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UVOD

Lidsky kapital je vibec tim nejcennéjSim zdrojem podniku. Kazda spole€nost potiebuje
schopné, kvalifikované, motivované a loajalni zaméstnance, aby mohla dosdhnout stanovenych
cili, udrzet si dobrou trzni pozici a obstat v konkurencnim prostfedi. Aby byla spolecnost
uspésnd, méla by své zaméstnance dobie znat, investovat do nich svilij ¢as i1 penize, dbat na

jejich neustalé vzdélavani, umoznit jim osobni i kariérni rist a nalezité o né pecovat.

Hlavnim cilem bakalaiské prace je vypracovani analyzy vybranych ¢innosti fizeni lidskych
zdroji ve vybraném podniku a ptedloZzeni moznych ndvrhi a doporuceni ke zvySeni
efektivnosti fizeni lidskych zdroji. Pro dosazeni daného cile bude prace rozdélena na

teoretickou a praktickou ¢ast a bude obsahovat Ctyii kapitoly.

V prvni kapitole budou vymezeny zékladni teoretické pojmy, tykajici se oblasti managementu
a problematiky fizeni lidskych zdrojii. Autorka zde definuje pojmy jako management, manazer
a manazerské funkce, mezi které patii planovani, organizovéani, personalistika, vedeni a
kontrola. Dale bude vymezen samotny pojem fizeni lidskych zdroji a budou charakterizovany
jednotlivé persondlni ¢innosti, které zahrnuji vytvaieni a analyzu pracovnich mist, planovani
lidskych zdrojt, obsazovani volnych pracovnich pozic, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
vykonu zaméstnancil, motivaci, odménovani a vzdélavani zaméstnanci, péci o zaméstnance a

v neposledni fadé€ vyuziti personalniho informac¢niho systému.

Druha kapitola bude vénovana ptedstaveni vybrané¢ho podniku, ve kterém bude provedena
analyza vybranych ¢innosti fizeni lidskych zdroji. Z dGvodu zachovéani anonymity, bude
podnik pro ucely této bakalarské prace pojmenovan jako podnik ABC a.s. V uvodu kapitoly
bude podnik struén¢ predstaven, vcetné¢ jeho historického vyvoje. Nasledné bude
charakterizovdna podnikové organizacni struktura a pfibliZzena ¢innost jednotlivych utvart a
divizi. V zavéru kapitoly bude zpracovana SWOT analyza, ktera se zabyva silnymi a slabymi

strankami podniku, ptilezitostmi a hrozbami.
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V nésledujici kapitole bude provedena analyza vybranych ¢innosti fizeni lidskych zdroji
v podniku ABC a.s. Analyzovany budou nésledujici ¢innosti: vytvafeni a analyza pracovnich
mist, pldnovani lidskych zdrojti, obsazovani volnych pracovnich mist, fizeni a hodnoceni

pracovniho vykonu, vzdélavani zaméstnancti a péce o zaméestnance.

Zavéere€na kapitola bakalatské prace bude, na zéklad¢ provedené analyzy vybranych ¢innosti
fizeni lidskych zdroji, obsahovat navrh moznych doporuceni ke zvySeni efektivnosti fizeni

lidskych zdrojt, v daném podniku.
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METODIKA PRACE

Pro dosazeni stanoveného cile bakalaiské prace, je také dilezité stanovit vhodny postup a
jednotlivé védecko-vyzkumné metody, které budou aplikovany pii zpracovani bakalaiské

prace.

Teoretickd ¢ast bakalafské prace vznikne na zdkladé studia ceské a zahrani€ni odborné
literatury, zabyvajici se problematikou managementu a fizeni lidskych zdroji. Nasledn¢ bude
zpracovana literarni reSerSe vychazejici z komparace primarnich a sekundarnich zdroju
jednotlivych autorii. Kromé tisténych publikaci, budou ke zpracovani teoretické Casti vyuzity i

odborné ¢lanky a dalsi diveéryhodné internetové zdroje.

Pii zpracovani praktické c¢asti bude autorka nejprve vychazet z interni dokumentace, zejména
pfi pfedstaveni podniku, jeho historie a jednotlivych ttvart a divizi, nasledné z dat ziskanych
kvalitativnim  vyzkumem. Samotny vyzkum bude proveden prostfednictvim
polostrukturovaného fizeného rozhovoru se zastupci persondlniho oddéleni spole¢nosti. Tato
metoda byla zvolena jako nejvhodnéjsi pro ziskani relevantnich informaci potfebnych ke
zpracovani analyzy personalnich ¢innosti ve zkoumaném podniku, nebot’ pravé personalisté
maji nejvetsi prehled o fungovani persondlniho fizeni v daném podniku. Dotazovani
personalisté budou s pfedstihem informovéani o pribéhu rozhovoru a budou jim nastinény
klicové otazky tykajici se daného tématu, aby se na n¢j mohli nalezité pfipravit. Jednotlivé
vyzkumné otazky jsou uvedeny v piiloze A. Béhem rozhovoru budou poklddany i dopliujici
otazky, pro upiesnéni nékterych informaci. Rozhovory budou probihat zejména online formou,
a budou znich pofizovany pisemné zaznamy, zaroven budou rozhovory nahravany pro

ptipadné doplnéni informaci.

V zavéru praktické casti bude provedena komparace teoretickych poznatkti a informaci
ziskanych prostfednictvim provedené analyzy jednotlivych Cinnosti fizeni lidskych zdrojt.
Prostfednictvim této metody budou odhaleny ptipadné nedostatky u nékterych personalnich
¢innosti a budou vytvofena mozna doporuceni ke zvySeni efektivity fizeni lidskych zdroji

v analyzovaném podniku.
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1 ZAKLADNI POJMY RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Cilem této kapitoly je definovat zdkladni pojmy z oblasti fizeni lidskych zdroji v ndvaznosti na
nejvyssi pojem management. Kazdy podnik musi pro vykon své cinnosti disponovat
materidlnimi, finan¢nimi, informaénimi a lidskymi zdroji. Lidské zdroje 1ze v dneSni dobé
mohli realizovat své cile a doséhnout konkuren¢ni vyhody (1). Nicméné ani sebelepsi technické
vybaveni spole¢né s kvalifikovanymi pracovniky nezajisti organizaci Gspéch, je-li Spatné fizena

2).

1.1 Management
Pojem management je odvozen z anglického ,,to manage, coz ma v prekladu hned né€kolik
vyznamu (fidit, vést, zvladat, uspét, dosdhnout apod.), nejlépe vsak tomuto pojmu odpovida
cesky ekvivalent ,,fizeni*. Slovo vzniklo spojenim plivodnich latinskych vyraza ,,manus‘ (ruka)

a ,,agere (Cinit, d¢lat) (2).

Na to, co se rozumi pod pojmem management mizeme pohlizet tfemi zpisoby. Management
lze chépat jako specifickou aktivitu (profesi), oznacovat tak skupinu vedoucich pracovniki a
rovnéz ho povazovat za védni disciplinu (2). V literatufe se proto nesetkdme s jednoznacnou

komplexni definici, autorka pro svou praci vybrala nasledujici:

,,Management je oblast studia, kterd se venuje stanoveni postupu, jak co nejlépe

dosahnout cilii organizace. “ — S. P. Robins (3)

., Management je proces vytvareni urcitého prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji

spolecné ve skupinach a efektivné uskuteciuji zvolené cile. — H. Koontz, H. Weihrich (3)
., Management je soubor pristupu, nazori, doporuceni a metod, které uzivaji vedouci

pracovnici (manazeri) kzvladnuti specifickych cinnosti (manazZerskych funkci),

smerujicich k dosazeni soustavy cilii organizace.“ — L. Vodacek (4)
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1.1.1 ManazZer

Pojem manazer je definovan jako ,,samostatnd profese, kdy pracovnik na zakladeé zvoleni,
Jjmenovani, povereni, ustaveni nebo zmocnéni realizuje aktivné vidici ¢innosti, pro které je
vybaven odpovidajicimi kompetencemi*. Kompetence manazera zahrnuji odborné znalosti
nabyté vzdélanim, praktické dovednosti ziskané tréninkem a odbornou praxi a socidlni zralost.
Spravny manazer by mél mit fidici, komunikacni a technické dovednosti, spole¢né s ur¢itymi
charakterovymi vlastnostmi, kterymi jsou napfiklad poctivost, divéryhodnost, rozhodnost,

cilevédomost, samostatnost a odpovédnost (2).

Na pocatku vyvoje managementu role vlastnika, manazera i zaméstnance splyvala. Dfive totiz
existovaly prevazné¢ malé rodinné podniky, kde vlastnik byval jedinym zaméstnancem.
S postupnym zvétSovanim podnikli, dochazelo k osamostatiiovani téchto roli. Nejprve se
oddélila pozice zaméstnance a pozd¢ji doslo k oddéleni a vzniku samostatné profese manazera.

S dal$im rozsifovanim dochdazelo k diferenciaci pozice manazert (2).
ManaZzery miZzeme rozdélit podle pfedmétu jejich €innosti a stupné fizeni do tif skupin. Toto

rozdéleni lze graficky vyjadfit pomoci pyramidy, kterd znazoriiuje pocetni zastoupeni

jednotlivych skupin v podniku a dilezitost jejich postaveni v organizacni struktuie.

Obrazek 1 — Pyramida manazerské hierarchie

Top
manazefi

Manazefi stiedni linie

Manazeti prvni linie

Zdroj: vlastni zpracovani
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Top manaZefi tvoii nejmensi manazerskou skupinu (5), ¢asto piebiraji zodpovédnost
za vlastniky, vydavaji pokyny a zavisi na nich konecné vysledky celé organizace (2).

Patfi sem generalni feditelé nebo feditelé divizi (5).

ManaZefi stiedni linie jsou velmi pocetnou skupinou vedoucich pracovnikil, operujici
mezi manazery prvni linie a top manazery (6). Jejich hlavni ¢innost spoc¢iva v ziskavani
a pfedavani informaci. Do této skupiny se fadi vedouci zavodl a riznych tvart (napf.

persondlni, ekonomicky, obchodni, marketingovy ttvar) (2).

ManazZefi prvni linie pfedstavuji nejpocetnéjsi skupinu, do které patii fidici pracovnici
plsobici na nejnizsi urovni fizeni (6). Tito manaZefi jsou svym postavenim pouze o
stupinek vySe nad vykonnostnimi pracovniky (2) a jsou s nimi v pfimém kontaktu. Ve
vyrobnich podnicich to byvaji mistii ¢i vedouci dilen, v obchodu vedouci prodejny

apod. (6).

1.1.2 Manazerské funkce
Za manazerské funkce jsou povazovany ¢innosti, které¢ bézné vykonédva vedouci pracovnik pfi
své praci a pomoci nichz dosahuje pozadovanych vysledkt (4). Ve svétoveé literature nalezneme
riznd ¢lenéni s fadou modifikaci. Koncept manazerskych funkci vychazi z tzv. funkci spravy
mezi které patfi planovani, organizovani, pfikazovani, koordinace a kontrola. Tyto funkce

definoval Henri Fayol, jeden ze zakladatell teorie managementu.

Zakladni manaZerské funkce se pak déli na planovani, organizovani, personalistiku, vedeni a

kontrolu a Ize je charakterizovat nasledovné (7):
Planovani je klicovou manazerskou funkci a pfedstavuje vychozi bod pro ostatni

manazerské funkce — organizovani, personalistiku, vedeni a kontrolu. Je zaméfeno na

budouci vyvoj organizace, vymezuje cile a naznacuje cesty, jak téchto cilti dosahnout (2).
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Organizovani spociva v ptidélovani tkoll jednotlivym ¢lenim nebo utvarim organizace
a sladéni jejich Cinnosti, véetné distribuce zdroju, které jsou nezbytné k uspéSnému
vykonéavani téchto ukold. Organizovani by mélo kazdému pracovnikovi vyjasnit jeho

misto v fidicim procesu a osobni piinos k Gspésnému plnéni tikoli (5).

Personalistika ma za ukol zajistit dostatecné mnozstvi kvalifikovanych a motivovanych
pracovnikl, ktefi umozni organizaci dosahnout pozadovaného vykonu a naplnit
strategické cile organizace. Persondlni Cinnosti obvykle spadaji do kompetence
manazert, kteti vyuzivaji podpory personalisti nebo specializovanych poskytovatelti

persondlnich sluzeb (8).

Cilem vedeni je vést, motivovat, ovlivilovat a usmérniovat podiizené pracovniky tak, aby
vynalozili co nejvyssi mozné Usili pfi vykonavani zadanych ukolu (5). Vedeni lidi tvori
velkou ¢ast prace kazdého manaZzera, at’ uz pracuje ve velké nadnarodni spolecnosti,

neziskové organizaci nebo malé charitativni organizaci (9).

