadu tzv. rozvojové programy. [19]

Na nésledujicim obrdzku 7 jsou znazornény zjiStované procesy a ¢innosti jak u nové

prichozich zaméstnanct, tak u stavajicich, ktefi jsou ochotni zapojit se do procesu vzdélavani.

Obrazek 7: Méteni rozvojového potencialu

Pracovni A
vykon

(pfimy nadfizeny) 0 @

Zdroj: Interni materialy Ceské posty, s.p

Na zaklad¢ vysledkt diagnostiky nebo development centra jsou ndsledné objednany
u externich vzdélavacich agentur rozvojové programy. Vybér provadi odbor rozvojového

vzdélavani ve spolupraci s feditelem sekce pro rozvoj lidskych zdrojt, tedy centrala.
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Trénink zaméstnanci

Mezi dal§i rozvojové programy patii také trénink zaméstnancli. Oddéleni trénink
realizuje trénink mékkych dovednosti , zajistuje program Kli¢ovi zaméstnanci a podporuje
implementaci firemnich hodnot v postovnim provozu. Tyto aktivity zajistuji interni lektofi,

kteti paisobi v jednotlivych regionech Ceské posty, s.p..

Odbor rozvojového vzdélavani realizuje na zdklad¢ strategie firmy a pozadavkl
managementu Ceské posty, s.p. dal$i rozvojové programy, jejichz Gcelem je cileny a efektivni
rozvoj meékkych dovednosti zaméstnanct. Tyto programy jsou fizeny a financovany centralné
v ramci rozpoc¢tu sekce rozvoj lidskych zdroji.V soucasné dobé se realizuji nésledujici

rozvojové programy:

e rozvoj manazerského potenciélu,
e koucovani.

Zamérem Programu rozvoje manazerského potencidlu je zajistit cileny rozvoj
manazerského potencialu pro podporu transformace Ceské posty, S.p.. Pfinosem je zvyseni
vykonnosti utvari a projektovych tymu a cilené rozlozeni finan¢nich prosttedkll na
manazersky rozvoj. Vzdélavani navazuje na vysledky z rozvojovych center, které manazeti
Vv pribé¢hu meésict fijen 2009 az unor 2010 absolvovali. Na zakladé téchto vystupl jejich
nadfizeni ve spolupraci s HR Business partnerem vyberou kurzy z ,,Katalogu rozvoje

manazerského potencialu®, které v prib&éhu roku 2010 absolvuji. [19]

Cilem programu Koucovani je téZ zajistit rozvoj manazerského potencidlu pro
podporu transformace Ceské posty, S.p..Tento program je poskytovan vybranym manazerim
jako nadstandardni rozvojovy program zaméfeny na zvySovani vykonu a osobni rist

zameéstnance ve vazbé na dosazeni stanovenych pracovnich cil.

Firemni hodnoty
Firemni hodnoty jsou zdkladem vykonov€ a zakaznicky orientované firemni kultury
Ceské posty, s.p., ktera charakterizuje pracovni pfistup a chovani zaméstnanci. Spolednym

cilem vSech zaméstnancti je podporovat hodnoty firmy, znazornéné na nasledujicim obrazku.

-38 -



Obrazek 8: Firemni hodnoty Ceské posty, s.p.

Spokojeny zékaznik
je nas cil

Kvalita a vykon
rozhoduji o Uspéchu

Odpovédnost je
pro nas samozrejmosti

Hledame
noveé cesty

Jsme loajalni
tym

EEEE S

Zdroj: Interni matrial Ceské posty, s.p.

ZvySeni zédkaznické orientace

ZvySeni pracovniho vykonu

Zvyseni kvality poskytovanych sluzeb

Zvyseni efektivity ¢innosti

Zleps$eni komunikace a spoluprace

2.5 Nabor, vybér a prijimani zaméstnanci

Nabor, vybér a piijimani zaméstnanci je v souladu se soucasnymi i budoucimi

potiebami Ceské posty, s.p., zakladnim procesem ovliviiujicim efektivnost v oblasti

personalni prace.

2.5.1 Pravomoc a odpovédnost v ramci naboru, vybéru a prijimani zaméstnancu

Vedouci zaméstnanec

Odpovida za:

e personalni obsazeni jim pfimo fizeného Utvaru,

e dodrZovani zasad stanovenych timto dokumentem pfi obsazovani jim fizenych

volnych pracovnich mist,

e stanoveni odborné zpusobilosti, osobnostnich pfedpokladii a pozadavkl na

uchazece v souladu s popisem pracovniho mista a typovou pozici, doplnéni

odpovidajicich specifickych pozadavkil vzhledem k poZadovanému vykonu prace

na daném pracovisti,

e dodrzovani rovného zachazeni s uchazecCi a zdrzeni se diskriminace,

e dodrZovani ochrany osobnich udajti uchazeci.

Ma pravomoc k témto rozhodnutim:

e rozhodnuti o zpisobu obsazeni volného pracovniho mista,
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rozhodnuti o vybéru uchazece na volné pracovni misto v souladu se stanovenymi

pozadavky.

Sekce lidské zdroje — front office

Odpovida za:

dodrzovani jednotného naboru, vybéru a pfijimani zaméstnanci v Ceské
poste, s.p.

dodrzovani zasad stanovenych timto dokumentem pro nabor, vybér a pfijimani
zameéstnancu,

efektivni vyuzivani zdrojii ndboru a metod vybéru zaméstnancti v ndvaznosti na
charakter obsazovaného pracovniho mista,

véasnou komunikaci s RLZ (fizeni lidskych zdroji) o potiebé vyuziti
dopliikkovych zdrojit ndboru a doplikovych metod vybéru,

dodrzovani rovného zachazeni s uchazeci a zdrzeni se diskriminace,

dodrzovani ochrany osobnich tidajii uchazecu,

navrh zdroji ndboru, metod vybéru a jejich konzultaci s vedoucim zaméstnancem

véetné ¢asového harmonogramu vybérového tizeni (VR).

Ma pravomoc k vyuzivani/realizaci standardnich zdroji naboru a standardnich metod vybéru

zameéstnancu.

Sekce personalni procesy — back office

Odpovida za:

dodrzovani zéasad stanovenych timto dokumentem pro nabor, vybér a piijimani
zaméstnancu,

dodrZovani ochrany osobnich tdaji uchazect,

zajisténi pracovnépravnich dokumentii a podkladi pro nastup vybraného
uchazece, jejich naslednou kontrolu po ukonceni niboru, vybéru a piijimani
zamé&stnancll a archivaci v souladu s obecné zavaznymi a vnitropodnikovymi

predpisy.

Sekce rozvoj lidskych zdroja

Odpovida za:

definovani a napliovani strategie personalniho marketingu, jednotnou prezentaci
Ceské posty, s.p. na trhu prace,
tvorbu metodiky pro uplatiovani jednotného naboru, vybéru a piijimani

zameéstnancl v Ceské poste, s.p.,
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e 7zajisténi portfolia ndstrojli pro nabor a vybér zameéstnanci (inzerce volnych
pracovnich mist (PM), psychodiagnostika, vnitropodnikové pomitcky, nastroje
apod.),

e zajisténi externich dodavatelli vyuzivanych pfi ndboru a vybéru zaméstnanci,

e cfektivni vyuzivani rozpoctu v ramci ndboru, vybéru a pfijimani zamestnanct,

e dodrzovani rovného zachazeni s uchazeci a zdrZeni se diskriminace,

e dodrzovani ochrany osobnich udajii uchazeci.

Ma pravomoc k témto rozhodnutim:

e schvalovani pouziti dopliikovych zdroji naboru a doplinkovych metod vybéru
V navaznosti na rozpocet a charakter obsazovaného volného pracovniho mista,

e uzavieni smluvniho vztahu s externimi subjekty vstupujicimi do néboru, vybéru
a piijimani zaméstnanct v Ceské posté, s.p.,

e spravu rozpoCtu na nabor a vybér zaméstnancti v Ceské poste, s.p..[19]
2.5.2 Zasady uplatiiované pri naboru, vybéru a prijimani zaméstnancu

Vstupnimi podklady pro realizaci naboru, vyb&ru a pfijimani zaméstnancli je
schvaleny plan poctu zameéstnancl, platna systemizace pracovnich mist, pozadavek na
obsazeni pracovniho mista a popis pracovniho mista . Vynalozené prostiedky, pouzité metody
a zdroje pfi obsazovani volného pracovniho mista musi byt pfimo imérné povaze a vyznamu
obsazovaného pracovniho mista, ¢asu nezbytnému k obsazeni volného pracovniho mista
aaktualni nabidce na trhu prace. Na externi trh prace vstupuje CP pod nizvem

Ceska posta, s.p., a vyuziva jednotné imagové prezentace spolecnosti.

Pti obsazovani volnych pracovnich mist se pfednostné vyuzivaji interni zdroje, pfihlizi

se k moznostem:

e rozvoje stavajicich zaméstnancli (internich uchazecl) a jejich preferenci za
pfedpokladu, Ze spliiuji vSechny ptedpoklady pro vykon prace na volném
pracovnim miste,

e uplatnéni zaméstnancl uvoliiovanych v diisledku organiza¢nich zmén,

e uplatnéni stavajicich zaméstnanct zatazenych do mimoevidencniho stavu.

Neni-li mozno zajistit uchazece z internich zdroji, jsou zabezpeCovani uchazeci z externich

zdrojl. V pribéhu naboru, vybéru a piijimani zaméstnanct je zakdzana diskriminace.
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Postup pri obsazeni volného pracovniho mista
Volné pracovni misto 1ze obsazovat nasledujicimi zpisoby:
e piimym vybérem s naborovou aktivitou,
e piimym vybérem bez naborové aktivity,
e vybérovym fizenim (vzdy s naborovou aktivitou).
Rozhodnuti o zpiisobu obsazeni volného pracovniho mista je v pravomoci vedouciho

zameéstnance.