Kontrola ptedstavuje sbér a vyhodnocovani informaci o sou¢asném stavu v porovnani
s planem, coz umoznuje odhalit chybné ¢i nedostatecné provadéni ukoll a urcit, v ¢em

lze aktivity ¢lenid organizace zlepsit (5).

1.2 Rizeni lidskych zdroji
Pojem fizeni lidskych zdroji pochézi z anglického “human resource management” (10) a je
definovan jako “strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni lidi, kteri v podniku pracuji
a kteri individualne i kolektivné prispivaji k dosazeni jeho cilu” (11).V bézné praxi a odborné
literatufe se setkdme s obdobnymi terminy jako je personalni prace, personalistika, personalni
administrativa a v nejmodernéj$im pojeti s terminem fizeni lidskych zdroji. Termin "personalni
prace" nebo "personalistika" se obvykle pouziva pro obecné oznaceni ¢innosti souvisejicich s
fizenim zamé&stnancll v organizaci, zatimco pojmy "persondlni administrativa", "personalni
fizeni" a "fizeni lidskych zdrojii" se vyuZzivaji spiSe pro charakterizaci konkrétnich vyvojovych
etap a koncepci, které se v pribehu casu formovaly jako zplisoby zajistovani a fizeni lidského

kapitalu v organizacich (12).
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Tabulka 1 — Koncepce a vyvojové etapy persondalni prace

Personalni (o sve Rizeni lidskych
.. . Personalni rizeni .o
administrativa zdroju
Obdobi 10.-20. 16ta 20. stol. | 40.-50. léta 20. stol. | 80.-90. 1éta 20. stol.
Lidé Pracovni sila Konkuren¢ni vyhoda | Unikétni bohatstvi
Personalni prace Jak zaméstnavat? Jak vyuzivat? Jak rozvijet?

Zdroj: vlastni zpracovani dle (8)

Rizeni lidskych zdroj si klade za cil
e podporovat dosahovani strategickych cilli organizace vytvafenim a uplatiovanim,
strategii fizeni lidskych zdrojii v souladu se strategii organizace,
e pfispivat k rozvijeni kultury zaméfené na dosahovani vysokého vykonu,
e zabezpeCovat organizaci talentované, kvalifikované a oddané lidi,
e usilovat o vytvafeni pozitivnich pracovnich vztahli a navozovani vzajemné divéry mezi
managementem a zameéstnanci,

e podporovat uplatiiovani etického ptistupu k fizeni lidi (6).

Podstatou fizeni lidskych zdrojl je vytvaret GspéSné podnikani prostiednictvim lidi, a to plati
pro celou fadu organizaci po celém svéte, at’ uz se jednd o maloobchodni fetézce, vzdélavaci
instituce nebo charitativni organizace (9). Lidé pracujici v organizaci jsou oznacovani jako
lidsky kapital, ktery pfedstavuje schopnosti, znalosti a dovednosti lidi. Ukolem ¥izeni lidskych
zdrojii je zajistit, aby byla organizace prostfednictvim lidského kapitalu schopna dosahovat
stanovenych cilii. K tomu jsou zapottebi i materialni, financni nebo informaéni zdroje, ovSem
lidé jsou ti, ktefi rozhoduji o jejich vyuzivani a o tom, zda bude organizace uspé$na a

konkurenceschopna. Tento proces vystihuje nasledujici schéma (1).
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Obrazek 2 — Obecny ukol Fizeni lidskych zdroju

SlouZit tomu, aby byla organizace
vykonné

ZvySovéani produktivity
-+
ZlepSovani vyuziti

A

\ 4 y

A4

Lidskych
zdroju

Informacnich Materialnich
zdroji zdroji

Financ¢nich
zdroju

Rizeni lidskych zdroji

Zdroj: vlastni zpracovani dle (1)

1.3 Systém personalnich ¢innosti

Aby bylo fizeni lidskych zdrojt efektivni a dochézelo k napliovani personélnich cili, musi
podnik vykonavat celou fadu personélnich ¢innosti, které umoziuji organizaci systematicky
ziskavat, vyuzivat a rozvijet schopné a motivované lidi k vykondvani sjednané prace a
dosahovani potfebného vykonu. Jednotlivé ¢innosti musi byt provadény v urcitém potadi,
tak aby na sebe navazovaly a bylo dosazeno co nejlepsiho efektu. Je dilezité si uvédomit,
ze vSechny persondlni ¢innosti jsou klicové pro Uspéch organizace, bez ohledu na jeji

velikost. Proto je tieba vénovat patfi€nou pozornost personalni préci jiz v okamziku, kdy

organizace piijima svého prvniho zamé&stnance (12).

Personalni ¢innosti zahrnuji

e vytvafeni a analyzu pracovnich mist,

e planovani lidskych zdroju,

e obsazovani volnych pracovnich mist,
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e fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci,
e motivaci a odménovani zameéstnancu,

e vzdé¢lavani zaméstnancd a hodnoceni vzd¢lavani,

e péci o zaméstnance,

e vyuzivani personalniho informaéniho systému (8).

1.3.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist
Jedna se o klicovou persondlni ¢innost, jejiz kvalita rozhoduje nejen o efektivnim vykonavani
prace, o spokojenosti pracovnikli s vykondvanou praci a provadéni mnoha dalSich personalnich
¢innosti, ale také o uspésnosti persondlni prace vibec. Vytvareni pracovnich mist je proces,
béhem kterého se definuji pracovni ukoly a seskupuji se do pracovnich mist, kterd museji
zajistit nejen efektivni uspokojovani potieb organizace, ale i potieb pracovnikl zatazenych na
dand pracovni mista. Pracovni mista a pracovni ukoly museji byt formulovany a analyzovéany

jesté predtim, nez budou provadény ostatni persondlni ¢innosti (1).

Pii vytvafeni pracovnich mist a pracovnich tikoli je tieba zajistit, aby
e pracovni tkoly efektivné ptispivaly k dosazeni cili organizace,
e pfinaSely uspokojeni pracovnikiim a motivovaly je,
e nem¢ély negativni dopad na fyzické a duSevni zdravi pracovniki,
e byly v souladu s kvalifikaci a dal§imi schopnostmi pracovniki,

o fidily se zdkony a dal§imi pravnimi ptedpisy (1).

Diive nez budou jednotlivé tkoly seskupeny do pracovnich mist, je potieba zodpovédet
nasledujici otazky.

e Pro¢ potfebujeme nové pracovni misto (pfidand hodnota)?

e Co je obsahem prace (pracovni tkoly)?

e Jak se ma prace vykondvat (pracovni postup)?

e Kde se ma prace vykonavat (pracovni prostiedi)?

e Kdy se ma prace vykonavat (pracovni doba)?

e Kdo ma praci vykonavat (pozadavky préce)?

e S kym se ma prace vykonavat (pracovni vztahy)?

e Za kolik se ma prace vykonévat (ndklady prace)? (8)

20



Vystupem analyzy jsou dokumenty oznacované jako popis pracovniho mista a specifikace
pracovniho mista.
e Popis pracovniho mista zahrnuje nazev, nadfizenost, podiizenost, ukoly, povinnosti,
pravomoci, odpovédnosti a pracovni podminky.
o Specifikace pracovniho mista obsahuje pozadavky na vzdélani, praxi, specifické
znalosti a dovednosti, o¢ekavané chovani, motivaci, trestni bezithonnost a zdravotni

zpusobilost (8).

1.3.2 Planovani lidskych zdroji
Planovani lidskych zdroji poskytuje informaci o tom, kolik lidi, na jakych pracovnich pozicich
bude podnik potfebovat nejen v soucasnosti, ale i do budoucna, k dosaZeni svych strategickych

cilti (6).

Ukolem je zajistit organizaci adekvatni pracovni silu
e v potfebném mnozstvi,
e s potifebnymi znalostmi, dovednostmi a zkusenostmi,
e s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,
e optimalné motivované a s zddoucim pfistupem k praci,
e flexibilni a pfipravené na zmény,
e optimalné rozmisténé do pracovnich mist i organiza¢nich celkli organizace,
e ve spravny cas,

e s pfiméfenymi naklady (1).

V ramci personalniho pldnovani je dalezité brat v potaz nejen soucasnou a budouci potiebu
zaméstnanct, ale 1 jejich specifické potieby, jako je napfiklad rozvoj kariéry nebo piiprava na
naslednictvi v manazerskych funkcich. V ptipad¢ nedostatku lidského kapitalu mtize byt tato
potieba uspokojena jak vnitinich zdroju, tedy stavajicich zaméstnanct podniku, tak i z vnéjsich
zdrojt, kterymi jsou nezaméstnani evidovani na Gfadu prace, zaméstnanci konkuren¢nich firem,
studenti a Cerstvi absolventi, Zeny v domadacnosti nebo penzisté (8). V pfipadé¢ nadbytku
persondlu nesmi dojit v ramci tspor k propousténi klicovych zaméstnancti. Podnik by mél mit
tedy pfedem vytipované zaméstnance. o které nechce pfijit. Jedna se zejména o pracovniky,
kteti jsou nositeli tzv. know-how, déale o star$i pracovniky, kteti disponuji dlouholetymi

zkuSenostmi, ale také o mladé,
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loajalni zamé&stnance, ktefi sice nemaji tolik zkuSenosti, ale jsou plni eldnu a maji vysoky

potencial rastu (13).

Planovani lidskych zdroji zahrnuje v nejSirSim pojeti planovani potfeby zaméstnanct,
planovani pokryti potfeby zaméstnancii a planovani dal§iho rozvoje zaméstnancii. Pfi planovani
potieby zaméstnanci se organizace snazi odhadnout, kolik, jakych zaméstnanci bude
potiebovat v kratkodobém i1 dlouhodobém cCasovém horizontu. Tento odhad je odvozen od
poptavky po vyrobcich a sluzbach, kterou organizace prostfednictvim svych zaméstnanct
uspokojuje. Na druhé strang, pfi planovani pokryti potieby zaméstnanci organizace odhaduje
nabidku prace, tedy kolik a jakych zaméstnancii bude mit pravdépodobné do budoucna k
dispozici. Planovani persondlniho rozvoje zaméstnancii, zahrnuje pldnovani kariéry a

naslednictvi v manazerskych funkcich (8).

1.3.3 Obsazovani volnych pracovnich mist

V kazdém podniku nastava Cas od ¢asu situace, kdy je nezbytné obsadit volné pracovni misto.
Volné pracovni misto miize vzniknout dvéma zplsoby. Bud’ mize dojit k vytvoreni nového
pracovniho mista, coZz mize byt zapfi¢inéno rozsifenim podnikatelské ¢innosti, restruktualizaci
¢i expanzi organizace. nebo miize dojit k uvolnéni doposud obsazeného pracovniho mista,
v pfipad¢€, ukonceni pracovniho poméru, odchodu zaméstnance do diichodu nebo jeho umrti.

V ptipadé uvolnéni pracovniho mista mlze spolecnost pfistoupit k alternativnimu feSeni.
Jednou z moznosti mize byt docasné neobsazeni pracovniho mista, coz znamena, Ze podnik si
ponechd pracovni misto oteviené pro piipadné budouci obsazeni. Dal$i moznosti miize byt
zruseni pracovniho mista, pokud neni nutné nebo efektivni ho déale udrzovat. Pracovni misto
mize byt také slouceno s jinym pracovnim mistem, aby byla zajiSténa vétSi efektivita a
hospodéarnost v podniku. Dals$i moznosti je zména pracovnépravniho vztahu, jako napiiklad
zména pracovni doby nebo formy zaméstndni. Podnik také miize zvazit docasné piidéleni
agenturniho pracovnika.

Pokud neni mozné vyuzit Zadnou z uvedenych alternativ, podnik se rozhoduje, zda bude volné
pracovni misto obsazovat z vnitinich ¢i vnéjsich zdroji, pficemz by mél prednostné nabidnou
volné pozice svym stavajicim zaméstnancim. Vyhodou je, ze firma muze uSetfit néklady
spojené s naborem, znd silné a slabé stranky svych zaméstnanct, ti navic dobfe znaji pracovni
prostfedi, coz urychluje jejich adaptaci. Pokud ale interni zaméstnanci nespliiuji potiebna

kritéria pro vykon dané pozice, musi firma vybirat z externich zdrojt.
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Piestoze se jednd o nakladnéjsi zplsob ziskavani zaméstnancl, ma to i své vyhody. Lze tak
ziskat schopné a motivované lidi, s novymi zkuSenostmi, podnéty a ndpady, coz miize mit
pozitivni dopad na fungovani podniku. Metody ziskavani zaméstnanct se lisi podle toho, zda
je vyuzivano internich nebo naopak externich zdroji. V ptipad¢ internich zdroji miZe
zameéstnavatel pfimo oslovit vhodného zaméstnance, rozeslat nabidky svym spolupracovnikiim
na firemni e-mail ¢i vyuzit inzerce na intranetu, mistni vyveésce nebo nasténce. Pii vybéru
z externich zdrojii je vhodnéjsi vyuZit inzerce na internetu, v tisku, rozhlase nebo televizi. Dalsi
moznosti je spoluprace s persondlnimi agenturami, Gfady prace a Skolami.

Pro nabor novych zaméstnancii se dnes Casto vyuzivaji i socidlni sité, jako je Facebook nebo
LinkedIn (8). Ty jsou dnes hlavnim zdrojem informaci o pracovnich pftileZitostech, zejména
pro mlad¢ lidi. Podle statistik vice nez 20 % studentii nevyuziva tisténa média k vyhledavani
pracovnich nabidek. Z toho vyplyva, Ze firmy by mély vyuzivat své profily na socialnich sitich
k propagaci a inzerci volnych pracovnich mist, aby oslovily co nejvice potencialnich uchazect

o praci (14).

Nabidka zaméstnani by méla obsahovat nésledujici udaje:
e Nazev prace (pracovniho mista)
e Charakteristika prace a organizace
e Misto vykonu prace
e Pozadavky na zaméstnance
e Podminky vykonu prace
e Pozadované dokumenty

e Pokyny pro uchazece o zaméstnani (8)

Na zéklad¢ reakce potencialnich uchazect na uvetejnénou nabidku a vyhodnoceni zaslanych
zivotopist, se provadi predbézny vyber, kdy se vybira pét az deset nejvhodnéjsich adepti. Tito
uchazeci jsou sefazeni abecedné a jsou pozvani k piijimacimu pohovoru, béhem néjz se overuji
a dopliluji potfebné informace, které nelze ziskat na zaklad¢é posouzeni samotného Zivotopisu
(8). Vedeni pohovorG predstavuje velmi vyznamnou manaZerskou Ccinnost, souvisejici
s vytvafenim a fizenim pracovniho kolektivu a vyplati se v€novat mu patiicnou pozornost.
Manazer, ktery si nenajde dostatek ¢asu na komunikaci s uchazeem o zaméstnadni muize
pfijmout Spatného zaméstnance, ktery nasledné nezvladd plnit své pracovni ukoly nebo
dokonce zneuZziva svého zaméstnavatele, k dosahovani osobnich vyhod. Takovy pracovnik pak

ptedstavuje dlouhodoby problém pro nadiizeného, ktery vedeni pohovoru podcenil (15).

23



Mezi dal§i vyuzivané metody patii také testovani uchazecli, assessment centrum nebo
zkoumani referenci. Podle stanovenych metod a kritérii vybéru se posuzuje, ktery z uchazeci
nejlépe vyhovuje podminkdm pro vykon dané prace. Uchaze¢ musi mit napiiklad vzdé€lani a
praxi v daném oboru, dalsi specifické znalosti a dovednosti, dobry zdravotni stav a €isty trestni
rejstiik. S uchazeCem, ktery uspél ve vybérovém fizeni je uzaviena pracovni smlouva
v pisemné podobé, ve dvou vyhotovenich. Definuje druh prace, kterou bude zaméstnanec
vykonévat, misto vykonu préce, rozsah pracovni doby, vysi platu, den ndstupu do prace a dalsi
prava a povinnosti vyplyvajici z pracovné pravnich vztaht. Poslednim krokem je adaptace

zamé&stnancl, kterd zahrnuje aktivity spojené se zafazenim pracovnika do pracovniho procesu

(8).

1.3.4 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci
Rizeni pracovniho vykonu je nedilnou souéasti prace viech manazert, ktefi musi vyuZivat
vhodné néstroje a metody, aby mohli G¢inné vést a fidit své podiizené pracovniky a podnitit je
k plnéni zadanych pracovnich tkoli a dosahovani pozadované trovné pracovniho vykonu a
strategickych cili organizace. Pravé pravidelné hodnoceni, ziskdvani a poskytovani zpétné
vazby ohledné pracovniho vykonu zaméstnance je jednim z G¢innych néstroji pro fizeni
pracovniho vykonu (8). Aby bylo fizeni pracovniho vykonu efektivni, je dilezité, aby mél
kazdy vedouci pracovnik prehled o praci svych podiizenych a jejich pfinosu pro dosahovani
hospodaiskych vysledkti a budovani dobrého jména firmy. Pouze to ale nestaci, zaméstnancim
musi byt poskytnuta zpétna vazba, aby véd¢li, jak jsou vnimani o¢ima svého nadiizeného a jak
je spokojen s jejich pracovnim vykonem. K tomuto ucelu slouzi hodnoceni pracovnikli na
zaklade, kterého je mozné zjistit, jak pracovnik vykondva svou préci, plni tikoly a pozadavky
pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a jaky ma vztah ke spolupracovnikiim,
zakaznikim ¢i vedeni podniku. Vysledky hodnoceni jsou ndsledn¢ vedenim spolecnosti
sdélovany jednotlivym pracovnikiim. Zaroven dochazi k realizaci napravnych opatieni a

hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu (12).

Hodnoceni pracovnikli ma dvé podoby:
e Neformalni hodnoceni, které predstavuje pribézné hodnoceni pracovnika jeho
nadfizenym béhem vykonavani prace, kdy dochazi k okamzitému poskytovéani zpétné
vazby. Ma zna¢ny vyznam pro usmériiovani vykonu pracovnika, jeho povzbuzovani a

ocenovani za dobie odvedenou préaci.
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¢ Formalni hodnoceni, které je vétSinou racionalnéjsi a standardizované, je periodické,
ma pravidelny interval a jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a systematicnost.

Potizuji se z n¢j dokumenty, které se zatazuji do osobnich materiali pracovnikti (12).

Nejcastéji se pii hodnoceni pouzivaji nasledujici kritéria:

e Vysledky prace (mnozstvi prace, kvalita prace, zmetkovost, mnozstvi obslouzenych
zakaznikd, spokojenost zakazniki, pocet reklamaci)

e Pracovni chovani (ochota piijimat ukoly, vzd€lavat se a rozvijet, usili pi plnéni tkoli,
dodrzovéani instrukei, zachdzeni se zatizenim, dodrzovani pravidel, fadn4 dochazka)

e Socialni chovani (ochota spolupracovat, jednani s lidmi, vztahy ke spolupracovnikim,
vztah k zdkaznikiim, chovani k nadfizenym ¢i pofizenym, styl vedeni lidi)

e Dovednosti, znalosti, vlastnosti (znalost prace, fyzickd zdatnost, vzdélani, odolnost

vici stresu, schopnost vést lidi, samostatnost, spolehlivost, jazykova vybavenost) (12)

Pot¢ co jsou stanovena kritéria hodnoceni, musi byt také zvolena vhodnd metoda
vyhodnocovani. Mezi ty nejzndméjsi patii zafazovani, parové srovnavani, nucend distribuce,
metoda kritickych udalosti, hodnotici rozhovor, hodnotici Skaly, metoda BARS, metoda

360°zpétné vazby, psychologické testy a dotazniky, assesment a developement centrum (16).

Princip zarazovaci metody spociva v setfazeni hodnocenych zaméstnancii od nejlepsiho po
nejhorsiho, na zakladé pfedem stanovenych kritérii. Tato metoda je vhodna pro hodnoceni
mensich pracovnich skupin do 15 lidi. V ptipadé vétsiho kolektivu 1ze tuto metodu modifikovat
vytvofenim podskupin, v ramci kterych budou hodnoceni pracovnici téz sefazeni od nejlepsiho

po nejhorsiho (17).

Pomoci metody parového srovnavani jsou porovnavany vykony ¢i kompetence hodnocenych
pracovnikll s ostatnimi pracovniky z dané pracovni skupiny. K porovnavéani je vytvoiena
matice, v niZ je vzdy lepSimu pracovnikovi z dané dvojice pfifazen 1 bod. Kone¢né potadi je
pak ur¢eno souctem bodi, které kazdy hodnoceny pracovnik ziskal vradmci celkového

hodnoceni (17).
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Prostfednictvim metody nucené distribuce 1ze hodnocené pracovniky rozdélit do jednotlivych
skupin na zdklad¢ jejich vykonu (A — vynikajici, B —velmi dobry, C — standardni,
D —nestandardni, E — zcela nevyhovujici). Toto rozdéleni vychdzi z Gaussovy kiivky a
predpokladd se, ze rozdily mezi pracovniky odpovidaji statisticky normalnimu rozdéleni
v populaci, to znamend, ze do skupiny A bude zafazeno 10 % hodnocenych, do skupiny B 20
% hodnocenych, do skupiny C 40 % hodnocenych, do skupiny D 20 % hodnocenych a do
skupiny E 10 % hodnocenych (16). Hodnotitel ma pro kazd¢ kritérium stanoveny presny pocet
bodd, které musi rozd¢lit mezi hodnocenou skupinu pracovnikti (napt. rozdélit 100 bod mezi
skupinu tvofenou 12 pracovniky). Zarovein musi splnit podminku, Zze bude jednotlivym

pracovnikiim pfifazen odli$ny pocet bodi (17).

U metody Kkritickych udalosti se vychazi z pozorovani a zaznamenavani kritickych vysledkt
pracovniho chovani. Vystupem hodnoceni je seznam veSkerych pozitivnich i negativnich
kritickych ptipadii. Tato metoda byva v praxi uplatiiovana spise jako doplitkkova a jeji vysledky

slouzi jako podklad pro planovani dal§iho rozvoje zaméstnanct (16).

Metoda hodnoticiho rozhovoru byva obvyklou soucasti kazdého systému hodnoceni
pracovniho vykonu. Rozhovor vzdy probihd dle pfedem stanoveného scénarfe, a ma formu
standardizovaného &i polostandardizovaného rozhovoru. Ugastnici jsou v predstihu sezndmeni
s prub¢hem a formou rozhovoru, okruhy probiranych témat, jednotlivymi otdzkami a zptisobu
poskytovani zpétné vazby, véetné¢ formulace zavér, aby byli na rozhovor pfipraveni.
Podkladem pro hodnoceni miiZze byt hodnotici dotaznik, do kterého jsou zaznamendvany
odpovédi. Vzhledem k tomu, Ze tento zptisob hodnoceni nepatii mezi nejjednodussi, je vhodné,
aby byli hodnotitelé fadné proskoleni, co se ty¢e vedeni rozhovorl, piredevSim v oblasti

sdélovani a pfijimani kritiky, v aktivnim naslouchani a argumentaci ¢i feSeni konfliktt (16).

Hodnotici Skaly jsou oblibené zejména pro svou jednoduchost a casovou nenarocnost.
Umoziuji hodnotit nejen pracovni vysledky, ale i pracovni chovani ¢i osobnost pracovnika. Pro
dosazeni co nejpresnéjsich vysledkli je vhodné vyuzit tuto metodu v kombinaci s dalSimi
metodami, napf. s hodnoticim rozhovorem. Hodnotici Skaly mohou mit podobu numerické
Skaly, grafické Skaly nebo skaly se slovnim popisem. Numerické Skaly umoziuji popsat vykon
¢1 kompetence pracovnikll pfifazenim ¢iselnych hodnot v dimenzi ,,nejlepsi — nejhorsi* nebo
,vzdy — nikdy*. Pocet zvolenych stupiiti se nejcastéji pohybuje od 2 do 10 a mél by odpovidat

ucelu a systému hodnocenti, specifiklim organizace a schopnostem hodnotiteltl, tak aby bylo
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hodnoceni pro podnik smysluplné. Pti tvorbé hodnoticich §kal je také dobré zvazit, zda je za
danych okolnosti lepsi pouzit sudy nebo lichy pocet stupiiti. Sudy pocet stupiiti nezahrnuje
sttedni hodnotu a hodnotitel se tak musi jednoznacné piiklonit k pozitivnimu ¢i negativnimu
hodnoceni. Lichy pocet stupiiii naopak stfedni hodnotu zahrnuje, coz miize hodnotitele svadet
k vyhybani se ,.krajnimu‘ hodnoceni. Grafické §kaly umoziuji detailnéji hodnotit rozdily mezi
jednotlivymi pracovniky pomoci kontinualni linie (naptiklad 0—100 %). Pro lepsi porozumeéni
a prehlednost jsou jednotlivé stupné oznaceny pomoci ¢isel a mohou byt doplnény slovnim
popisem. Hodnotici §kaly se slovnim popisem se vyuZivaji nejen pro hodnoceni pracovniho
vykonu, ale i pro hodnoceni kompetenci. Diky podrobnému slovnimu popisu jednotlivych
stupni 1ze presnéji definovat rozdily mezi jednotlivymi stupni. V praxi se velice ¢asto setkame

s riznymi kombinacemi vyse uvedenych skal (16).