V piipadé, ze dochazi k jakékoliv naborové aktivité, do procesu vzdy vstupuje usek
personalni (komunikace s Ufadem prace). Nezbytnou podminkou piimého vybéru je, Ze
uchazec splituje vSechny predpoklady pro vykon prace v souladu s popisem pracovniho mista.
Cilem vybérového fizeni je vybrat uchazece, ktery nejlépe spliiuje odbornou zputsobilost,
osobnostni ptredpoklady a dalsi stanovené pozadavky v souladu s popisem pracovniho mista.
Pro vybérové fizeni je zpravidla sestavovana vybérova komise, ktera rozhoduje o vybéru
uchazece na volné pracovni misto. Doporuc¢eny pocet ¢lenti pro vybérovou komisi vétSinou
byva 2 — 4 osoby, napf. pfimy nadfizeny volného pracovniho mista/povéteny zaméstnanec,
vys8i nadtizeny volného pracovniho mista, zaméstnanec lidskych zdroju (dale LZ). Konkrétni
0soby nominuje vedouci zaméstnanec (VZ) ve spolupraci s LZ. Clen vybérové komise se pfi
vybérovém fizeni rozhoduje nestranné a je povinen zachovavat ml¢enlivost o vSech udajich,
které se v souvislosti s pisobenim v komisi dozvi, a vyvarovat se takového jednani, kterym

by mohlo dojit k naruSeni principli vybérového fizeni.

Ptimy vybér bez ndborové aktivity se doporucuje realizovat v situaci, kdy je predem
vytipovany uchaze¢, ¢i okruh uchazec¢l z interniho nebo externiho trhu prace, predevsim pfi

obsazovani volnych pracovnich mist (PM) v provozu.

Ptimy vybér s ndborovou aktivitou, pokud neni vytipovany uchaze¢ z interniho nebo
externiho trhu prace, se doporucuje realizovat z diivodu nédkladové efektivnosti pii obsazovani

pfedevsim provoznich pozic, kdy lze ofekavat, Ze okruh uchazecii bude z mistniho trhu prace.

Vybéroveé fizeni se doporucuje pouzivat pii vybéru fidicich, specializovanych pozic s vyS$imi
kvalifika¢nimi naroky. [19]
Zdroje naboru uchazecu
Standardni zdroje naboru jsou:
e portal CP, s.p.,

e véstnik CP, S.p.,

-42 -



e regionalni informacni prostredky,
e letakova inzerce v prostorach post,
e inzerce na firemnich internetovych strankach CP, s.p. - www.cpost.cz — sekce
volna mista,
e inzerce na personalnich portalech, napt. www.jobs.cz, www.prace.cz,
e utady prace.
Dopliikové zdroje naboru:
e letakova inzerce distribuovana prostfednictvim post,
e inzerce v tiSténych médiich,
e naborové¢ aktivity na Skolach,
e inzerce v dopravnich prostiedcich,
e persondlni agentury,
e inzerce na vozidlech CP, s.p..
Pouziti vhodnych zdroji ndboru navrhuje pfisluSny zaméstnanec LZ po dohodé
s vedoucim zaméstnancem tak, aby o volné PM projevilo ziajem adekvatni mnozstvi
vhodnych uchazeci v pozadovaném cCase a s priméfenymi néklady. Zvoleny zdroj naboru
musi byt pfimo Umérny povaze, terminu, vyznamu obsazovan¢ho PM a dostupnému

schvalenému rozpoctu.

V ptipadé obsazovéani vétsiho poctu volnych PM nebo obsazovani PM obtizné
obsaditelnych jsou vyuzivany doplitkové zdroje naboru. Doplitkovy zdroj ndboru musi byt
pfimo umérny povaze, terminu, vyznamu obsazovaného PM, aktualni situaci na trhu prace

a dostupnému schvalenému rozpoctu.
2.6 Hodnoceni a odménovani zaméstnancu

Odménovani zaméstnanct se fidi zakonikem prace v platném znéni. Stanoveni
tarifniho stupné na pracovnim misté a zafazeni zaméstnancii do tarifnich stupiiti se provadi
v souladu Systému odméiovani zaméstnancti Ceské posty, s.p.. Zaméstnavatel zaruluje
zam&stnancim minimalné vyplatu tarifnich mezd dle mzdovych vymért a piiplatkd za
predpokladu splnéni stanovenych podminek a v ndvaznosti na odpracovanou dobu. Vyplatnim
terminem je 12. den v kalendaifnim meésici. Vyplatnim terminem se rozumi den odepsani

finan¢nich prostfedkl na mzdy zamé&stnancl z G¢tu zaméstnavatele.
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2.6.1 Mzda zaméstnancu

Za vykonanou praci piislusi zaméstnanci mzda. Mzda je penézité plnéni a plnéni
nepenézit¢ hodnoty (naturdlni forma mzdy) poskytované zameéstnavatelem zaméstnanci za
préci.

Mzda zaméstnance v pracovnim poméru nesmi byt niz§i nez minimalni mzda,
stanovena vladou pro pfislusné obdobi a minimalni tarif stanoveny timto pfedpisem pro

prislusny tarifni stupen (v navaznosti na odpracovanou dobu).

Mzdu zaméstnance CP, S.p. tvofi:
e tarifni mzda nebo smluvni mzda uplatiovand v ndvaznosti na zafazeni do typové
pozice,
e doplikové mzdové formy,

e priplatky.
2.6.2 Tarifni mzda

Tarifni mzda je uplatiiovana u zaméstnancu, ktefi jsou zatrazeni do typové pozice
v ramci dvandctistupniového tarifniho systému. Vyse tarifni mzdy je stanovena ve mzdovém
vymeéru.

Obecné uplatiovanou mzdovou formou v CP, s.p. je ¢asova mzda. Vzhledem k tomu,
7e zékladnimi ¢innostmi CP, s.p. je prodej sluzeb, bylo by uplatnéni jiného druhu zakladni
mzdové formy nehospodarné a administrativné naroéné. Casova mzda se uréuje jako soudin

mzdového tarifu a odpracované doby.

Tarifni mzda je vyplacena mésicn€ v terminu dle platné podnikové kolektivni

smlouvy.

Cast tarifni mzdy je vazana na plnéni ukoli vyplyvajicich z popisu pracovni &innosti.
V pfipad¢, ze zaméstnanec neplni pracovni povinnosti v poZzadované kvalité¢, mlze liniovy
vedouci na zaklad¢ odpovidajiciho konkrétniho zdiivodnéni navrhnout v ptislusném mésici na
pfedepsaném formulafi vyplaceni pouze jeji Casti, pfipadné nevyplaceni této casti mzdy.
V dalS$im mésici bude tarifni mzda vyplacend v piivodni vysi (v pfipadé€, Ze nevznikne opét
divod k nevyplaceni casti, nebo celé tarifni mzdy vdzané na plnéni tkold vyplyvajicich

z popisu €innosti).
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Cast tarifni mzdy, kterd je vazdna na plnéni tkold, Cini z tarifni mzdy stanovené

zaméstnanci ve mzdovém vymeéru:

e 20 % u zaméstnancu zatazenych do profesni skupiny 21 (spravni aparat fidici),
31 (vedouci provozoven) a 32 (vedouci v provozu ostatni),

e 5% uzaméstnanct zafazenych do profesni skupiny 22 (spravni aparat néridici),

o 10 % ostatni zaméstnanci.

Uprava tarifnich mezd se provadi k 1. 4. pfisluiného roku. Zaméstnanctim ptislusi
tarifni mzda nejmén€ ve vySi minima pro typovou pozici. Vyse tarifni mzdy je pfiznana na
zéklad¢ vysledku hodnoceni zaméstnance liniovym vedoucim za piedchozi kalendaini rok
v ramci rozpéti vySe tarifni mzdy stanoveného pro typové pozice. Rozpéti je odvozeno od
tzv. kalkula¢ni hodnoty. Kalkula¢ni hodnota je hodnota pouzivana pro stanoveni objemu
tarifnich mezd pro pfisluSnou typovou pozici nebo skupinu typovych pozic. Cilem je alokovat
mzdové prostfedky tak, aby primér pfiznanych tarifnich mezd za provozovnu a pfislusny
usek dosahoval vyse kalkula¢ni hodnoty stanovené pro ptislusnou typovou pozici. Rozpéti je
stanoveno pro vSechny typové pozice tak, aby minimum dosahovalo o 20 % niz§i Groven

a maximum o 15 % vy$§i uroven nez ¢ini vyse kalkula¢ni hodnoty.

Pfi nastupu nového zameéstnance Ize zaméstnanci, po zhodnoceni plnéni kvalifikacnich
pozadavkl - vzdé€lani a odborné praxe, ptiznat tarifni mzdu maximaln€ do 15 % nad minimum
stanoveného pro pfisluSnou typovou pozici nebo skupinu typovych pozic (dale jen

stanoveného minima).

Po ukonceni adaptaéniho procesu lze zaméstnanci, u kterého liniovy vedouci

predpoklada kvalitni pracovni vykon, zvysit tarifni mzdu aZ do vyse kalkula¢ni hodnoty.

Zamgéstnancim s tarifni mzdou Ize kromé tarifni mzdy a kolektivnich bonust

poskytovat tyto dal§i mzdové formy:

e operativni odmény,

e cilové odmény,

e odmény za vykon poZarni prevence,

e odmény za zastupy,

e odmény pii vyznamnych pracovnich a Zivotnich vyrocich,
e odmény v souvislosti s prvnim odchodem do diachodu,

e bonusy za produkty,

e odmény za projekty.
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2.6.3 Odmény

Operativni odmény

Operativni odménu poskytuje zaméstnavatel:

e za splnéni pracovnich ukoli, které se vyskytly jednorazové, jejichz splnéni si
vyzadalo mimotadné pracovni Usili a které nebyly ocenény jinou mzdovou
formou a dale za vyjime¢né zéasluhy pti zachrané zivota, ochran¢ bezpecnosti
a zdravi zaméstnancli, ochran¢ majetku podniku, odstranéni nasledkt zivelnych
pohrom apod.,

e zainiciativni pfistup k pracovnimu vykonu.

Objem operativnich odmén ptidéluje persondlni feditel v ndvaznosti na schvéleny plan
mzdovych prostiedkil na tsek generalniho feditelstvi (GR) a ostatni jednotlivé organizaéni
slozky v prvni trovni fizeni pod GR, regiontim, SPU, odboru hybridni posta a posté 120.
Objem na operativni odmény je uplatiiovan:

v obdobi pro 1. ctvrtleti roku 2010 ve vysi:

» 6 % z planované tarifni mzdy pro zaméstnance zatazené v profesnich skupinach
dorucovéani a obsluha posty,

» 4 % z planované tarifni mzdy pro zaméstnance zatazené v profesnich skupinach
pieprava, doprava a ostatni provozni,

» 3 % z planované tarifni mzdy pro ostatni zaméstnance;

v obdobi od 1. ¢tvrtleti 2010 ve vysi:

» 4 % z planované tarifni mzdy pro zaméstnance zafazené v profesnich skupinach
dorucovani a obsluha posty,

» 2% z planované tarifni mzdy pro ostatni zaméstnance.