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scale) je metoda hodnocent, ktera téz vyuziva
hodnoticich skal. Zamétuje se spiSe na specifika pracovniho chovani, jez by mél zaméstnanec
vykazovat nez na samotné vysledky prace (1). Tato metoda se 1isi od klasického hodnoceni
pomoci $kal, tim, ze hodnoti konkrétni situace a chovéani. Na tvorbé hodnoticich stupnic se
podileji nejen vedouci pracovnici, specialisté na metodiku hodnoceni, ale i samotni drzitelé

pracovnich mist (18).

Metoda 360°zpétné vazby umoziuje provést objektivni hodnoceni pracovniho vykonu, nebot’
vyuziva vicezdrojové zpétné vazby, tudiz mezi jeji hlavni pfednosti patii pomérné vysoka
vypovidaci hodnota a nizké riziko diskriminace. Zpétnd vazba byva vétSinou ziskavéana
prostiednictvim strukturovaného dotazniku (19). Pohled na pracovni vykon daného pracovnika
poskytuje minimalné jeho bezprostfedni nafizeny, pfimi podiizeni, kolegové nebo interni
zadkaznici. V né€kterych ptipadech je vhodné zapojit i dalsi strany, jako jsou externi zékaznici,
nadfizeny bezprostfedniho nadfizeného, pracovnik personalniho utvaru ¢i dal§i osoby se,
kterymi pfislusny pracovnik pfichdzi do styku béhem vykonu své prace. Dilezitou soucasti je

také sebehodnoceni ze strany samotného pracovnika (20).

Psychologické testy a dotazniky slouzi k ziskdni informaci o osobnosti hodnoceného
pracovnika, respektive o jeho vlastnostech, schopnostech, postojich a hodnotach. Jsou velmi
naro¢né z hlediska interpretace vysledii a jejich realizace vyzaduje ucast odbornikli z fad
psychologt. Psychologické testy byvaji Casto vyuzivany v kombinaci s metodou pozorovani

nebo strukturovanym rozhovorem, piipadné s assesment a developement centrem.
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Slouzi k hodnoceni jednotliveli i skupin a byvaji uplatiovany pii vybéru zaméstnancd,

v ptipadé jejich mobility a pro ucely dalsiho rozvoje (16).

Assesment centrum predstavuje komplexni nastroj hodnoceni, ktery vyuziva celé¢ho souboru
metod (pozorovani, psychologické testy a dotazniky, strukturované rozhovory apod.) a Ize jej
vyuzit pro hodnoceni jednotlivcl i celych skupin. Hodnoceni je provadéno zkuSenymi
hodnotiteli z interniho 1 externiho prostfedi. Skupina externich hodnotiteli miize byt slozena
z psychologii, odbornikd na fizeni lidskych zdroji a dalSich specialistii zamétujicich se na
ur¢itou oblast hodnoceni. Skupinu internich hodnotiteld tvoii pfimy nadfizeny, vedouci
organiza¢ni jednotky, podfizeni a kolegové. Vzhledem k tomu, Ze je assesment centru asove i
financn€ nérocnou zalezitosti, pfistupuje se k nému pouze v odiivodnénych ptipadech, kdy
dochazi k hodnoceni manazert, kli¢ovych pracovniki, kandidati na vedouci pozice atd.

Obdobn¢ miiZze vyuzito developement centrum, které¢ je zalozeno na stejném principu, ale je

vyuzivano za Gc¢elem dalsiho rozvoje zaméstnanci (16).

1.3.5 Motivace a odménovani zaméstnancu
Motivace zaméstnancl patii k nejdilezitéjSim a zarovenl nejobtizngjsim ukolim kazdého
manazera. Existuje celd tfada faktori, které pozitivné 1 negativné ovliviiuji motivaci
zamé&stnancl. Kazdého pracovnika motivuje néco jiného a motivace nepfichazi automaticky,
proto je potieba spravné vyuzivat motivacnich néstroji. Pokud jsou pracovnici dostatecné
motivovani, zvySuje se jejich vykon a produktivita prace. V pracovnim prostiedi se miizeme
setkat 1 s osobami, které motivovat témét nelze, a to zddnymi nastroji, s takovymi pracovniky
bychom méli co nejrychleji ukoncit pracovni pomér (21). V odborné literatufe se miizeme
setkat s celou fada motivacnich teorii, mezi ty nejzndmé&j$i patii napt. Herzbergerova

motivacné-hygienicka teorie, Maslowova teorie potieb a McGregorova teorie X a Y.

Herzbergerova motivaéné—hygienicka teorie je oznacovana jako dvoufaktorova, rozliSuje
vn¢jsi faktory tzv. hygienické (napft. pracovni doba, pracovni prostfedi, pracovni vztahy, jistota
zamé&stnani) a vnitini faktory tzv. motivatory (napf. uspéch, uznani, odpovédnost, povyseni,
moznost osobniho ristu). Motivatory zvySuji motivaci a dokdZou stimulovat pracovniky
k lepSim pracovnim vykoniim, zatimco hygienické faktory motivacni uc¢inek postradaji. Pokud

vsak hygienické faktory v podniku schazi, vede to k nespokojenosti zaméstnancit (8).
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Maslowova teorie potieb se opira o hierarchicky model lidskych potieb, ty jsou rozdéleny do
péti skupin, od potieb zékladnich (fyziologickych) az po potieby seberealizace. Tyto potieby
musi byt uspokojovany postupné, to znamena, Ze potieby ,hierarchicky vyss$i“ mohou byt

uspokojeny az poté co jsou uspokojeny potieby ,hierarchicky nizsi" (21).

Mezi skupiny motivacnich faktorti patfi:
1) Potreby fyziologické (potrava, tekutiny, spanek, bydleni, piijem)
2) Potreby jistoty, bezpe¢i a zdravi (stdlé zaméstnani, pracovni podminky,
pracovni prostiedi)
3) Potreby socialni (pfatelstvi, socialni kontakt na pracovisti, spolecenské pfijeti,
sounalezitost, pfijemnd atmosféra)

4) Potieby uznani (ocenéni, sebetcta, prestiz, ispéch, respekt)

5) Potieby seberealizace (osobni rozvoj, uplatnéni schopnosti, ziskdvani novych

zkuSenosti, kreativita) (21)

Obrazek 3 — Maslowova pyramida potreb

Potfeba
seberealizace

Potfeba uznani

Socidlni potreby

Potreba jistoty, bezpedi a zdravi

Fyziologické potreby

Zdroj: vlastni zpracovani dle (22)
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McGregorova teorie X a Y vychazi z mysSlenky, Ze pfistup k motivaci zaméstnancii zavisi na
jejich individudlnim pfistupu k praci. Teorie X ptredpokladd negativni pfistup zaméstnance
k praci. Takovy zaméstnanec bere praci pouze jako svou povinnost, vyhyba se odpovédnosti,
vyzaduje neustilou kontrolu a je tedy potfeba ho k vykonu prace stimulovat, at’ uz formou
odmény ¢i trestu. Naopak teorie Y predpokladd pozitivni piistup zaméstnance k praci.
Zameéstnanec je aktivni, bere svou praci jako vyzvu a vyzaduje samostatnost, proto je potieba

mu dat dostatecny prostor pro uplatnéni jeho schopnosti a uspokojeni individualnich potieb (8).

Odménovani predstavuje jeden z nejefektivnéjSich nastrojii motivace zamestnancti, ktery ma
podnik a jeho vedouci pracovnici k dispozici (1). Smyslem odménovani je spravedlivé
ohodnotit redlny vykon zaméstnance a stimulovat ho k vykonavani sjednané prace a dosahovani
pozadovaného vykonu. Spravedlivé a efektivni odménovani vede k realizaci strategickych cilt
zamé&stnavatele a uspokojeni specifickych potfeb zaméstnancti (8). Oboustranné piijatelny a
harmonickych vztaht v podniku (12). Z pohledu moderni personalistiky zahrnuje odménovani
zamé&stnancl jak penézni formy odménovani (mzdu, plat, prémie, bonusy) tak i nepenézni
formy odménovani (formalni uznani, povyseni, pratelské vztahy na pracovisti, sluzebni viz,
mobilni telefon, notebook) (8). Odmény tohoto druhu by mély byt v souladu s osobnosti
zameéstnance, jeho potfebami, zajmy, postoji a hodnotami. Spole¢né tyto formy odménovani

tvori celkovou odménu (1).

1.3.6 Vzdélavani zaméstnanci
Cilem podnikového vzdélavani je zajistit, aby pracovnici rozvijeli své odborné znalosti,
schopnosti a dovednosti. Ty potfebuji k efektivnimu vykonavani svétené prace a uspéSnému

budovani své kariéry. Méli by je tedy vyuzit jak ve sviij prospéch, tak ve prospéch podniku (6).

S rozvojem ekonomiky a technologickym pokrokem se pozadavky firem na odbornou
kvalifikaci zaméstnanci neustdle méni. Kvalifikacni struktura obyvatelstva se vyviji
pomalej$im tempem nez dané pozadavky. To znamend, Ze kvalifikace, dovednosti a ocekdvani
lidi jsou vrozporu s aktualni potiebou firem (23). Proto musi pracovnici své znalosti a

dovednosti trvale rozsifovat a prohlubovat. Vzdélavani se tak stava celozivotnim procesem (8).
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Odborné vzdélavani zaméstnancli v organizaci obvykle zahrnuje:
e Zaskoleni (adaptace, orientace)
e Doskolovani (prohlubovani kvalifikace)
o Preskolovani (rekvalifikace)

¢ Rozvoj (rozsitovani kvalifikace) (8)

Cely proces systematického vzdélavani vychdzi z identifikace potieby vzdélavani.
Prostfednictvim analyzy pracovnich mist a hodnoceni zaméstnancii ziskdva podnik potiebné
udaje o svych zaméstnancich a pracovnich mistech. Na zéklad¢ téchto informaci zjist'uje, do
jaké miry odpovida kvalifikace zaméstnanci pozadavkiim konkrétniho pracovniho mista.

V momenté, kdy je odhalena potfeba vzdélavani, dochdzi k tvorbé vzdélavaciho planu (8).

Kazdy dobfe vypracovany plan vzdélavani by mél odpovidat na nasledujici otazky:
o Jaké vzdélavani? (obsah)
e Pro koho? (jednotlivci, skupiny, kritéria vybéru Gcastnika)
e Jakym zpiisobem? (metody vzdelavani, didaktické pomiicky, rezim vzdélavani)
e Kym? (interni ¢i externi Skolitelé, samotna organizace, vzdélavaci instituce)
e Kde? (misto konani, zajisténi ubytovani, stravovani, dopravy)
e S jakymi naklady? (rozpoctova stranka planu)
e Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani? (metody hodnoceni, kdo to bude

hodnotit, kdy se to bude hodnotit) (1)

Metody vzdélavani pracovniki

Uspésna realizace podnikového vzdélavani zavisi na zvoleni spravné metody. Rozlisuji se
metody vzdélavani na pracovisti a mimo pracovisteé. Prvni skupina metod se aplikuje prevazné
individudln€ na bézném pracovisti, béhem vykonu prace a doporucuje se spise pro vzdélavani
fadovych pracovnik. Druha skupina metod se uplatiiuje prevazné hromadné, mimo b&zné
pracovi$té nebo mimo organizaci. Je vhodné zejména pro vzdélavani manazert a specialisti.
V praxi se vyuzivaji ob€ skupiny metod bez ohledu na kategorii pracovniki, ale dochézi zde
k ur¢itym modifikacim, s ohledem na néapli prace konkrétni skupiny ucastnik vzdélavani.
Utinnost aplikace jednotlivych metod a dodrzeni planu vzdélavani se posuzuje pomoci kontroly

a vyhodnocovani vysledkil vzdélavani (8).
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e metody vzdélavani na pracovisti pfi vykonu prace ,,on the job“ (instruktaz,
asistovani, povéteni tkolem, rotace prace, counselling, coaching, mentoring, pracovni
porady)

e metody vzdélavani mimo pracovisté ,off the job* (pfedndska, seminaf,
demonstrovani, brainstorming, workshop, pfipadova studie, assesment centre,

outdoorové aktivity, e-learning) (1)

Hodnoceni vzdélavani

Abychom zjistili, zda je vzdélavani pracovnikli opravdu efektivni a naplnilo stanové cile, je
potieba provést zavérecné hodnoceni, které by mélo probihat ve tfech rovinach. Hodnoceni by
mél provést nejen Skolitel a pfimy nadfizeny, ktery posoudi pokrok ucastnika vzdélavani a
poskytne mu zpétnou vazbu, véetné doporuceni k dalsimu rozvoji, ale i sdm ti¢astnik vzdélavani

(24).

Jednim z nejznaméjSich néstroji pro hodnoceni efektivity vzdélavacich a rozvojovych
programt je tzv. Kirkpatrickliv model, ktery hodnoti efektivitu vzdélavani a rozvoje v

nasledujicich ¢tyfech urovnich (19).

e Uroveil reakce — v prvni trovni se hodnoceni provadi bezprostiedné po skonéeni
vzdélavaciho programu a zkouma se reakce uéastnikii na vzdélavani. Ucastnici vétsinou
hodnoti jednotlivé aspekty vzdélavaciho programu prostfednictvim dotazniku
spokojenosti tzv. ,,happy sheet. Ten mize obsahovat nejen uzaviené otazky, u nichz je
nejcasteji vyuzivano péti az desetistupiiovych hodnoticich $kal, ale i oteviené otazky.
Zpétnou vazbu a podnéty ke zlepSeni je mozné ziskat také skrze diskuzni skupinu. Tato
urovenn samostatné neposkytuje dostatek informaci k posouzeni celkového efektu

vzdélavani, a proto je vhodné ji doplnit o dalsi trovné hodnoceni (19).

o Uroveii ueni — na druhé urovni se méi mnozstvi znalosti a dovednosti, které uastnici
ziskali absolvovanim konkrétniho vzdélavaciho programu. Efekt vzdélavani se pak
hodnoti pomoci testil znalosti ¢i kvizli a posuzuje se, zda se Gcastnici naucili véci, které
maji pro vykon jejich prace vyznam. Pfedpokladem pro sprdvné vyhodnoceni je
stanoveni pozadovanych klicovych znalosti a dovednosti, které jsou nezbytné pro

dosazeni podnikovych cilti (19).
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Uroveii pienosu poznatki do prostiedi pracovniho mista — tieti irovent hodnoceni
posuzuje, do jaké miry Ucastnici vyuZzivaji ziskané poznatky v praxi a zda doslo
k ocekavané zméné co se tyCe pristupu, postoju, znalosti a dovednosti. Hodnoceni
probiha formou individualnich strukturovanych rozhovori s G¢astniky vzdélavaciho
programu, jejich kolegy a nadfizenymi nebo formou cilové zamétenych diskusnich

skupin (19).

Uroveii podnikatelskych vysledki — tato nejvyssi, ¢tvrta trove piinai organizaci
nejuziteCnéjsi informace. Zkouma vztah mezi vzdélavacimi aktivitami a dosazenymi
podnikatelskymi vysledky organizace. Podnikatelské vysledky je mozné kvantifikovat
a porovnat s vynalozenymi naklady na rozvoj a vzdélavani zaméstnanct, diky tomu lze

vyhodnotit skute¢ny piinos investice do vzdélavani (19).

Hodnoceni vzdélavani s sebou vSak nese urcitd uskali. ManaZefi mnohdy nejsou schopni

posoudit, jak je kterd vzdélavaci aktivita efektivni a jaky ma vliv na pracovni vysledky, nebot’

efekt vzdélavani se miiZze dostavit se zpozdénim. Aby bylo mozné dopady vzdélavani spravné

vyhodnotit a s jistotou fici jaké podnikové vzdélavani vedlo ke zvySeni vykonnosti, musi byt

vylouceny dal$i mozné faktory, které mohou vykonnost rovnéz ovlivnit (napft. styl vedeni, nové

technologie) (25).

Tyto faktory 1ze odlisit pomoci:

Kontrolnich skupin, kdy je jsou vytvoreny dvé podobné skupiny pracovnikil, z nichz
jedna byla vzdélavana a druhd nikoli, nasledné jsou porovnavany vykony téchto dvou
skupin.

Analyzy trendu, kterd vyuzivd vhodnych statistickych metod k porovnani trendu
vykonnosti pted a po realizaci podnikového vzdélavani.

Expertnich odhadi, kdy ucastnici vzdélavani, jejich kolegové a nadfizeni odhaduji
nartst vykonnosti zpiisobeny vzdélavacimi aktivitami.

Zpétné vazby od zakaznika, kdy se na zdklad¢ nazort internich a externich zdkaznikt

zjist'uje, zda se pozadované dovednosti v diisledku vzdélavani zlepsily (26)
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1.3.7 Péce o zaméstnance
PéCi o zaméstnance lze vyjadrit jako starost zameéstnavatele o pracovni podminky svych
zaméstnanct (8). Pracovnici jsou zpravidla tim nejdiilezitéj$im a zaroven i nejdraz§im zdrojem,
ktery méa podnik k dispozici, pfedev§sim pokud jde o pracovniky s vysokou kvalifikaci.
Zaméstnavatelé si ¢im dal vice uvédomuji, ze uspésnost a konkurenceschopnost podniku
v ur€ité mife zavisi pravé na zaméstnancich, jejich schopnostech, motivaci, spokojenosti,
pracovnim chovani a jejich vztahu k zaméstnavateli, a Ze je tedy nutné vénovat jim naleZitou

pé&i (1)

V nejsirSim pojeti péce o pracovniky zahrnuje:
e pracovni dobu a doba odpocinku, pracovni rezim a pracovni prostredi,
e bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci,
e personalni rozvoj pracovnik,
e sluzby poskytované pracovnikiim na pracovisti,
e ostatni sluzby poskytované pracovnikim a jejich rodinam,

e péci o zivotni prostiedi (1).

Péci o pracovniky mizeme rozdélit do dvou kategorii:

e Povinna (smluvni) péce o pracovniky, kterd vyplyva z pracovnépravnich ptedpisi,
kolektivnich a pracovnich smluv (pracovni doba a doba odpocinku, pracovni prostiedsi,
bezpecnost prace a ochrana zdravi, stravovani) (8)

e Dobrovolna péce o pracovniky, kterd vychdzi z persondlni politiky a usili
zam@&stnavatele o ziskani konkuren¢ni vyhody na trhu prace (1) (persondlni rozvoj,

zamé&stnanecké benefity a ostatni sluzby poskytované zaméstnanctim na pracovisti) (8).

1.3.8 VyuzZivani personalniho informaéniho systému
Zahrnuje ¢innosti spojené se zajistovanim, uchovanim, zpracovanim a analyzou dat, tykajicich
se pracovnikil a jejich prace, jednotlivych zaméstnédni, pracovnich mist, mezd a odvodi sprave
socialniho zabezpeceni a persondlnich ¢innosti v podniku. Ddle tyto systémy slouzi k
poskytovani informaci ptisluSnym piijemctim (fidicim pracovnikiim i zaméstnanctim, piipadné
ufadu préce, statistickému Ufadu, orgdnim statni spravy apod.). V personalni databazi se
uchovavaji veskeré potiebné osobni materidly zaméstnancii a vzhledem k jejich citlivosti je

nutné dbat na jejich ochranu (11).
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Obrazek 4 — Mozné oblasti persondlni prdce zajistované PIS
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Zdroj: vlastni zpracovani dle (27)

Zpracovani Propojeni na Soréva Wstupd
vypoctl pro Fizeni interni IS pro in:t\;t c:
pracovnich sil a s pracovné-pravni pf iné l: 5

zaméstnanost legislativou verejne spravy

Analyza a Ziskavani, vybér a Persondlni

vytvéaieni uvolfiovani lAnovani

pracovnich mist pracovnikd P
Personéalni agenda Mzdova agenda Hodnocenl.
zaméstnancl
Vzdélavapi a Péte o ‘
rozvoj Komunikace
. zaméstnance
zaméstnancu

35




1.4 Shrnuti

V této kapitole jsou definovany zdkladni pojmy z oblasti fizeni lidskych zdrojti v navaznosti na
nejvyssi pojem management. Pojmu management nejlépe odpovida Cesky ekvivalent , fizeni* a
1ze jej chépat jako specifickou aktivitu, oznac¢ovat tak skupinu vedoucich pracovnikll a rovnéz
ho povazovat za védni disciplinu. Vedouci pracovniky lze rozdélit podle pfedmétu jejich
¢innosti a stupné fizeni na manaZery prvni linie, manaZery stfedni linie a top manaZery.
Cinnosti, které b&zné vykonavé vedouci pracovnik jsou oznatovany jako manazerské funkce.
Mezi zakladni manaZerské funkce patfi pldnovéani, organizovani, personalistika, vedeni a
kontrola.

Ukolem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby byla organizace schopna prostiednictvim lidského
kapitalu dosahovat strategickych cili. K tomu jsou zapotiebi i materidlni, finan¢ni nebo
informacni zdroje, ovSem lidské zdroje jsou ty nejdulezitéjsi, protoze ovliviuji chod, uspésnost
a konkurenceschopnost podniku. K naplnéni cilt personalni prace je tfeba provadét celou fadu
personalnich ¢innosti, které zahrnuji vytvareni a analyzu pracovnich mist, planovani lidskych
zdroji, obsazovani volnych pracovnich mist, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
zaméstnancli, motivaci a odmeénovani zaméstnancl, vzdeélavani zaméstnancii, péci o

zaméstnance a vyuzivani personalniho informac¢niho systému.
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2 PREDSTAVENI VYBRANEHO PODNIKU

Nasledujici kapitola je vénovana samotnému podniku, ve kterém je provadéna analyza ¢innosti
tizeni lidskych zdroji. Vzhledem k tomu, Ze si podnik ptal zlstat v anonymité, je pro ucely této
prace pojmenovan jako podnik ABC.

V uvodu kapitoly jsou uvedeny zakladni informace o podniku, na které autorka navazuje
popisem historie a podnikové organizacni struktury, vcetné detailniho popisu cinnosti
jednotlivych utvara a divizi. V zavéru kapitoly je zpracovana SWOT analyza, ktera se zabyva
silnymi a slabymi strankami podniku, pfilezitostmi a hrozbami. Autorka pii zpracovani dané
kapitoly vychazi zinformaci uvedenych na webovych strankdch spolecnosti a z interni

dokumentace.

2.1 Zakladni informace o podniku

Spoleénost ABC je dcefinou akciovou spoleénosti se sidlem ve stfednich Cechach a nékolika

pobockami v Ceské republice a na Slovensku viz nasledujici obrazek.

Obrazek 5 — Pobocky spolecnosti ABC a.s.

Ustinad Labem

Bystfany . e

@ @ Miad Boleslav

Méinik

L 4
. @ Hradec Krélové
Kolin

Praha

Ceské Budéjovice

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentt spole¢nosti ABC a.s.
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V soucasné dobé zamé&stnava 294 pracovniki, z toho 251 muZzi a 46 zen viz nasledujici graf.
Graf 1 — Pohlavi zaméstnancu

Pohlavi zaméstnancu

15%

B muz
zena

85%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumenti spolecnosti ABC a.s.