Odmeény ve vysi 500,- K¢ za jeden dorucovaci okrsek pii prekroceni 70 % uspesSnosti
doruceni vybranych zésilek za celou automatizovanou balikovou dodejnu. Celkova odmeéna se
vypocte tak, ze ¢astka 500,- K¢ se vynasobi piepoctenym poctem zaméstnancti balikovych
okrskli (nepocitaji se stfidaci) a zaokrouhli se matematicky na celé stokoruny. Odménu
rozdéli vedouci balikovych dorucovatelti mezi balikové dorucovatele dle vlastniho rozhodnuti

s pfihlédnutim k plnéni tikoll jednotlivych balikovych dorucovateli.

Odména za zastup
Zaméstnancim lze poskytnout tuto odménu za zastupovani zaméstnance, ktery je

nepfitomen v praci a za neobsazené pracovni misto. Odmeénu Ize poskytnout pouze v piipade,
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ze prace nebyly odménény jinou mzdovou formou (napf. mzdou za praci piescas),
tj. nezbytné ¢innosti byly vykonavéany za ztizenych podminek a vyrazného zvyseni intenzity
prace. Za prace v obdobi Cerpani dovolené mtize ptislusny vedouci zaméstnanec navrhnout
uplatnéni odmeény za zastup pouze v provozu, kde musi praci nepiitomného zaméstnance plné
zajistit ostatni zaméstnanci. Odménu za zastup za dovolenou lze poskytnout pouze v piipade,
Zze prace nejsou provadény jinym zpusobem (napi. dohodou o provedeni prace) nebo

odménény jinou formou (napt. mzdou za praci piescas).

V ptipad¢ zastupovani ¢innosti v ramci piislusného Utvaru miize liniovy vedouci
navrhnout zastupujicimu zaméstnanci (nebo kolektivu zaméstnancti) dle rozsahu zastupovani
odménu maximalné do vySe 60 % ptiznané tarifni mzdy zastupované¢ho zaméstnance. Tyto
odmény jsou vyplaceny mési¢n¢é. Zaméstnancim ve spravnim aparatu lze ptfiznat odménu za

zastupovani nejdiive po 20 pracovnich dnech zastupovani za neptitomného zaméstnance.

Odmény pfi vyznamnych pracovnich a Zivotnich vyrocich
Jako uznani a ocenéni dlouhodobé zasluzné prace mohou byt vSem zaméstnancim

v hlavnim pracovnim poméru poskytovany odmény pii téchto ptilezitostech:

e 25 let doby zaméstnani v pracovnim poméru u CP, s.p. nebo jejich pravnich
pfedchiidcii (nebyla-li jim jiz vyplacena odména za 25 let celkové doby
zaméstnani v pracovnim pomeéru),

e Zivotniho jubilea 50 let véku.

Odmeénu vcetné jeji konkrétni vySe navrhuje zaméstnanci liniovy vedouci na zékladé
individudlniho zhodnoceni dlouhodob¢ dosahovanych vysledkt prace, zejména s ohledem na
kvalitu pracovniho vykonu apod., a to az do vySe 5 tis. K& Podminkou pro ptiznani
maximalni vySe odmény u Zivotniho jubilea je trvani pracovniho poméru u CP, s.p. a jejich
pravnich ptedchidcii v délce nejméné 5 rokd.

Odména v souvislosti s prvnim odchodem do diichodu

Zaméstnanciim se pii prvém pifiznani starobniho nebo plného invalidniho diichodu
poskytuje za vysledky prace v CP, s.p a u jejich pravnich predchiidcti jednordzova odména.
Vyse odmény &ini u zaméstnanct, ktefi odpracovali u CP, s.p. a jejich pravnich predchiidci:

e nejméné 3 roky 3 000 K¢,
e 5az 15 1let 5 000 az 15 000 K¢ s tim, Ze castka 5 000 K¢ se za kazdy rok
odpracovany nad 5 rokli zvySuje o 1 000 K¢,

e vicenez 15 let az 20 000 K¢&.
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2.6.4 Piplatky

Za praci presCas nalezi zaméstnanciim, kromé tarifni / smluvni mzdy piiplatek ke

mzdé€ v rozsahu vykonané prace ve vysi 25 % primérného hodinového vydélku.

Pokud bylo za praci konanou piescas ve stejném rozsahu poskytnuto nahradni volno,

mzda ani piiplatek za praci prescas nepfislusi.

Zameéstnancim, ktefi pracuji ve svatek, nalezi kromé odpovidajici mzdy i nahradni
volno v rozsahu prace konané ve svatek. Za dobu cCerpani ndhradniho volna piislusi
zaméstnanci ndhrada mzdy ve vysi primérného vydélku. Misto poskytnuti ndhradniho volna
se zaméstnavatel muze se zaméstnancem dohodnout na poskytnuti pfiplatku ve vysi

100 % primérného hodinového vydélku.

Za praci v noci pfislusi zaméstnanclim za odpracovanou dobu piiplatek ke mzd¢ ve

vysi 18 K¢ za hodinu.

Za dobu prace v sobotu a v nedé@li piislusi zaméstnancim za odpracovanou dobu
dosazena mzda a pfiplatek ve vysi 10 % primérného vydélku, minimalné vSak 14 K¢ za

hodinu.

Za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi ndlezi zaméstnanciim za odpracovanou dobu
ptiplatek ke mzdé ve vysi 12 K¢ za hodinu. Ptiplatek se pfiznadva v souladu s nafizenim vlady
ztizeného pracovniho prostiedi a o vysi pfiplatku ke mzdé za praci ve ztizeném pracovnim
prostiedi napt. pfi vyvazeni zhavé Skvary a popela z kotelen (Skodlivina — prach, salaveé
teplo), Cinnosti na pracovistich s vyskytem radonu - pii piekroceni dovolenych hodnot

(Skodlivina — radioaktivni zafent).
Za praci v délenych sménach piislusi zaméstnanci piiplatek ke mzd¢ ve vysi:

e 24 K& pokud pteruSeni smény trvalo 1,01 az 1,99 hodiny,

e 48 K¢ pokud pteruSeni smény trvalo 2 az 2,99 hodiny,

e piiplatek podle druhé odrazky se zvySuje o 13 K¢ za 3 hodiny a kazdou dalsi
I zapocCatou hodinu pferuseni smény,

e pokud k preruseni smény dochazi v dobé mezi 22.00 a 6.00 hod., zvySuje se

ptiplatek o 13 K¢ za kazdou i zapocatou hodinu pferuseni smény v této dobé.
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Zaméstnanciim v provozu, ktefi fidi motorové vozidlo a jejichz prace vyzaduje vyssi
fyzickou zatéz (balikovi dorucovatelé, pracovnici postovnich kurzii a tidi¢i) ndlezi mésic¢ni
priplatek za fizeni a idrzbu motorového vozidla ve vysi 500 K¢ mésicné v ndvaznosti na

odpracovanou dobu.

Zaméstnancim, ktefi pracuji v jiném, nez jednosménném pracovnim rezimu

v rovnomérné rozvrzené pracovni dob€, je poskytovan rezimovy ptiplatek ve vysi:

e 500 K¢ mési¢né na pracovistich s dvousménnym pracovnim rezimem
Vv rovnomérné rozvrzené pracovni dobé, na pracovistich se Sestidennim
pracovnim rezimem, na pracoviStich s pracovnim rezimem vyhradné
vV odpolednich nebo vyhradné v nocnich sménach, u dorucovatel
zabezpecujicich trvale dorucovani ve vice obcich nebo dorucovacich mist mimo
obec a u normovacl, v regionalnich utvarech vcetné piimych nadfizenych
normovacu,

e 1 000 K¢ mési€né¢ na pracovistich s nepfetrzitym pracovnim provozem
a obdobnym pracovnim rezimem (napf. tfisménny nebo vicesménny,
tzv. turnusovy rezim), na pracoviStich s nerovnomérné rozvrzenou pracovni
dobou.

Ptiplatek je poskytovan v ndvaznosti na odpracovanou dobu. V piipadé kratsi pracovni

doby neZ je pracovni doba stanovend podnikovou kolektivni smlouvou v ¢&asti IX, je

zaméstnanci poskytovana alikvotni ¢ast ptiplatku. [19]

2.6.5 Bonus za produkty alian¢nich partneri

Bonusy za produkty se poskytuji zaméstnancim za kvalitni obstarani vybranych
produkt. Bonusy se vyplaci na zdklad¢ seznamil z tseku naméstka generalniho teditele pro
obchod, ptipadné seznamil zaslanych obchodnim partnerem (seznamy zaméstnanci, ptipadné

stanovené ¢astky nebo procenta) v nejbliz§im vyplatnim terminu:

e zaméstnanci, ktery produkt obstaral (kompletni zpracovani ndvrhu nebo uzavieni
smlouvy),
e zaméstnanci, ktery prokazatelné zajistil tip,

e vedoucimu posty.
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2.7 Vyhodnoceni dotaznikové akce

Dotaznik, ktery je pfilohou této diplomové prace, byl rozeslan pocitkem mésice dubna
zaméstnancim Ceské posty, s.p. vychododeského regionu a obdrzelo ho 80 zaméstnanct
provozu (pracovnici piepazek a dorucovatelé, vedouci). Rozeslan byl prostfednictvim e-mailu
vedoucim jednotlivych post zvoleného regionu. Otazky byly kladeny, jako uzaviené, a to
ztoho duvodu, ze jestlize je dotaznik krat$i a jednodussi , respondenti ho spiSe vyplni,
vzhledem ke své ¢asové vytizenosti, tim se zajisti vyssi ndvratnost dotazniku. Na druhé strané
to pfinasi urCity hrubsi odhad zjiSténi hodnot vysledkl. Zpét se vratilo 60 vyplnénych
dotaznikd. Dotaznik byl sestaven sice formou uzavienych otazek, ale ke kazdé odpovédi byl

ponechan prostor ke sdéleni vlastniho komentare.

Aby bylo jasné, jaké typové pozice byly do vzorku zjistovani zapojeny, smétfovala na

tuto oblast prvni otazka v dotazniku. Zpracované odpovédi jsou znazornény na obrazku 9.