Patii mezi pfedni dodavatele informacnich a komunikacnich technologii na domacim i
zahrani¢nim trhu. Specializuje se pfedev§im na poskytovani profesionalnich sluzeb v oblasti
telekomunikacnich siti a systémil a bezpecnostnich, komunikacnich a IT technologii. Kromé
toho nabizi kompletni feSeni projekt, kterd zahrnuji nejen zpracovani plant a realizaci, ale také
zarucni a pozarucni servis. Zabyva se predevsim vystavbou optickych, metalickych a mobilnich
siti. Vyznamnymi zékazniky jsou napt. CETIN, T-Mobile, Automatizace Zelezni¢ni dopravy
Praha, Reditelstvi silnic a dalnic CR, Vodafone, 02 ¢i Huawei. Vizi podniku je byt komplexnim
poskytovatelem profesiondlnich sluzeb v oblasti elektro a ICT na ¢eském, slovenském a
rozvojovém trhu, s vyznamnym postavenim a diirazem na outsourcing. Misi spolecnosti je
poskytovat prvotiidni sluzby v oblasti vystavby a udrzby komunikacni infrastruktury, s cilem
uspokojit potieby zakaznikl. Spolec¢nost si velmi zaklada nejen na kvalité¢ poskytovanych
sluzeb, ale dba i na ochranu zivotniho prostiedi. Béhem své existence ziskala celou fadu
certifikatli, mezi néz patii naptiklad certifikaty kvality ISO 14001 a ISO 9001 nebo certifikat
Zelena firma. Tyto certifikdty zaru€uji, Ze spolecnost klade diiraz nejen na vysokou kvalitu
poskytovanych sluzeb a ochranu zivotniho prostiedi, ale také na pribézné zlepSovani a plnéni
pozadavkl ze stran svych zakaznikl. Spolecnost spolupracuje s né¢kolika organizacemi, které
napomahaji k daldimu zvySovani kvality poskytovanych sluzeb (napf. ICT unie, Ceska

spole¢nost pro jakost, Cech EPS nebo Technologicka agentura).
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2.2 Historie podniku
S firmou ABC se poji dlouhd historie. VSe zacalo po prvni svétové valce, kdy doslo k prudkému
rozvoji telefonnich spoji v zemich zadpadni Evropy. Vzhledem k potiebnému ristu narodniho
hospodafstvi se zacalo s piipravami k vystavbé dalkovych telefonnich spojti i u nas, v tehdejSim
Ceskoslovensku. Nésledn& byla v roce 1925 zalozena Kabelova projekéni kanceli a byla
ziizena Spole€nost pro vystavbu dalkovych kabelti. K jejimu zalozeni vyznamné pfispély
odborné rady specialisti ze zdpadnich zemi, ekonomickd podpora piednich vyrobcti dané
technologie a pochopeni ze strany vysoce postavenych ¢eskych trednikli. Od samého zacatku
fungovani spolecnosti byl kladen diraz na vysokou uroven odbornych znalosti a snahu
uplatiiovat se pii zavadéni novych telekomunikac¢nich technologii. Spolecnost si roky udrzovala
pozici predniho dodavatele montaznich praci pro poskytovatele telekomunikacnich sluzeb
v Ceské republice. Ve se ale zménilo v obdobi komunismu, kdy za¢alo dochazet ke
omezenym piistupem k technologiim a odbornym informacim. Kromé toho se ¢asto objevovaly
technické problémy, na které se mnohdy pfichazelo az pii kompletaci telekomunikacnich
systému a muselo tak dochazet k jejich operativnimu feseni. Pti kompletaci se vzdy vyuzivalo
kvalitni pfistrojové a montazni vybaveni. V dnes$ni dobé¢ jiz existuji natolik moderni systémy,
ze mohou v mnoha ohledech nahrazovat externi méfici a testovaci pfistroje. Diky tomu lze
poskytovat odborné instalacni prace i mensim firmam, bez nutnosti pofizeni drahého vybaveni.
Po roce 1989 doslo naopak k prudkému riistu a spole¢nost navazala fadu kontakt v zdpadni
Evropé. Od svého zalozeni prosla hned nékolika formami vlastnictvi. V roce 1925 byla
zalozena jako akciova spolecnost, takto fungovala az do roku 1948, kdy se stala statnim
podnikem. Od privatizace roku 1992 je opét vedena jako akciova spolecnost a od roku 2000
nese soucasny nazev. Stejné jako vétSina ostatnich spolecnosti nebyla po revoluci pfipravena
na vliv rostouci konkurence. Nejvétsi problém piedstavovalo ziskavani zakazek od novych
investorll. Po odchodu nékterych odbornikli a zméné struktury zakazek bylo potieba provést i
mnoho persondlnich a organiza¢nich zmén. Majitel, ktery ziskal spolecnost v kuponové
privatizaci chtél spolecnost vyhodné prodat, ptfestoze se jednalo o ekonomicky silnou a
prosperujici spole¢nost. Timto rozhodnutim byla ale potlacena snaha o intenzivni rozvoj a
diverzifikaci nékterych profesi v pfimé vazbé na meénici se strukturu informac¢niho a
telekomunikac¢niho trhu. Nakonec byla spole¢nost roku 2008 tspésné€ odkoupena a zahrnuta do

podnikové kultury soucasné matetské spolecnosti.

39



2.3 Organizaéni struktura
Podnik ABC a.s. se organiza¢né ¢leni na nize uvedené organizacni jednotky a fadi se mezi
podniky s diviziondlni organiza¢ni strukturou, viz pfiloha B. Pro kazdou vytvofenou
organiza¢ni jednotku existuji jasné definované strategické cile a je urcen zplsob jejich
vyhodnoceni. V ramci jednotlivych ttvart a divizi je uplatiiovan princip jediného odpovédného
vedouciho. Kazdy zaméstnanec méa pro dany ukol pouze jediného pfimého nadiizeného,
kterému se zodpovida za jeho plnéni. Zaroven je dodrzovano pravidlo ,.kdo fidi, ten kontroluje®,
které uklada vedoucim pracovnikiim povinnost prib&zné kontrolovat plnéni pracovnich

povinnosti, jim podfizenych zaméstnanci.

Tabulka 2 — Urovné organizacniho usporadani

Urovei Fizeni Utvar Jednaci organ
prvni valna hromada pfedstavenstvo
akciova spolecnost generalni feditel
druha odborné seky a divize reditelé useki a divizi
treti odborné utvary, oddéleni projektovi manazeti, vedouci
utvart a odd¢lent

Zdroj: vlastni zpracovani dle organizacniho radu spolecnosti ABC a.s.

V cele spolecnosti stoji generalni Feditel. Ten je jmenovan a odvoldvan pfedstavenstvem,
jedna jménem spolecnosti a zastupuje ji navenek. Vyuzivd vhodnych metod fizeni a nastroju
motivace tak, aby se zaméstnanci co nejvice ztotoznili s podnikovymi cili a dochézelo k jejich
napliovani. Je zodpovédny za vytvareni podminek bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci,
protipozarni prevence a ochrany Zzivotniho prostfedi. Je piimym nadiizenym pro vedouci
sekretaridtu, feditele a vedouci pracovniky vSech divizi, bezpecnostniho feditele, obchodni
usek, ekonomicky usek, Usek fizeni kvality a HSE. Mezi jeho kompetence spadd vytvareni
strategickych, taktickych a operativnich cild, v€etné planovani cest k jejich dosazeni. Stanovuje
naroky na zameéstnance a funk¢ni mista, pfidéluje ukoly svym podfizenym, jmenuje feditele
jednotlivych divizi a projektové manazery a rozhoduje o dalSich personalnich zalezitostech.
Dale ma na starost pronajem nemovitosti, vyfizovani kratkodobych a stfednédobych ptjcek a
uvéra €1 uzavirdni najemnich a leasingovych smluv. V dobé své nepfitomnosti je zastoupen

mistopfedsedou piedstavenstva.
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Sekretariat je pomocnym utvarem, ktery se zabyva administrativnimi ¢innostmi. Zajistuje
spisovou sluzbu, vcetn¢ ukladéani a archivace dokumentt spole¢nosti, dle zadkona ¢. 499/2004

Sb. o archivnictvi a spisové sluzbé a v souladu s dalSimi pravnimi predpisy.

Bezpecnostni Feditel je pifimym nadfizenym pro svého zastupce a bezpecnostniho spravce IS.
Ma za tkol zpracovavat veSkeré utajované informace a zajiSt'ovat Skoleni osob, které maji
opravnéni stémito informacemi nakladat. Zastupuje také spolecnost pii jedndnich, jenz se
tykaji utajovanych informaci vii¢i Narodnimu bezpe¢nostnimu ufadu a obchodnim partnertm.
Pii vykonu danych ¢innosti se idi zdkonem €. 412/2005 Sb., o ochrané utajovanych informaci

a o bezpecnostni zpusobilosti.

Vedouci ekonomického useku zastupuje spolenost ve financnich otazkach, pfi jednanich
s dal$imi organizacemi, institucemi a kontrolnimi organy. Zajistuje zpracovani ucetni zavérky
za dané ucetni obdobi. Spolupracuje s auditory a dafiovymi poradci za ti¢elem ziskani vécného
posouzeni hospodéiského vysledku. Zjistuje ptipadné rezervy a nedostatky ekonomického
rozvoje spolecnosti, na zakladé vyuziti ekonomickych rozborti a kontrolni ¢innosti. Do
ekonomického tuseku dale spada financni tisek a odd€leni smluv a fakturaci. Hlavnim
pfedmétem ¢innosti finan¢niho Gseku je reporting, rozpocetnictvi a controlling. Prostfednictvim
reportll jsou vedeni spolecnosti predkladany analyzy, plany a vysledky hospodaieni
spolec¢nosti. Je vyuzivano externi i interni formy reportingu. Rozpocetnictvi zahrnuje jak
kratkodobé rozpocty jednotlivych projektt ¢i kratkodobé rozpocty hospodateni jednotlivych
stiedisek a divizi, tak i ro¢ni a viceleté rozpocty spolecnosti. Na zéklad¢ controllingu se
predkladaji hlavnimu ekonomovi a generdlnimu fediteli podklady pro nasledné rozhodovani.
Vedeni se sdéluji tzv. ,,akéni plany®, tzn. odchylky v plnéni rozpocti, vEetné ndvrhi na
zlepSeni. Oddéleni smluv a fakturaci spolupracuje s obchodnimi a projektovymi manazery pti
vedeni evidence zakazek a pfi realizaci jednotlivych obchodnich piipadii. Poddva navrhy na
upravu obchodnich vztahii s odbérateli a subdodavateli. M4 na starost vedeni centralni evidence
smluv a Gdaji o zakaznicich a subdodavatelich, v€etné evidence jejich hodnoceni. Zpracovava
podklady od obchodnich a projektovych manazerii, na zaklad€, nichz jsou vystavovany faktury.
Odpovida také za archivaci dokumentace zakazek po jejich dokonceni. Zadava projekty do

informacniho systému, vyfizuje a eviduje PIné moci zaméstnanct a subdodavatelii.
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Obchodni usek fidi cenovou politiku spolecnosti. Zabyvéa se tedy cenotvorbou a zpracovanim
podkladii pro kalkulaci montazni, provozni a servisni Cinnosti. Dale sestavuje kalkulace
jednotlivych projektt, které jsou po schvaleni preddvany k realizaci projektovym manazertim.
Za obchodni usek odpovida obchodni fteditel, ktery zastupuje spole¢nost v odbornych
zalezitostech, tykajicich se napiiklad obchodu, ndkupu, prodeje nebo marketingu. Koordinuje
veskeré obchodni aktivity tak, aby byly v souladu s podnikovou strategii a obchodnimi cili,
pfiCemz musi byt efektivné vyuzivan obchodni potencial spolecnosti. Rozhoduje také o

uzaviradni obchodnich smluv, v rozsahu daném Podpisovym fadem.

2.3.1 DIVIZE TELCO

Poskytuje produkty a sluzby spojené s vystavbou mobilnich siti a kapacitnich vrstev (2G, 3G,
5G, LTE), mikrovinnych spoji MW, RR spojii, SDH systémil a pfenosovych systémui. Za
klicové aktivity jsou povazovany projekéni a akvizi¢ni Cinnosti, servisni sluzby, vystavba
technologii nebo navrh a realizace datovych a hlasovych feseni. Reditel divize je piimym
nadfizenym pro administrativni podporu divize, logistiku, projektové manazery a koordinatory
projektt. Nese odpoveédnost za chod divize, plnéni ukolll a dosahovani stanovenych cilil divize.

Soucasti divize jsou nize uvedena stiediska, ktera se zabyvaji nasledujicimi ¢innostmi.

Stredisko Radiové spoje poskytuje produkty a sluzby souvisejici s vystavbou MW a
RR spojii a prislusnych technologii. Déle zajistuje vystavbu pienosovych systémi,

véetné navrhu a realizace datovych a hlasovych feseni.

Hlavni aktivitou stfediska Telekomunikacni spoje je servisni a vystavbova ¢innost
spojend s opravami. Mezi dal$i poskytované sluzby spadé napiiklad instalace pevného

internetu vzduchem nebo instalace satelitnich zafizeni.
Stiedisko Vystavba zabezpecuje projekéni, akvizi¢ni a technické ¢innosti pro montaz a
vystavbu mobilnich siti a kapacitnich vrstev (2G, 3G, 5G a LTE), urenych pro ptipojeni

prenosovych technologii.

Montazni skupina ma za kol zajistit dostatek lidskych zdrojl z fad montért, pro vyse

uvedena stiediska.
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2.3.2 DIVIZE SITE MORAVA

Zamétuje se na zavadeéni produktli a sluzeb v oblasti telekomunikaci, provadéni vystavby a
naslednou udrzbu. Déle nabizi souvisejici inZzenyrské, technické, zemni a geodetické prace.
Reditel divize je piimo nadiizen administrativni podpofe divize, oblastnim vedoucim,
projektovym manazerim, oddéleni pfipravy, vyroby, logistiky a dalSim nize uvedenym

strediskum.

Utvar Logistika obstarava material potfebny k zabezpeéeni vyroby. Provadi operativni
nakup u pfedem nasmlouvanych dodavateli a odpovidé za v€asné doruceni materialu
na misto spotteby. Nakup musi byt provadén za urcitych podminek, napt. musi byt
brany v potaz mozné environmentalni aspekty. V ptipad¢, Ze je provadén nakup
materidlu do volné zasoby, je nezbytné nutné dodrzovat ptipustné hladiny zasob, dle
obratkovosti. Déle je veden piehled hodnoceni dodavateld, prostiednictvim
ptedpiipravenych formulait. Také jsou vytvareny podklady pro objednavky zatizeni,

materialu ¢i sluzeb.