Obrazek 9: Pracovni pozice

pracovni pozice

8%

O vedouci

B pfep prac

92%

Zdroj: Autor
Z obrézku je viditelné, Ze vice, a to presné 92 %, se zapojilo zaméstnanci z typovych
pozic prepazkovych zamé&stnanci, a co se tykéa vedoucich, tak ti zaujimaji malé procento, a to

8 %.
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Obrazek 10: Doba zaméstnani u Ceské posty, s.p.

doba
10% 10%
O Minnez 1
13%, 13%
@ 1-3 roky
O3-5let
05-10let
21% W 10-15 let
23% 0 15a vic

Zdroj:Autor
Z obrazku je patrné, ze nejvétsi podil respondentl tvoii zaméstnanci, ktefi pracuji

u Ceské posty, s.p. kolem 10 let.

Obrézek 11: Dilezitost vzdelani pro ptijem pracovnikl

dilezitost vzdélani pro prijem pracovnik

23%

O ANO
B NE

7%

Zdroj:Autor
Otazka tfeti smétfovala ke zjiSténi, zda pro pfijem novych zaméstnancl je dulezité
dosazené vzdélani. Z vysledku je patrné, Ze si je vétSina zaméstnancl védoma, Ze Ceska
posta, s.p. klade duiraz na dosazené vzdélani oproti minulym obdobim. Lze to pfi¢ist urcité

k v&tSimu nartistu nezaméstnanosti. Z ¢ehoz vyplyva, Ze si dnes své zaméstnance muze Ceska

posta, S.p. vybirat.

Ctvrtou otazkou bylo zjistovano, zda zaméstnanci vlastni kopii popisu préce.
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Obrazek 12: Vlastnéni kopie popisu prace

vlastnéni kopie popisu prace

5%

g ANO
B NE

95%

Zdroj: Autor
Z obrazku jasné vyplyva, Ze si zaméstnanci jsou védomi, ze by méli kopii popisu
prace, kterou vykonavaji, vlastnit. Malé procento zapornych odpovédi lze pficist k tomu, ze
tito respondenti pracuji u Ceské posty, s.p. déle, a zda vlastni tuto kopii, si prosté nepamatuji.
Moznéd by to byla vyzva pro personalni oddéleni, aby se tyto popisy prace castéji

aktualizovali.

Dalsi otazka vedla ke zjisténi, zda je ve firmé dostatecné nastavena politika
vzdélavani.

Obrazek 13: Politika vzdélavani

politika vzdélavani

g ANO
B NE

Zdroj: Autor

Z vySe uvedeného obrazku je jasné, ze vSichni dotdzani nevnimaji snahu Ceské
posty, S.p. o to, aby bylo pracovnikim déno potfebného vzdélani, proskolovani pro
vykonévani kazdodenni prace, jako dostacujici.

Sesta otazka zjiStovala vnimany piinos a vyuziti podnikového vzdélavani

v kazdodenni praxi, vysledky prizkumu jsou zachyceny na obrazku 14.
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Obrazek 14: Pfinos a vyuziti podnikového vzdélavani

pfinos vzdélavani

O ANO
B NE

58%

Zdroj: Autor
Pfinos a vyuziti vzdé€lani vnimaji zameéstnanci nedostateéné. Jsou sice Skoleni
V souvislosti se zavadénim novych sluzeb a novych technologickych procest, ale

| pfesto piinos vzdélavacich akci vnima pozitivné pouze 58 % dotazanych respondentt.

Dalsi otdzka vedla ke zjiSténi, zda jsou zaméstnanci dostate¢né motivovani pro splnéni

firemnich cili. V komentéii respondentti bylo poukazovano na slabé stranky odménovani.

Obrazek 15: Vnimani motivace

vnimani motivace

O ANO
B NE

Zdroj: Autor
Z obrazku jasné vyplyva, ze téméf v absolutni vétSin€ byla motivace zaméstnancti
hodnocena zaporné. Zaméstnanci se domnivaji, Ze jejich prace neni dostatecné odménéna.
Velky negativni postoj byl v komentafich vénovan pracovnimu prostfedi. Na poStach se
nachazi stary, nevyhovujici nabytek, pracovnici postradaji samostatnou, uzavienou prepazku

pro obsluhu klientl, ktefi by se nemuseli obavat, Ze n¢které dost osobni tdaje odposloucha

dalSich 5 klientt stojicich za nim ve front¢.

Osma otazka se tykala zjiSténi, zda zamé&stnanci védi o poskytovani zaméstnaneckych

vyhod.
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Obrazek 16: Zaméstnanecké vyhody

zaméstnanecké vyhody

10%

g ANO
B NE

90%

Zdroj: Autor
Na vySe uvedeném obrazku je vidét, Ze u vétSiny dotdzanych, znéla odpoveéd’ kladné.
V komentati se objevovaly nazory respondentii, ktefi poukazovali na dostupnost postovniho
portalu, kde lze ziskat mnoho informaci tykajicich se té€chto a dalSich otazek. Bohuzel néktera

pracovisté stale tyto moznosti ale nemaji.

Naésledujici otdzka sméfovala ke zjisténi, zda jsou sledovany potieby zaméstnancu.
Tato otazka byla dosti citliva, a mnoho respondentd reagovalo doplnénim komentafte.

Obrazek 17: Potieby zaméstnancii

potieby zaméstnancu

O ANO
B NE

Zdroj: Autor
Na uvedeném obrazku je jasné znazornéno, ze se potiebam zaméstnanci ve
zkoumaném regionu vénuje velmi mala pozornost, coz by mélo byt vnimano jako impuls pro
to, aby firma vice sledovala potieby svych zaméstnanci. Vzdyt jsou to pravé oni,
zaméstnanci, ktefi tvofi jakousi vizi firmy, jsou nejblize klientovi, od kterého ziskavaji
informace, co by oni, jako ,,firma*“ mohli zlepsit, aby tento klient odchéazel spokojeny a hlavné

se k ndm opét vratil vyuzit naSich sluzeb.

Predposledni otdzka zjist'uje, zda je ve firmé moznost kariérniho ristu. V komentétich

se Casto objevovalo, ze pracovnici nemaji dostate¢né moznosti tyto informace zjistit.
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Obrazek 18: Kariérni rust

kariérnirast

O ANO
B Ne

Zdroj: Autor

Na obrazku je vidét, ze moznost kariérniho rustu, vnima polovina dotdzanych. Lze z toho
dospét k nazoru, ze néktefi z dotazanych se nékdy zajimali o to, zda by mohlo dojit v jejich
pfipadé¢ ke zméné pozice, pfechod na vyssi pozici atd. Druhd polovina je pravdépodobné
spokojena na své pozici a tudiZ se nezajima, mozna ani nevi, ze se tato moznost v této firme
nabizi.

Zavérecna otazka se pokousi zjistit, zda jsou zaméstnanci vzdy dobie piipraveni
pfijmout zmény ve firmé, v této dobé velmi aktudlni. Komentéat poskytl prostor nemalé ¢asti

respondentl rozvinout debatu o této problematice.

Obrazek 19: Piipravenost na zmény v podniku Ceska posta, s.p

adaptace nazmény

42%
O ANO

B NE

Zdroj: Autor
ZvySe uvedeného obrazku je zjiSténo, Ze firma se snaZi v nemalé mife své
zamé&stnance pfipravovat na zmény, at uz v provoznich zaleZitostech, tak se snaZi je
pfipravovat na nyni tak aktudlni transformaci. Ale ptesto skoro polovina respondentli tento
fakt vnima naopak. Tento negativni postoj mize byt vnimam spiSe starSimi zaméstnanci, ktefi

vnimaji postu stale ,,postaru‘.
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2.8 Shrnuti analyzy soucasného stavu rozvoje lidskych zdroja

a dotaznikové akce

Ceska posta, s.p. zaméstnava vice jak 36 000 lidi, ztoho vice jak 50 % pracuje
Vv provozu. Nejvice maji zaméstnanci dosazené vzdélani uplné stiedni a odborné, coz Cini
84 % z celkového poctu zaméstnanct. Vysokoskolského vzdélani doséhlo 11 % zaméstnancii.
Jelikoz Ceska posta, s.p. disponuje Sirokym portfoliem sluzeb, které jsou neustile
zdokonalovany, vyvijeny a rozSifovany, je dulezit¢ proskolovat a vzdélavat piislusné
zaméstnance, aby mohli sluzby odborné nabizet zakaznikim a pracovat za vyuziti novych
technologii. Z vysledkti dotaznikti Ize usoudit, ze zaméstnanci firmy maji uritou snahu
pfijimat nové zmény, nejsou vSak nékteti schopni se dostatecné pro tento krok vzdélavat
(vzhledem k velkému mnozstvi novych informaci, vzhledem k véku zaméstnance atd.), a tim
nejsou pfipraveni plnit spolecné cile firmy. Proto by byl doporucen navrh, zaméfit se na
klicové zaméstnance, ktefi by mohli pomoci firmé zvladat neochotu pfijimani zmén ze stran
zaméstnancl. Ale na druhé stran¢ potiebuji mit zaméstnanci jistotu, Zze se jim za dobie
vykonanou praci dostane dostate¢né ohodnoceni, Ze nadfizeni jsou ochotni naslouchat jejich

potiebam, coz v nékterych piipadech zatim jesté nefunguje.
2.9 SWOT analyza

Metoda SWOT je jednou z metod, které byly vyvinuty pro tvorbu strategie. Strategie
znamena vytvofeni budouciho zplisobu fizeni organizace, ktery bud’ zachova nebo zlepsi jeji
konkurenéni postaveni. Dobra strategie je pak takova, kterd neutralizuje hrozby ocekavané
z vngjsiho prostiedi, dovoluje vyuzit budoucich ptilezitosti, téZi ze silnych stranek organizace
a odstraniuje nebo neutralizuje jeji slabé stranky. SWOT analyza je metoda, diky které je
mozno zhodnotit silné (ang.: Strenghts) aslabé (ang: Weaknesses) stranky, pfileZitosti
(ang: Opportunities) a hrozby (ang: Threats) spojené s uréitym projektem, typem podnikani ¢i

nécim podobnym. Jedna se o metodu analyzy uzivanou hlavné v marketingu.

Prostfednictvim této analyzy lze komplexné vyhodnotit fungovani firmy, nalézt
problémy nebo nové moznosti ristu. Je soucasti strategického (dlouhodobého) planovani
spolecnosti. Zaklad metody spociva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych faktort, které
jsou rozdéleny do Ctyi zékladnich skupin. Vzajemnou interakei faktort silnych a slabych

stranek na jedné stran€ vuci prileZitostem a nebezpecim na strané druhé, lze ziskat nové
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kvalitativni informace, které charakterizuji a hodnoti uroven jejich vzajemného stietu. SWOT

analyzu je dale mozno ¢lenit pomoci mfizky, znazornéné na obrazku 18. [5]

Obrazek 20: Obecny tvar SWOT analyzy

SWOT-|/Interni analyza

analyza ‘Silné stranky HSlabé stranky
S-O-Strategie:
Vyvoj novych metod, které||W-O-Strategie:
jsou vhodné pro rozvoj||Odstranéni slabin  pro
% silnych strdnek spolecnostivznik novych ptilezitosti.
= |(projektu).
)iN)
=
A
W-T-Strategie:
S-T-Strategie: Vyvoj strategii, diky nimz
R Pouziti silnych stranek pro|je mozné omezit hrozby,
"—:‘ zamezeni hrozeb. ohrozujici nase  slabé
5 stranky.
= | >
S|
g8
(-
4| I

Zdroj: SVADLENKA, Libor. Marketing v postovnich sluzbach,2006, str. 38

2.9.1 SWOT analyza pro rozvoj zaméstnancii Ceské posty, s.p.
SWOT analyza se zaméfuje na rozvoj zaméstnancii Ceské posty, s.p. zndzornéném na

nasledujicim obrazku.

Obrazek 21: SWOT analyza Fizeni a rozvoje zaméstnancii Ceské posty, S.p.

Silné stranky - S Slabé stranky - W
e Jasné rozdéleni vzdélavacich akcei e Nepravidelnost vzdélavacich akci
(profesni, rozvojové, povinné) e Slabd komunikace mezi zamé&stnanci
e Profesni vzdélavani je dobfe nastaveno a nadfizenymi
I provazano s kazdodenni praxi e Nizky stupent motivace
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zaméstnancl

V¢asné profesni vzdélavani u novych
produkti a sluzeb

Snaha najimat odborné externi vzdélavaci
agentury pro rozvojoveé vzdélavani

Zameéstnanecké vyhody

e Negativni postoj zamé&stnanct
Kk pfijimani zmén
e Realizace stavajicich rozvojovych akci

s vysokymi naklady

Prilezitosti - O

Hrozby - T

Zavedeni modernich metod fizeni

a rozvoje zamé&stnancu (e-learning)
Potéadani vzdélavacich jazykovych kurzi
Zefektivnéni procesu rozvojového
vzdelavani pro klicové zaméstnance
provozu v oblasti zvladani namitek a
jednéni se zdkaznikem

Zptistupnéni rozvojovych akcei vétsimu
poctu zaméstnanct pro styk se
zakaznikem

Nalezeni nevyuzitého potencialu u
zaméstnanct a jeho nésledného vyuziti
Vv praxi

Motivace zaméstnanci — kariérni rust,
zdokonalovani dovednosti, udrzeni
pracovni pozice

Naslouchat potfebdm zaméstnanci
Zohlednovat stavajici zaméstnance pfi
obsazovani vysSich pracovnich pozic

a vysvétlit jim pravidla

Prace s klicovymi zaméstnanci

e (Odchody vyskolenych zaméstnancti ke

konkurenci.

Zdroj: Autor
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3 Navrh variant systému rozvoje lidskych zdroji a novych

vzdélavacich programii

3.1 Obecné navrhy

Ceska posta, s.p je velmi sloZity podnik s riznorodou &innosti a s tim souviseji i velké
naroky na vzdélani a kvalifikaci jednotlivych pracovniki. Vytvofit uceleny systém vzdélavani
je v této chvili velmi sloZity a obtizny tikol z diivodu probihajici transformace Ceské posty.
Na zéaklad¢ této transformace by mélo dojit k propojeni strategickych cilti podniku s rozvojem

lidskych zdrojt v podniku.

Vzhledem K probihajici transformaci se zaméfim na stavajici stav a mozné budouci
zmény, které jsou V soucasné dob¢ jiz znamy. Systém fizeni lidskych zdroji je dileZity pro

rozvoj podniku, zajisténi klientskych potieb a pro ziskani a udrzeni konkuren¢ni vyhody.

Je mozné doporucit nasledujici zpiisoby, jak si udrzet a rozvijet firemni odborniky:

identifikovat klicové cile, které musi byt v ramci strategie dosazeny,
e odhalit faktory, které udrzi zajem pracovnikii u definovanych cili,
e spojit vykonnost a kreativitu zaméstnancl a ocenénim a hodnocenim,
e poradat schiizky manaZerti se zaméstnanci, podporovat komunikaci,
e zaméfit se na klicové zamé&stnance, dostate¢né je rozvijet pro potieby firmy,
e nastavit spravny motivacni systém.

V dotaznikovém zjiStovani byla velkd poptavka po rozsifeni vzdélavani pro
pracovniky, ktefi se dennodenné setkavaji se zdkazniky. Toto vzdélavani by bylo i nadéle
v kompetenci trenéri Ceské posty, s.p.. Jelikoz je jich pro tréninky ve vétsim rozsahu
nedostatek, mohli by se pfipadné rekvalifikovat lektofi profesniho vzdélavani v ptipadé, ze

proskoleni o novych sluzbach bude plo$né zajisténo e-learningem.

Navrhovala bych, aby na portale byl vyvéSen katalog vzdélavacich akci rozvojového
typu a aby tak provozni zaméstnanci mohli mit ptredstavu, jaky vzdélavaci kurz objednat, 1 to

komu je urcen.
3.2 Navrh na vzdélavani ve formé e-learningu

E-learning aneb elektronické vzdélavani predstavuje revolucni nastroj v oblasti
moderniho pojeti uceni se. Jedna se pomérné o mladou oblast, tudiz nelze ani predpokladat
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jednotné postoje k této formé vzdélavani. Je znamo, ze veskeré novinky maji své odptirce

a stejné tak priznivce. A neni tomu jinak ani v ptipad¢ e-learningu.

Je dulezité, aby byly zvazeny vSechny aspekty systému vzdélavani a také mozné
negativni reakce zaméstnancli na tuto novinku, coz muze byt v nckterych piipadech
prekazkou. Samoziejme je nutné se s e-learningovym vzdélavanim dikladné seznamit a také
je nutné posoudit naklady spojené s jeho zavedenim do podniku i zanalyzovat jeho pifinosy

a rizika z globalniho hlediska.

Oblasti vzdélavani, které miaze e-learningové vzdélavani pokrvt, jsou:

e Vvsechna produktova skoleni, tj. kvalifikacni provozni kurzy,
e Skoleni pfedepsana Zakonikem prace, tj. BOZP, PO i skoleni tidicd,

e proces adaptace, tj. pfed nastupem na zakladni kvalifikacni kurz,

e hodnoceni pracovniki.

Formy e-learningu jsou rizné, muze jit naptiklad o rozsdhlou vyuku umoziujici
vzdélavanému ziskdvat nové informace a dovést jej az k profesiondlni Urovni pouzivani.
E-learning je mozné nakoupit jako hotovou technologii s moznosti tvorby vlastnich
vyukovych kurzi tak, jak se budou ménit potfeby podniku Ceska posta, s.p.. Tento zptisob
vzdélavani dokaze efektivné fesit vzdelavaci problémy, které mohou byt Casto ve velkych

firmach, jako je Ceska posta, S.p., nefesitelné.
3.2.1 Piinosy e-learningu

Zde budou uvedeny vyhody, které mohou byt argumentem pro¢ piijmout tento
moderni pfistup vzdéldvani zaméstnanci a zacit ho vyuzivat u vzdélavani zaméstnanct
Ceské posty, s.p.:

o vyssi flexibilita vyuky — nejvy$§im piinosem e-learningu je ptedevs§im jeho
flexibilita, toto je zapftic¢inéno usporadanim do mensich piehlednych moduld, ze
kterych se sestavuji jednotlivé kurzy,

e redukce ndkladii — jednd se o snizeni ndkladl na klasické vzdé&lavani, pfi
zavedeni e-learningu se uSetfi zejména na nakladech za provoz uceben, studijnich
materialt, mzdach lektorti, na dopravé atd., pfi aplikaci e-learningu jsou tyto
uvedené naklady sniZzeny na minimum,

e Casova nezavislost a individualita studia — velkou vyhodou je, Ze zaméstnanec si

muze sam urcit dobu, kdy a jak dlouho se bude vzdélavani vénovat,
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e VEtSi aktudlnost informaci - prostiednictvim sitovych technologii je zajiSténa
nepfretrzita synchronizace dostupnych zdroji a prezentace ,nejcerstvéjSich®
materialt, veskeré aktualizace materiald lze provadét velice snadno diky
propojitelnosti a pravidelné aktualizaci serverd,

e snadnd administrativa — diky této vyhodé je mozné realizovat zna¢né finan¢ni
i Casové tuspory, jestlize e-learning obsahuje veskeré pomocné funkce jako je
registrace uzivatelt, plateb, monitorovani vzdélavaciho procesu, testovani
uzivatell a zpracovani jejich vysledkt, u klasického vzdélavani je témet veskera
uvedena administrativni agenda zpracovavana v klasické papirové formé, coz
vyzaduje vysoké naroky na lidsky kapital a S nim spojené naklady,

e zvySovani znalosti z informacnich technologii — K provozovani e-learningu je
bezpodminec¢né nutné pouzivani vypocetni techniky, proto lze konstatovat, ze si
tak zaméstnanec zvySuje svoje znalosti v tomto oboru,

e 7Zpétnd vazba — pfi dokonceni znalostniho testu z provozu zameéstnanec ihned

dostane zpé&tnou vazbu a tim padem ma ihned informace o svych vysledcich. [20]

3.2.2 Rizika e-learningu

Elektronické vzdélavani je viceméné zalozeno na samostudiu, takze ma i nékteré své

nevyhody, jako napf.:

e nevhodnost pro kazdého - elektronickd podoba kurzi nemusi vsem
zaméstnancim vyhovovat, nékomu napiiklad nevyhovuje travit ¢as pred blikajici
obrazovkou pocitace,

e 0dosobnéni vyuky a spolecenského zivota — nékteti zaméstnanci s o¢ekdvanim
jezdi na vzdélavaci akce, kde poznavaji své kolegy a mohou si tak vyménit
mysSlenky a problémy z pracovniho procesu,

e jednotvarny zpusob podavani znalosti — u klasického vzdélavani existuje moznost
pfi neporozuméni latky se zeptat lektora a pozadat o dodateéné objasnéni,

e princip dobrovolnosti — zde zalezi na motivaci a disciplin¢ kazdého zaméstnance,
jak dlouho a ve kterou dobu se bude vzdélavani vénovat,

e nizka uroven kvality obsahu — mnoho firem si stéZuje na nedostatecnou Uroven
znalostnich databazi,

e nutnost pouziti pocitacové techniky — pokud chybi pocitac, tak se zkratka
zamé&stnanec nemuze vzdélavat. [20]
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3.2.3 Nakladova stranka e-learningu

Dilezitou informaci je fakt, Ze jednotkové nédklady se zapojenim vétSiho poctu
ucastnikt klesaji.