Predmétem Cinnosti ttvaru Vystavba siti je ziskavani novych zakazek a realizace aktivit
spojenych s planovanim, ptipravou a uskute¢nénim projektu. Pracovnici tohoto utvaru
maji povinnost dokumentovat veskeré faze projektu, od vytvofeni harmonogramu
vystavby, pies identifikaci veskerych rizik, pfevzeti stanovisté, vedeni projektu, az po
samotné predani projektu objednateli a kone¢né vyhodnoceni projektu. Utvar také
zajistuje opravy podzemni a nadzemni sité, metalickych kabeld, rozvadéci, sloupovych
trati a samonosnych kabeli pro smluvni zdkazniky. Provadi i preventivni méfeni,
kontroly a opravy siti, aby nedochéazelo k degradaci poskytovanych sluzeb. Cilem je
tedy predchazet vzniku moznych poruch (napi. odstranénim provéSenych kabeld,
vyhnutych sloupkti apod.). Déle provadi elektro-revize technologickych objektt a jedna
s tfady mistni spravy, ohledn& vykonu potiebnych zemnich a geodetickych praci. Uzce
vyzaduji stavebni zésahy, jako je naptiklad instalace rozséhlejSich vnitinich rozvodu.
Probihd zde i1 Uzk4 spoluprace s utvarem Optika, ktery zajistuje kompletni montaz
optickych kabelii. Pro spolecnost Cetin a.s. zajist'uje vytyceni siti ¢i drobné opravy siti,
které mohou byt poskozeny v disledku jejich opotfebeni. Dale realizuje projekty
zaméfené na vystavbu, obnovu a piekladky stavajicich siti, vybudovani a zasitovani

novych lokalit metalickymi kabely nebo plastovou infrastrukturou, spole¢né
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s optickymi kabely. Mezi dalsi ¢innosti utvaru se fadi vykopové prace, pokladka prvki
s naslednou montazi a meéfenim, geodetické zaméieni staveb, vcetn¢ komunikace

s katastralnim ufadem a vlastniky pozemk, na kterych jsou prace provadény.

Utvar ONLINE sluzby poskytuje sluzby vlastnikiim telekomunikaéni infrastruktury na
zakladé rdamcové smlouvy. Pfedavani informaci ohledné jednotlivych zakazek probiha
prostfednictvim softwarové aplikace JEF, kdy je jednotlivym technikiim zasilana fronta
praci do PDA zafizeni. Zakazky se tykaji metalickych a optickych siti a koncovych
zafizeni zékaznikl Ceskych telefonnich operatord. Dale jsou provadény i samostatné
zakazky pro dalSi poskytovatele telekomunikacnich sluzeb. Vedouci utvaru
spolupracuje s dalSimi utvary spolecnosti, pfi¢emz uzce spolupracuje s utvarem

Vystavba siti.

Servisni stfedisko Optika vykonava specializované prace, tykajici se optickych siti (napf.
pokladka optickych kabelt, provadéni optickych svarii nebo méfeni). Pokud jsou ostatni
divize nositeli zakdzek, chova se dané stfedisko jako ekonomicky nékladové a zactovani
se provadi na zaklad¢é hodinovych sazeb. Naopak pokud jsou ¢innosti potiebné k realizaci

zakdzky zajistovany pouze strediskem Optika, chova se jako ekonomicky vynosové.

2.3.3 DIVIZE SiTE CECHY
Ma na starost provadéni vystavby, udrzby, zavadéni novych produkti a sluzeb v oblasti
telekomunikac¢nich technologii. Déle zabezpec€uje souvisejici technické a inzenyrské ¢innosti,
geodetické prace, zemni prace. Reditel divize je pfimym nadiizenym administrativni podpory
divize, logistiky, stfediska Optika, stfediska Vystavba SEK, stfediska Vystavba stavebni,

stiediska Projekce a stiediska Vystavba dopravni.

Utvar Logistiky funguje obdobné jako utvar logistiky u divize SITE MORAVA.
Zajistuje ndkup materidlu a jeho doruceni na misto spotieby. Dale vede piehled
hodnoceni dodavatelti a pfipravuje podklady pro objednavky zafizeni, materidlu a

sluzeb.
Stredisko Optika se zabyva ¢innostmi spojenymi s pldnovanim, pfipravou, realizaci a

dokoncenim projektli a zakazek. Zajistuje také odborné prace souvisejici s optickymi

sitémi.
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Vystavba SEK ma4 na starost ¢innosti souvisejici s realizaci projekti, opravy fixni sité
elektronickych komunikaci a vyfizovani piipadnych reklamaci ze stran smluvnich
zakaznikl. Provadi i potiebné opravy siti pro spolecnost Cetin a.s., spolupracuje se
stiediskem Optika pfi plnéni zakazek, které vyzaduji montaz optickych kabelt. Dale

komunikuje s pfisluSnymi ufady a majiteli pozemkl ohledné provadénych praci.

Vystavba stavebni uzce spolupracuje se stiediskem Optika. Nese odpovédnost za
veskeré Cinnosti spojené s realizaci projektl a zakazek. Provadi vystavbu a opravy NN
siti a fixnich siti elektronickych komunikaci, v ramci vystavby telematickych systémi
a zabyva se piipadnymi reklamacemi. Krom¢ toho vyfizuje potfebné dokumenty na

katastralnim tfadu a komunikuje s vlastniky pozemki.

Utvar Projekcee realizuje projekty zaméfené nejen na obnovu a piekladky stavajicich
siti, ale 1 na vybudovani novych siti elektronickych komunikaci (SEK). V prib¢hu
realizace projektu je utvar povinen zajistit zpracovani DPS, zpracovani studii
proveditelnosti, vefejnopravni projednani, zajisténi UR/US, projednani s vlastniky
dot&enych nemovitosti, uzavieni smluv o VBR a SUZ a zajisténi vkladu VBR do KN.

Béhem piipravy a realizace projektii tzce spolupracuje s ostatnimi ttvary.

Vystavba dopravni odpovida za veskeré Cinnosti spojené s realizaci projektd ¢i
zakézek, od planovani az po ukonceni. Zajist'uje vystavbu a potfebné opravy fixnich a
NN siti v rdmcei dopravnich staveb. Zabyva se také tvorbou potiebné dokumentace a
komunikaci s pfislusnymi ufady a majiteli pozemku. Pfi realizaci zakazek spolupracuje

se stfediskem Optika.

2.3.4 DIVIZE DRAZNI VYSTAVBA
Predmétem cinnosti této divize je obchod a realizace v oblasti drazni vystavby. Divize nese
odpovédnost za sledovani a vyhodnocovani obchodnich piilezitosti, realizaci obchodnich
nabidek, vyfizovani objednavek a uzavirdni obchodnich smluv. Kli¢ovymi zdkazniky jsou
firmy zamétfené na projektovani, vyvoj, vystavbu, provoz a servis v oblasti Zelezni¢ni

infrastruktury.
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2.3.5 DATOVE CENTRUM

Datové centrum poskytuje sluzby v oblasti Rack Housingu, Server Housingu a Cloudovych
sluzeb. Zakazky jsou zpracovavany zejména pro externi zdkazniky ze statniho nebo ICT
sektoru. Za provoz, spravu, bezpecnost a rozvoj datového centra zodpovida jeho vedouci. Ten
pro zakazniky vyuzivajici sluzeb datového centra zajist'uje realizaci zakazek. Spolupracuje se
servisnimi organizacemi, které poskytuji vybrané podpiirné cinnosti a sluzby, aby byl
zabezpecen fadny chod datového centra. A také odpovida za vytizeni ptipadnych reklamaci a

projednava a zabezpecuje plnéni finan¢niho planu.

2.4 SWOT analyza

SWOT analyza ptedstavuje metodu, vyuzivanou naptiklad v marketingu, na zac¢atku podnikéani
nebo pii sestavovani strategického planu. Zkratka SWOT vznikla spojenim pocéatecnich pismen
anglickych nazvi posuzovanych faktorti (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats).
SWOT analyza spojuje analyzu vnitiniho prostfedi a analyzu vnéj$iho okoli. Slouzi k
identifikaci silnych a slabych strdnek uvnitf podniku a k rozpoznani ptilezitosti a hrozeb v jeho

okoli (28). Je graficky zpracovana pomoci matice, rozdélené do ¢ty kvadranti.

Obrazek 6 — SWOT analyza
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Graficka podoba SWOT analyza podniku ABC a.s. je uvedena v ptiloze C. Mezi silné stranky
spolecnosti ABC a.s. patii bez pochyb jeji dlouholetd historie. Spole¢nost funguje jiz od roku
1925, z ¢ehoz vyplyva, Ze se jedna o UspéSnou a stabilni spolecnost, kterd za dobu svého
pusobeni ziskala fadu zkuSenosti a vybudovala si své know-how, které pfenasi z generaci na
generaci. Spole¢nost si také neustdle udrzuje pozici predniho dodavatele komplexnich sluzeb
v oblasti informacnich, komunikacnich a bezpecnostnich technologii na ¢eském i zahrani¢nim
trhu. Svym zdkaznikim poskytuje vlastni know-how, podplrné a implementacni sluzby viz

nasledujici schéma.

Obrazek 7 — Sluzby poskytované podnikem

know-how

systémova
integrace

podptrné sluzby implementacéni sluzby

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentt spole¢nosti ABC a.s.

Mezi ptednosti podniku patii kvalita poskytovanych sluzeb potvrzend ziskanymi certifikaty
ISO 14001 a ISO 9001. Firma se snazi podnikat tak, aby svou ¢innosti co nejméné zatézovala
zivotni prostfedi, a proto byla ocenéna certifikitem Zelend firma. Dalsi silnou stranku
predstavuji zaméstnanci spolecnosti, ktefi jsou loajalni, ztotoznuji se s podnikovymi cili a jsou

tymovymi hraci. Vysoka loajalita navic snizuje riziko jejich ptechodu ke konkurenci.
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Za slabou stranku podniku ABC a.s. lze povazovat absenci uceleného personalniho
informacniho systému. Spolec¢nost vyuzivad pouze dil¢i persondlni informacni systémy pro
jednotlivé persondlni Cinnosti. Dochdzi tak administrativnimu pietézovani pracovnikl
personalniho oddéleni a fizeni lidskych zdrojii neni dostatecné efektivni. Spole¢nost ani
nevyuzivd CRM systém, ktery se vyuzivd pro fizeni vztahil se zdkazniky. Pomoci CRM
systému by podnik mohl shromazd’ovat veskerd data o svych zakaznicich, a mohl by tak
pruznéji reagovat na jejich potfeby. Dalsi slabou strankou je vaznouci komunikace a tim 1 nizsi

mira spoluprace mezi jednotlivymi divizemi.

Prilezitosti pro podnik ABC a.s. je jednozna¢né orientace na perspektivni trzni segmenty jako
je napf. stavebnictvi. automobilovy primysl nebo silové resorty. Dal$i moznosti mize byt
vyuziti dotacnich programti Evropské unie, kterych firma vyuziva pfi realizaci nékterych
projektti nebo ke vzdélavani svych zaméstnanctl, ¢cimz zvysuje jejich kvalifikaci a tim 1 kvalitu
poskytovanych sluzeb. Ptilezitost pro podnik ABC a.s. pfedstavuje i vyvoj novych technologii

nebo rozvoj hostingovych a housingovych sluzeb.