E-learning pfedstavuje z dlouhodobého hlediska a pifi vétSich poctech ucastnikt
znaéné finan¢ni rezervy. Rozhodnuti pro vyuzivani moznosti elektronického vzdélavani je
jisté zasadni a nese s sebou znacné pofizovaci naklady. Piipravna faze zahrnuje poftizeni
technického vybaveni, tvorbu ucebnich materidli a multimedializaci, ktera je zvlasté
nakladnd. V provozni a udrzitelné fazi jiz naklady klesaji, s rostoucim poctem uzivatell
mohou néaklady na ucastnika klesnout pomérné nizko. Spolecnost se oproti klasickym
metoddm vzdélavani zbavi nakladl souvisejicich s tiskem a distribuci materilii, na dopravu
a stravovani zaméstnancti na mist¢ konani kurzu, popiipadé usetii za proplaceni cestovnich
vyloh. Nedochéazi k plytvani ¢asem zaméstnanci, jelikoz ¢as straveny cestovanim na

vzdelavaci akci mohou vyuzit pro vlastni praci.
3.3 Nastaveni lepSiho motiva¢niho systému

Dal$im velkym nedostatkem zjisténém v dotaznikové akci, je nedostatecnd motivace
zameéstnanctl pro splnéni firemnich cilii. Pro zaméstnance je diilezité a zaroven je motivuje to,
jakym zptsobem jsou fizeni a jaka je kvalita jejich fizeni, zda je jejich prace zajimava
dosahovat vysledkd, jak4 je mira odménovani a soucasné postihovani $patné vykonnosti, jak
firma umoziuje skloubit soukromy zivot s pracovnim vytizenim a nakonec jak dana prace
umoziuje dal$i odborny rhst a realizaci dlouhodobéjsi kariéry. V dneSni dobé nejsou jiz
hlavni motivaci jen penize. Pocit jistoty, spokojenosti v zaméstnani je také velmi dulezity.
V zaméstnani travi Clovek vétSinu svého Casu, proto i1 kultura prostiedi je velmi dileZita.
Ptijemné prosttedi motivuje Clovéka k lepSi praci. Zazemi s moznosti obcCerstveni nebo
stravovani by v sou¢asné dob& mélo byt jiz samoziejmosti, ale na vét§iné poboéek CP, s.p.
tomu tak doposud stdle neni. V dnes$ni dobé je pro mnohé zaméstnance v jinych firmach
samoziejmosti socialni zdzemi moderniho typu (splachovaci WC, sprchové kouty, umyvarny

s teplou vodou).

Zakladem motivacniho systému je zvoleni vhodnych motivacnich faktorti, mezi které

by mohlo patfit:

e profesni postup a ziskani nového pracovniho mista,
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e mozna seberealizace- vyuziti ziskané kvalifikace,
e zvySeni kvality prace,
e vyssi platové ohodnocent,
e moznost uplatnéni vlastniho potencialu pii novych pfilezitostech.
Pfi tvorbé vhodného motivacniho systému ke vzdélani a plnéni firemnich cili je
vhodné, aby vsichni vrcholovi manazefi v Ceské posté, s.p. byli vnitiné ztotoznéni s obecné

platnymi pozadavky a zaméfili se na jejich vyuziti:

e nejlepsi formou motivace je osobni ptiklad manazera,
e pracovnici musi byt pfesvédceni o smysluplnosti své prace,
e zaméstnanec by mél byt presvédcen, Ze nepracuje pro podnik, ale Zze k podniku
patii - jde o ztotoznéni se s podnikem,
e zaméstnanci musi védeét, ze za dobfe vykonanou praci se jim dostane dostate¢né
ohodnoceni,
e sledovani potieb a spokojenosti zaméstnanci.
V oblasti motivace se domnivam, ze zaméstnanci Ceské posty, s. p. jsou nedostateéné
motivovani pro lepsi pracovni vykon. Casto nedostateéné platové ohodnoceni zpisobuje spise
negativni motivaci. Zde bych navrhovala zavedeni ur€ité formy prémii na zakladé rychle a

kvalitn¢ odvedené prace.

3.4 Zaméreni na ,klicové zaméstnance*

vvvvv

kazdé spolecnosti. S kazdym odchodem klicového zaméstnance odchazi ze spole¢nosti jeho
znalosti, dovednosti, neziidka i dlouhodobé budované vazby a kontakty. Casto dochazi
k destabilizaci ,,opusténého* tymu a snizeni jeho vykonnosti. V neposledni fadé firma ztraci
investice, které¢ do klicového zaméstnance vlozila a zaroven ji ¢ekaji dalsi vysoké naklady na

hledani a zauceni ndhrady.

Programy firem na udrZeni talentovanych zaméstnanci nemaji valné vysledky.
Nedavny vyzkum ukazal, ze téméer 40 procent lidi, u nichz firmy predpokladaly »vysoky
potencial«, neuspélo pii zméné pracovniho zatazeni. Dvandct procent vykonnych jedinct
dokonce prohlasilo, ze si aktivné hledaji novou praci. D4 se tedy ocekdvat, ze jakmile se
ekonomika odrazi a pracovni trh se rozproudi, za¢nou firmam ti nejslibnéjsi zaméstnanci

houfné utikat.
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Dulezita je proto identifikace, kdy jde o spravné vytipovani zaméstnance se spravnymi
znalostmi a potencidlem na spravné pozice tak, aby byla zajiSténa kontinuita fungovani
arozvoje spoleCnosti a byla napliiovéna jeji strategie. KliCovy zaméstnanec je nositelem
takovych znalosti, schopnosti a dovednosti, které jsou pro uspéch a fungovani spolecnosti

V soucasnosti nezbytné.

Ceska posta, s.p. by se proto méla zaméfit na vyuziti znalosti téchto kli¢ovych

zamestnancu pro predavani ostatnim zaméstnanctim, napiiklad formou mentoringu.

Oproti tomu se domnivam, Ze kliCovy zaméstnanec neni nutné pevné spjat se svou
stavajici pozici, ale spiSe s potencidlem ke kariérnimu postupu a se strategickou hodnotou pro
spolecnost. Je to zaméstnanec s vysokym potencidlem, ktery svym podilem na vysledcich

utvaru ¢i celé spole€nosti piesahuje standard ostatnich zaméstnanctl.

Proto je tieba zjistit, co tyto zam&stnance motivuje a bavi, rozmistit a vyuzit je tak, aby

pro n¢ byla prace maximalné zajimava a aby vyuzivali svych schopnosti a potencialu.

Dil¢ich ptistupti je fada, naptiklad individualni rozvojové plany, skupinové rozvojové
a "zazitkové" programy, fizeni kariérniho postupu, zapojeni do strategickych projekti,
specialni programy odmeénovani a benefitli, pruzna pracovni doba.
Pfi praci s klicovymi zaméstnanci je dilezité:
e Uudrzet tyto zaméstnance na spravné ceste,
e neplést si soucasny vysoky vykon s budoucim potencialem,
e respektovat fakt, ze takto vybrani zaméstnanci se budou muset ujimat t€zSich
uloh,
e neocekavat, ze se pracovnici s vysokym potencialem budou obé€tovat za ostatni.
Rozhodujicim faktorem urcujicim angazovanost do takto svéfené pozice je to, Ze je
ocefiovana - predevsim platové. Proto by Ceska posta, s.p. neméla zapominat nabidnout t&m

nejlepSim diferencovanou odménu a ocenéni, nenechavat mladé talenty ve stinu, svéfovat se

jim s budoucimi strategiemi - a zdtraziovat jejich ulohu pfi jejich realizaci.
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4 Ekonomické zhodnoceni navrZenych variant a naméty na

zlepSeni rozvoje lidskych zdrojua v Ceské posSté, s.p.
4.1 Hodnoceni navrhu na vzdélavani ve formé e-learningu

Jestlize je Ceské posté, s.p. dan navrh na poiizeni nového vzdélavaciho systému, musi
byt zhodnoceny naklady, to znamena zjistit, jestli viibec bude novy zptsob vzdélavani pro
podnik pfinosem. Bude tedy provedeno zhodnoceni, zda je zavedeni, provoz a pouzivani
e-learningu efektivni. Proto je tfeba provést co nejpfesncjsi vypocty. Dosazené vysledky
budou nésledné¢ analyzovany v kontextu podniku a jeho potieb.

Nyni bude hledano mnozstvi t€astnikd kurzu, pii kterém se vyplati vyuzit e-learning
S vysokymi pocateCnimi néklady. Tradicni metody vyuky ve své podstaté nemaji vstupni
naklady, naklady stoupaji az s kazdym dal§im zaméstnancem.

Pro vypocet bude pouzit vzorec pro vypocet bodu zvratu, ktery mizeme obecné

definovat jako takovou turoven nezéavislé veliiny, pfi niz zavisld veli¢ina dosdhne urcité

kritické urovné. [21]

Kde:
Q = bod zvratu, pii takovém mnozstvi zaméstnancu se vyplati pouzit e-learning
FN = fixni naklady spojené s pocate¢ni investici do e-learningu
Pim = cena za zamé&stnance pii vzdélavani tradicni metodou
Pe.1 = cena za zamé&stnance pii vzdélavani e-learningem

Tento model Ize uplatnit na kazdoro¢né se opakujici pfezkusovani zaméstnancti mezi
které patii napf. atestace Postovni spofitelny, Ceské pojistovny, CMSS, piezkuSovani
v oblasti Czech POINTU, zaroven tento model Ize uplatnit i na povinné Skoleni fidicu,
kterych méa Ceské posta, s.p. velké mnozstvi, at’ jsou to doru¢ovatelé nebo i cely management.
V nize uvedené tabulce 1 jsou uvedeny hodnoty dle vlastniho navrhu. Jednd se o externi
dodavatele, ktefi by potadali vzdélavaci akci metodou vyuky a na druhé strané o interni

e-learning.
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Tabulka 1: Naklady na skoleni

Cena Externi-tradi¢ni metoda Interni e-learning
Piiprava Skoleni - K¢ 200 000,00 K¢
Za ucast na osobu 250,00 K¢ 50,00 K¢

Zdroj: Autor

Zadané hodnoty:

FN =200 000 K¢&

Pim =250 K&

Pea =50 K¢

Vypocet:

Q =200 000/(250-50)
Vysledek:

Q =1 000 zaméstnanci

Interpretace vysledku:

Jestlize e-learningovy kurz bude vyuzivat alespon 1 000 zaméstnancii, vyplati se
investovat finan¢ni prostiedky na vytvofeni kvalitniho e-learningového kurzu. S kazdym
dal$im ucastnikem elektronického kurzu budou néklady rast pomaleji oproti nakladim na

klasickou vyuku, kde bude dochazet k rapidnimu nartstu.