Naopak hrozbu mohou pfedstavovat nejen stavajici konkurenti v daném odvétvi, ale také novi
konkurenti vstupujici na trh vyrobki a sluzeb. Dalsi hrozbou mize byt Spatna politickd nebo
ekonomickd situace. V soucasnosti se podnik potykd s dopady ekonomické krize, kterou
zpiisobila pandemie Covid 19, spolecné s valkou na Ukrajiné. Dochazi tak k ristu cen
pohonnych hmot, energii a materialu a tim padem i ke zvySovani celkovych ndklad podniku.
Podnik muze také ohrozit saturace telekomunikaéniho trhu a nedostatek kvalifikovanych
pracovnikl na trhu prace. Spole€nost je pak nucena ptijimat méné kvalifikované zaméstnance

a vice investovat do jejich vzdélavani.
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2.5 Shrnuti

Spoleénost ABC a.s. je dcefinou spoleénosti se sidlem ve stiednich Cechach. Byla zaloZena
v roce 1925, od té doby prosla nékolika vyvojovymi etapami a od roku 2000 nese soucasny
nazev. Je povazovéna za jednoho z piednich dodavatelii informacnich a komunikac¢nich
technologii v Ceské republice i v zahraniéi. Mezi vyznamné zékazniky patii CETIN, Vodafone,
02, T-Mobile, Huawei, Automatizace zelezni¢ni dopravy Praha, Reditelstvi silnic a dalnic CR
a mnoho dalSich. Podnik mé divizionalni organizaéni strukturu a ¢leni se tedy na jednotlivé
utvary a divize. V Cele spoleCnosti stoji generdlni feditel, ktery je jmenovan a odvolavan
pfedstavenstvem, jednd jménem spole€nosti a zastupuje ji navenek. Je ptimo nadfizen feditelim
a vedoucim pracovnikiim jednotlivych Utvari a divizi. V zavéru kapitoly je zpracovana SWOT
analyza, pomoci niz byly identifikovany silné a slabé stranky podniku, pfilezitosti a hrozby.
Mezi silné stranky podniku patii naptiklad jeho dlouholeta historie, oddanost a loajalita
zamé&stnancl, profesionalita a komplexnost poskytovanych sluzeb nebo dobra trzni pozice. Za
slabé stranky lze povazovat absenci CRM systému, personalniho informacéniho systému a
zhorSenou spolupraci mezi jednotlivymi divizemi. PtileZitosti pro podnik miize byt zaméfeni
se na perspektivni segmenty trhu, vyuziti moznosti dota¢nich programti EU nebo vyvoj novych
technologii. Podnik miize byt dale ohroZen stavajicimi konkurenty ¢i vstupem nové konkurence

do odvétvi, neptiznivou ekonomickou ¢i politickou situaci, nebo saturaci telekomunikaci.
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3 ANALYZA VYBRANYCH CINNOSTI RIZEN LIDSKYCH ZDROJU
VE VYBRANEM PODNIKU

Prakticka ¢ast bakalarské prace se zabyva analyzou vybranych personélnich ¢innosti v podniku
ABC a.s. Autorka pfi zpracovani analyzy vychazi z webovych strdnek spolecnosti, interni
dokumentace a informaci ziskanych prostfednictvim fizenych polostrukturovanych rozhovori

se zastupci personalniho odd¢€leni.

3.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist
Vytvateni a analyza pracovnich mist vychazi z aktudlnich potfeb podniku ABC a odviji se od
poctu pracovnich zakazek. Existuji zde dva zplsoby vytvareni pracovnich mist. Pracovni mista
bud’ vznikaji uvolnénim stavajiciho pracovniho mista, kter¢ bylo doposud obsazeno, ale doslo
napfiiklad k ukonc¢eni pracovniho poméru, odchodu zaméstnance do diichodu apod., nebo mtize
vzniknout Uplné¢ nové pracovni misto vychdzejici z aktudlnich potfeb zaméstnavatele. V
pfipadé nové vzniklého pracovniho mista se musi nejdiive zpracovat analyza, pfi niz se
posuzuje, zda firma daného ¢lovéka potiebuje, jakou praci, kdy a kde bude vykonavat, jak dana
osoba zapadne do pracovniho tymu a jestli je firma schopna pokryt potfebné naklady spojené
s ptijetim dalSiho pracovnika. Na zéklad€ provedené analyzy jsou vytvareny dokumenty, které
popisuji a specifikuji praci na dané pracovni pozici. Tyto dokumenty jsou oznaCovany jako
popis a specifikace pracovniho mista. Popis pracovniho mista obsahuje informace o nazvu
pracovni pozice, pracovnich ukolech, odpovédnostech a pravomocich, pozadavcich na
kvalifikaci a profesni zkuSenosti, pracovnich podminkach a vztazich mezi nadfizenymi a
podiizenymi. Specifikace pracovniho mista zahrnuje pozadavky, které musi pracovnik pro
konkrétni pozici spliiovat. Mezi zékladni pozadavky patii vzdélani, praxe v oboru, odborné
znalosti a dovednosti, trestni bezithonnost a zdravotni zptsobilost. Konkrétni ukazka popisu a
specifikace pracovniho mista je uvedena v ptiloze D. V ptipad¢ zjisténi potfeby dalsi pracovni
sily zaddva manazer sviij pozadavek na webovou platformu SharePoint. Pokud se jedna o nové
vytvofenou pracovni pozici, musi ji manaZzer do systému nejdiive zadat. VSe vyse uvedené musi
byt pted odeslanim pozadavku schvaleno generdlnim feditelem. Pokud se jedna o uvolnéné, jiz
existujici pracovniho misto, tak si manazer v systému SharePoint pouze vybird ze seznamu
typovych pracovnich pozic, které jsou jiz schvalené v ramci jeho divize a maji sviij popis a svou
specifikaci a odesila poZzadavek na obsazeni jiz existujici pracovni pozice. Pozadavek je v obou
ptipadech pfedan na persondlni oddéleni, kde je nasledné zpracovan. Na zaklad¢ pozadavku je

pak vytvofen inzerat s pracovni nabidkou.
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3.2 Planovani lidskych zdroji
Planovani by mélo ptedstavovat kli¢ovou ¢innost pii fizeni lidskych zdrojii, protoze ovliviiuje
1 dal$i persondlni ¢innosti a tim 1 chod celého podniku. Spolecnost ABC nemé zpracované
sttednédobé ani dlouhodobé plany pro pfijimani novych zaméstnancii, obsazovani volnych
pracovnich pozic, hodnoceni, odménovani nebo propousténi a penzionovani zaméstnanct.
Vzhledem k této skuteCnosti neexistuje ani vazba mezi planovanim lidskych zdroji a
strategickymi plany podniku. Spolec¢nost se doposud planovanim lidskych zdroji pftilis
nezabyvala a vSe bylo feSeno spise operativng, dle potieb. V disledku toho se nyni firma potyka
s pomérné vysokym vékem zaméstnanct, takze bude muset v blizké dobé¢ tesit jejich odchody
do dichodu. Béhem nékolika nasledujicich let tak dojde k hromadnému ubytku zaméstnancti a

bude potieba najit vhodné kandidaty na obsazeni uvolnénych pracovnich pozic.

Nasledujici graf znazoriiuje pocetni zastoupeni zaméstnanci firmy ABC a.s., dle vékového
rozpéti. Z grafu je patrné, Ze pouze 4 zaméstnanci jsou mladsi 19 let, 58 zaméstnancti je ve véku
20-29 let, 44 zaméstnanct ve véku 30-39 let, 85 zaméstnanci v rozmezi 40-49 let, 24

zamg&stnancl mezi 50-54 lety a 80 zaméstnancti je starSich 55 let.
Graf 2 — Veék zaméstnancu
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentt spole¢nosti ABC a.s.
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Firma se vzhledem k situaci zaCala zabyvat problematikou penzionovani a podnikat prvni kroky
k feSeni daného problému. Aktudln€¢ ma identifikované alesponl pracovni pozice, které budou
muset byt nahrazeny novymi, kvalifikovanymi pracovniky v horizontu 2-3 let. Podnik
momentalné nemd ani vytipované kli¢ové zaméstnance, protoze spolecnost nevede témct
zadnou dokumentaci tykajici se pracovniho vykonu. V ramci podniku existuji alespon
dlouhodobé;jsi plany pro rozvoj a vzdélavani zaméstnanct, které definuji, komu bude vzdélani
poskytnuto a v jaké oblasti, co bude jeho obsahem, jaké metody budou vyuzity, respektive zda
bude vzdélavani probihat piimo na pracovisti nebo mimo néj, kdo bude skolitelem, kolik bude
vynaloZzeno finan¢nich prostiedkil a jakym zplisobem bude probihat zdvérecné vyhodnoceni

vzdélavaciho programu.

3.3 Obsazovani volnych pracovnich mist

Firma se dlouhodobé potykd s nedostatkem zaméstnancii, a proto neustdle hledd vhodné
kandidaty na obsazeni volnych pracovnich pozic. V soucasné dob¢ také dochazi k systemizaci
pracovnich mist. Z ptivodnich cca 100 pracovnich pozic bylo vytvofeno pouze 35 typovych,
napfiic celou spolecnosti. Jednotlivé divize méli doneddvna stejné pracovni pozice, ale kazdé je
uvadéla pod jinym nazvem, pfi¢emz zde existovaly pouze nepatrné rozdily v pracovni néplni a
pozadavcich na pracovniky. Cilem systemizace je proto sjednoceni nazvoslovi, sladéni popisti
pracovni ndpln¢ a pozadavkil u jednotlivych typl pracovnich pozic, tak aby doslo ke zvySeni

efektivnosti fizeni lidskych zdroji.

3.3.1 Zdroje ziskavani zaméstnancu
Pii obsazovani volnych pracovnich pozic vyuzivd firma ABC jak internich, tak externich
zdroji. O vybéru vhodnych kandidath rozhoduji pracovnici personalniho oddéleni spole¢né
s manazery. V pfipadé¢, kdy je tfeba obsadit volné pracovni misto, bez ohledu na to, zda je
uvolnéné nebo nove vytvorené, nabidne spole¢nost toto misto v prvni fadé svym soucasnym
zaméstnancim. Spolecnost se snazi své zaméstnance vzdélavat, profesné rozvijet a vychovavat
z nich budouci manazery, proto se interni zdroje zpravidla vyuZzivaji pfi obsazovani vedoucich
a manazerskych pozic. V piipadé, Zze firma nenajde vhodného uchazefe zitad svych
zameéstnancl, nabidne volné pracovni misto vefejnosti, prostiednictvim inzerce na webovych
strankach, pracovnich portalech, socidlnich sitich apod. Externi zdroje mohou zahrnovat nejen
volnou pracovni silu na trhu prace a zaméstnance konkurencnich firem, ale také studenty a

absolventy.
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3.3.2 Metody ziskdvani zaméstnanct

Spole¢nost ABC a.s. vyuzivéa k osloveni potencialnich uchazect o zaméstnani nékolika riznych
metod. Pfehled volnych pracovnich mist 1ze najit na firemnich webovych strankéach, kde je k
dispozici sekce "kariéra". V této sekci je uveden podrobny popis jednotlivych pracovnich pozic
a pozadavkd, které musi uchazeci spliovat pro vykon dané profese. Je zde i moznost vyuziti
filtru, pomoci néjz lze vygenerovat volné pracovni pozice vhodné pro studenty a absolventy
stiednich a vysokych Skol. Aktudlné je nejvétsi poptavka po montérech telekomunikacnich siti,
stavbyvedoucich, projektantech a geodetech.

Spolec¢nost nabizi krom¢ prace na plny tivazek také moznost absolvovani odborné staze ¢i
povinné praxe béhem studia, pfipadné moznost sjednani brigady. Brigddu lze vykondvat na
zakladé dohody o provedeni prace, kdy brigddnik nesmi odpracovat vice nez 300 hodin za
kalendéini rok a pokud jeho mési¢ni pfijem neptesahne 10 000 korun ¢eskych, nemusi z néj
odvadét socialni a zdravotni pojisténi. Neni zde stanovena délka vypovédni lhiity a pracovni
pomér tak miize zaniknou ze dne na den. Druhou moznosti je uzaviit dohodu o pracovni
¢innosti, pficemz brigadnik nesmi prekrocit v priméru polovinu stanovené tydenni pracovni
doby, tedy cca 20 hodin tydné, odvadi socidlni a zdravotni pojiSténi a je zde stanovena i

patnactidenni vypovédni lhuta.

Firma rovnéz k inzerci vyuziva pracovni portdly (napf. www.jobs.cz, www.prace.cz). Déle

spolupracuje s ufadem prace a nové vyuziva i socidlnich siti Facebook a LikedIn, na ty se
v posledni dobé soustfedi nejvice. Co se tyce socialnich siti, v§e funguje formou placené
reklamy, kdy je na socilni sit’ umistén sponzorovany banner. Firma ma vytvofené své vlastni
bannery, nejednd se o zadné obrazky z fotobanky, ale o fotky realnych zaméstnanct pfimo
z terénu, kteti jsou zachyceni pii vykonu své prace. Pod obrazkem je umistén struc¢ny popis
pracovni pozice. Banner funguje na zéklad¢ tzv. ,,prokliku®, kdy je potencialni uchazec¢
pfesmérovan na webovou stranku spolecnosti do sekce ,kariéra®. Tam se dozvi podrobné;jsi
informace nejen o pracovni nabidce, ale i o spole¢nosti. Zatimco Facebook je vyuzivan spiSe
pro naldkani potencialnich uchazecli na nizsi délnické a manualni pozice, LinkedIn cili na
uchazece, ktefi maji zdjem o manaZerské a odborné pozice (napf. geodet, projektant,
stavbyvedouci). Ve firm¢ také dobfe funguje