Cena za elektronické vzdélavani ma vyssi pocateni naklady, ale s kazdym dal$im
uzivatelem ndklady stoupaji pozvolna. Zatimco u klasického vzdélavani s kazdym dalSim
zaméstnancem naklady stoupaji prudce. Navic se nékterd povinna Skoleni zpravidla v urcitych
intervalech opakuji, takZe investice do interniho e-learningového vzdélavani je vitand, protozZe

je finan¢né vyhodna.

V pfipadé niz§iho poctu Skolenych zaméstnancii se zde klade otazka, zda misto
interniho e-learningového Skoleni nepouzit externi e-learningové aplikace, které jsou
dostupné pomoci internetu. V této situaci by zaleZelo na pfesném poctu zaméstnancii a také na

obsahu a kvalit¢ pozadovaného skoleni.
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4.2 Hodnoceni navrhu na nastaveni lepSiho motiva¢niho systému

Pracovni nasazeni je ovlivnéno fadou faktort a stejné tak pasobi a ovliviiuje budouci
udalosti - uspesnost, efektivnost, mozné problémy. V dotaznikovém prizkumu jsem kladla
otazku, zda jsou zaméstnanci dostate¢né motivovani pro vykon a plnéni tkolt. Ve velké mite
byl kladen pozadavek na zlepSeni lepsiho pracovniho prostiedi. Proto jsem se v této Casti
zaméfila na problematiku bankovnich ptepazek (dale jen BP) jako samostatnych bunék.
Veskeré udaje o priubéhu vystavby BP a s nimi spojené naklady jsou nedostupné. Mohu pouze
odvozovat, kolik BP je jiz v soucasné dob¢ umisténo v samostatnych bunkach a kolik je tieba

pln¢ piebudovat.

CP, s.p. ziidila v letech 2007 az 2009 celkem 407 BP po celé CR. Na hypotetickém
ptikladé, kdy bylo zvoleno mésto Pardubice, lze nalézt tii BP apouze jedna je umisténa
v samostatné buiice. Pokud budeme vychazet z celkového poctu 407 BP a predpokladu, ze
1/3 BP je jiz vybudovana jako samostatné bunky, pak vychazi, ze je nutné zrekonstruovat
cca 270 BP. Dalsim nezbytnym ptedpokladem pro provedeni navrhované tupravy je
umistovani BP do koncovych prostor ptepazkového pracovisté. Samostatnd buiika vznikne
stavebni upravou. Stavebni uprava v sob¢é zahrnuje montaz 2 stén a prosklenych dveti. Na

uvedené stény se pouziji stejné materialy, jako byly pouzity na stavajici prepazky.

Konstrukce se bude skladat z ocelovych profilit JAKL 40 x 60 x 3 mm. Spodni ¢ast
délicich stén bude oplasténd pancéfovym plechem tloustky 2 mm, vrchni cast bude
prosvétlena bezpecnostnim sklem. Pohledové a kryci oplasténi ocelové konstrukce budou
tvofit dyhované desky ve stejném odstinu, jaké byly pouzity na pfepazkach. Vzhledovée se vse
prizptsobi stavajicimu stavu. Konstrukce délicich stén bude pevné svafena s konstrukci
prepazek. Podlahy, osvétleni a elektrické rozvody zlstanou beze zmén. Aby bylo dosaZeno
lepsi a piijemnéj$i komunikace, dojde Kk odstranéni sklenéné piepazky mezi klientem
a pracovnikem BP.

Vstup do buiky pro obsluhujiciho pracovnika ziistane beze zmén, ale vstupni dvete
pro klienta budou prosklené¢ a zabezpeCené otviracim systémem, ktery bude obsluhovat
pracovnik BP. Buiika bude vybavena standardnim kanceldiskym vybavenim pro obchodni
jednani.

Pro realné vycisleni ndkladl na ptfestavbu jedné prepazky v samostatnou buiiku byla

oslovena stavebni firma Genext, a.s, ktera provedla kalkulaci.
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Rozpis materialu:  mnozstvi jednotka

JAKL 40 x 60 X 3 mm 16 m
Pancétovy plech 3,2 m2
Dyhovana deska tl.18 mm 7 m2
Vypliové sklo 4 m2
Dvete bezp. tt. 3 1 ks

Material celkem

Vybaveni jednaci mistnosti:

Zatézovy koberec 1 ks
Konferen¢ni stolek 1 ks
Zidle 2 ks

Vybaveni celkem

Napojeni pocitacové sité stavajici
Pracovni ukony:

Prace zdmecnické

Préce truhlarské

Préce ostatni

Prace celkem

Celkové naklady na zfizeni jednaci mistnosti bez DPH
DPH 20%
Cena v¢etné¢ DPH

Naklad na prestavbu jedné BP by ¢inil 97586,40x 1=

cena v K¢.

4 961,00 K¢.
6 544,00 K¢.
12 800,00 K¢.
4 512,00 K¢.
23 000,00 K¢.

51 817,00 K¢.

2 400,00 K¢.
1 100,00 Ke¢.
2 000,00 Ke¢.

5500,00 K¢.

0,00 K¢.

15 500,00 K¢.
6 805,00 K¢.
1700,00 K¢.

24 005,00 K¢.

81 322,00 K¢.
16 264,40 K¢.
97 586,40 K¢.

97 586,40 K¢.

Néklad na prestavbu zbylych 270 BP 97 586,40 x 270 =26 348 328,00 K¢.
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Vycisleni nékladii na ptestavbu zbylych BP se zda jako pfili§ velka investice, proto
bych navrhovala, vzhledem ke strategickému partnerstvi mezi CP, s.p. a piislusnymi
Alian¢nimi partnery (Postovni spofitelna, Ceska pojistovna, CMSS aj.), aby se CP, s.p. délila

o néklady BP se vSemi Alian¢nimi partnery.
4.3 Hodnoceni efektivnosti investice do rozvoje klicovych zaméstnanct

K tomuto bodu se naskytuje otdzka, kde jsou kliCovi zaméstnanci v nasi firm¢, tedy
Ceské posté s.p.? Jeden z pohledt tika, e by to mohli byt ti, kteii prozili ve firmé nékolik
razantnich zmén, nékolik krizi a nékolik obmén svych kolegh a pfitom jesté pracovné
nevyhoteli, nezapomnéli minulost a znaji tedy divody a priCiny soucasné¢ho stavu, maji
dostatek osobnich kontaktli v ostatnich utvarech firmy a védi tedy, na koho se obracet

v piipad¢ potieby.

Vzdélavani zaméstnanci je celkove ,,béh na dlouhou trat™, proto se takové vzdélavani
muze odehravat v nékolikaletém cyklu. Vzhledem k tomu, Ze mi ze specializovanych utvari
Ceské posty, s.p. nebyly poskytnuty podklady o nakladech na vzdélavaci program tykajici se
klicovych zaméstnanci, neni mozné provést ekonomické zhodnoceni navrzené varianty. Nyni
bude nazorné proveden fiktivni pfipad jednoho vzdélavaciho kurzu, ktery by zajiStovala

externi vzdélavaci agentura.

Tento vzdé€lavaci program by byl realizovan dlouhodobé a v jeho priibéhu by byl
vySkolen urcity pocet zaméstnanci. Pfi tomto postupu by bylo vychdzeno z pozadavku
rozpoctu nakladi a uzitkl, pfiCemZ podnik bude hledat vychodiska, jakd minimalni Groven

vzdélavani je nezbytna k dosazeni hrady nakladl na rozvoj kli¢ovych zaméstnancti.
Hlavni Kritéria pro vybér kli¢ového zaméstnance jsou:

e zajist'uje Cinnosti, které jsou pro fungovani dané oblasti klicové,

e je motivovany pro plnéni novych ukoll a jde ostatnim zaméstnanciim piikladem,
e je flexibilni, otevieny a pfistupny ke zménam,

e vykazuje vysokou pracovni vykonnost,

e ma potencidl dal§iho profesniho ristu,

e Ostatni zaméstnanci jej vyhledavaji pro radu ¢i konzultaci,

e ma vliv na ndzory ostatnich kolegli (neformalni autorita),

e ma znalosti a dovednosti podstatné pro realizaci zmén a zajiSténi novych aktivit,
e jev kratké dob¢ (do 6 mésicit) obtizn€ nahraditelny.
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V naésledujici ¢asti budou vycisleny néklady vyskoleni urcitého poctu klicovych
zaméstnanci. Podnik by se rozhodoval, zda bude realizovat vzdélavani klicovych
zamé&stnanci. Hodnoty uvedené v této ¢asti jsou uvedeny dle vlastniho navrhu vzhledem
k nedostupnosti ziskani konkrétnich udaji. Tato vzd¢lavaci akce by méla trvat 3 roky
avjejim prabéhu by méli byt vySkoleni vybrani zaméstnanci, kterych je celkem 100.
V prvnim roce by bylo vzdélavano 50 zaméstnancl, ve druhém a ve tfetim roce po
25 zaméstnancich. Odhadované naklady by byly v prvnim roce 300 000 K¢ a ve druhém
a tretim roce 100 000 K¢.

Néklady:
1. rok: 300 000 K¢
2. rok: 100 000 K¢
3. rok: 100 000 K¢

Celkové naklady:

C =300 000 + 100 000 + 100 000 =500 000 K¢&

Pocet vzdélavanych zaméstnancu:

1. rok: 50
2. rok: 25
3. rok: 25

Celkovy poéet vzdé€lavanych zaméstnanct ovliviiujicich produktivitu v pracovnim procesu:

1. rok: 50

2.1ok: 50 +25 =75

3.rok: 75+ 25 =100

P=50+75+ 100

P =225 ¢lovekoroki ( 1 ¢lovekorok = vykon, ktery poda 1 ¢loveék za 1 rok)

Dale bude vychazeno ze vztahu:

U=B-C=>U,=(Q*P)-C
Kde: Un = Cisty ptinos
C = celkové naklady
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Q = kvalita vzdé¢lavaciho programu (jeji ptinos je ohodnocen v K¢)
P = produktivita vzdélavaciho programu
B = celkové piinosy

Jestlize U, bude rovno 0, Cisty piinos bude nulovy a miize byt uvazovano pouze
0 nahrad¢ naklada vlozenych do vzdélavani, potom vhledem k produktivité vzdélavaci akce
musi tato akce dosdhnout vzrlstu Ccisté hodnoty zaméstnancovy prace o 2222 K¢

(2 222 =500 000/225) na osobu, aby pokryl své vlastni naklady:
Up=(Q*P)-C
0 = (Q*225) — 500 000
Q=2222K¢

V piipadé, Zze nebude brana v tivahu kvalitativni stranka vzdélavani, bylo by mozné
celkové naklady vydé€lit poctem vySkolenych osob, coz by bylo 500 000 : 100 =5000 K¢
nakladl na jednoho ucastnika. Jde o ¢islo vice jak dvojnasobné vyssi nez v ptipadé, kdy byla
zohlednéna produktivita a kvalita vzdélavaci akce. Pokud by nartist hodnoty zaméstnancovy
prace vyvolany vzdélavanim (na osobu a rok) byl vyssi nez 2 222 K¢, pak by se realizovana

investice vyplatila a zase naopak. [1]

Klicovi zaméstnanci mohou podpofit uspéSnou transformaci CP, s.p., proto CP, s.p.
chce znat své klicové zaméstnance, sama o né peCovat a ukazat, Ze si jich vazi, chce do svych
klicovych zaméstnanctll investovat a cilené je rozvijet a dale od svych kli¢ovych zaméstnancti

potiebuje podporu pii zménach.
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Zavér
Cilem bakalafské prace bylo analyzovat fizeni lidskych zdroji u podniku

Ceska posta, s.p. a nasledny navrh doporuceni.

Prvotadym cilem fizeni lidskych zdroji je pro podnik zajisténi chodu, plnéni svych
povinnosti a dosahovani vytyéenych cili. Ceska posta, s.p. klade diraz na neustalé
zkvalitiovani a prohlubovani fizeni téchto zdroji. Zejména klade diraz na zlepSovani
efektivnosti podniku, ziskédvani a udrzovani kvalifikovanych zaméstnancti a jejich fadné
vzdélavani, dale se zaméiuje na zlepSovani hodnoceni, odménovani a motivace zaméstnancti

a rovnéz se snazi vytvaret dobré pracovni klima pro zaméstnance.

V oblasti personalnich ¢innosti si vedouci pracovnici a personalisté Ceské posty, s.p.
pocinaji dobfe a pfispivaji tak k plynulému chodu podniku. V b&Zné poboéce Ceské
posty, S.p. ve v&t§im meésté byva na persondlni praci uren obvykle jeden pracovnik, ktery je
vétsinou kliovym pracovnikem celé pobocky. Pii planovani lidskych zdroji si Ceska posta,
S.p. nedala zadné konkrétni cile a proto se drzi vSeobecnych strategii v této oblasti. V oblasti
planovani lidskych zdrojti ma Ceska posta, s.p. zjevné rezervy. Pii ziskavani zamé&stnanci se
podnik snazi hlavné vyuzivat vnitini trh prace, podnik tim snizuje ndklady na pftilakani
uchazecl a na zapracovani do pracovniho kolektivu. Podnik vyuZziva vybérového ftizeni pfi
vybéru uchazecl o zaméstnani, kdy je individualni pohovor veden vedoucim pracovnikem ¢i
personalistou nebo je sestavena vybérova komise, ta se vyuZziva pii vybérovém fizeni na vyssi
funk¢ni pozici. V oblasti ziskdvani a vybéru zaméstnancl si pocinaji vedouci pracovnici
velice profesiondlné a dbaji na vhodny vybér pracovnika, ktery by vhodné zapadl do
pracovniho kolektivu a zvysil tak jeho vykon. Pomoci profesniho rozvijeni a rozmist'ovani
pracovnikl se snazi podnik zlepSovat pracovni vykon a pracovat na rozvijeni jak jedincu, tak
celého pracovniho tymu. Ceska posta, s.p. vyuziva tii zakladnich forem rozmistovani
zamg&stnancl a to povySovani, pfevadéni na jinou pracovni pozici a piefazovani zaméstnancii
na niz$i funkci. Velika flexibilita zaméstnancti jim vSak tuto praci umoziuje trochu usnadnit.
Diky velké flexibilit¢ zaméstnancii maji vedouci pracovnici vice moznosti na zaplnéni
pracovniho mista a mohou tak vybrat toho nejvhodnéjsiho zaméstnance. Diky této flexibilité
neni naruSen plynuly chod podniku ani ve vyjime¢nych situacich jako je tieba zvySena

absence zamé&stnancii ( nemocnost). V této oblasti si Ceska posta, s.p. vede velice dobfe.

V oblasti vzdélavani svych zaméstnancli vyuziva podnik ctyt typl Skoleni — Skoleni

produkti Alian¢nich partnert, profesniho jednéani a chovani, technologie a provozni zkousky.
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Zaméstnanci musi projit timto Skolenim, aby zvladli kazdodenni naméhavou préci, v které
jsou denné¢ ve styku zakazniky. Zalezi pravé na védomostech a piijemném vystupovani, aby
zdkaznik byl spokojen a znovu vyuzil sluzeb Ceské posty, s.p.. Mezi kliové body
strategického planu podniku na 1éta 2008 — 2012 patii i zlepSovani obrazu Ceské posty, s.p.
v oc¢ich vefejnosti a tak si podnik zakladd na spravné vyskolenych a piijemné vystupujicich
zaméstnancich. V pé&i o zaméstnance si Ceska posta, S.p. po¢ind dobie, zaméstnanci ¢asto
vyuzivaji svych zaméstnaneckych vyhod. Doporu¢enim by mohlo byt nadéale vyuzivat tento

kvalitni systém vzdélavani a péce o zaméstnance.

Odméiovani pracovniki na Ceské posts, s.p. zalezi na zafazeni zaméstnanct do
tarifnich stupiit, které se provadi v souladu se systémem odméiiovani zaméstnanct Ceské
posty, S.p.. Odméinovani zaméstnancii je dle dotazovanych zaméstnancii vSak casto
hodnoceno jako nedostatecné, s ¢im souvisi 1 proces motivace, ktery vypovida dle dotazniku

0 nizké Grovni.

Pfinosy e-learningu (bez ohledu na jeho zaméteni) spocivaji ve snizeni nakladt napft.
na cestovné, stravu a ubytovani ucastnikil, prondjem mistnosti, plat lektort, studijni materialy
apod., snizi se délka absenci mimo pracovisté (z divodu krat§iho trvani kurzu), eliminuji se
administrativni ¢innosti spojené s organizaci $koleni (pozvanky, ucast vedouciho vzdélavaci
akce apod.), a v neposledni fadé e-learning pfispé&je ke zvysSeni pocitaCové gramotnosti a
sjednoti se jim rozsah, uroven a hloubka osvojovanych znalosti v jednotlivych spole¢nostech.
Pti zavadéni e-learningu je nutno respektovat metodiku méteni efektivity skolicich programu
- jaka je reakce na Skoleni, kolik se uc€astnici nauci, jakd zména nastala, jaky to ma efekt pro
organizaci zda jsou vysledky skoleni vyssi neZ jeho cena.

V piipadé zvladani zmén a piichodu transformace v Ceské posté, s.p. se domnivam, Ze
jestlize budou spravné diagnostikovani kli¢ovi zaméstnanci na pobockach Ceské posty, s.p.
a bude jim vénovana dostate¢na pozornost v oblasti rozvoje, Ceska posta s.p. by tuto

transformaci méla zvladnout bez vétsich obtizi.
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a.s. akciova spolecnost

BP Bankopojistovaci prepazka

Czech POINT Cesky Podaci Ovéfovaci Informaéni Narodni Terminél
CMSS Ceskomoravska stavebni spofitelna

CR Ceska republika
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SWOT Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats
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Priloha ¢.1

DOTAZNIK

Vazena kolegyné, vazeny kolego,

dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery je anonymni a jeho vysledky budou
slouzit pouze pro moji diplomovou praci.

Diplomovou praci na téma ,, Rizeni a rozvoj lidskych zdrojii v prostiedi Ceské posty, s.p.
zpracovavam pro ukonceni studia na Univerzité Pardubice.

«

Predem deékuji za Vas ¢as a jsem s pozdravem
Milena Havrankova

1. Jaka je VaSe pracovni pozice u Ceské poSty s.p.?
a. pracovnik provozu, dorucovatel
b. vedouci pracovnik

2. Jak dlouho jste zaméstnancem Ceské posty, s.p. ?

a. méne nez 1 rok

b. 1-3roky
c. 3-5let

d. 5-10 let
e. 10-15 let

f. 15 letavice

3. Je prioritnim hlediskem pro pfijem novych zaméstnanct dosaZené vzdélani

uchazece o pracovni misto?

ANO NE
Komentar:

4.Vlastni vSichni zaméstnanci kopii svého popisu prace?
ANO NE
Komentar:
5. Je ve firmé dostateéné nastavena politika vzdélavani zaméstnanci?

ANO NE
Komentar:




6.Vnimate podnikové vzdélavani pro Vas jako prinosné a vyuZitelné v kaZdodenni
praxi?

ANO NE
Komentar:

7. Jak hodnotite proces motivace zaméstnanci firmy pro dosaZeni firemnich
cili?Myslite, Ze jste dostate¢né motivovani?

ANO NE

Komentar:

8. Nabizi firma svym zaméstnancim zaméstnanecké vyhody?

ANO NE
Komentar:

9. Jsou ve firmé sledovany potireby zaméstnanci?

ANO NE
Komentar:

10. Je ve firmé mozZnost kariérniho rustu ?

ANO NE
Komentar:

11. Adaptuji se zaméstnanci firmy dobie na zmény?

ANO NE
Komentar:



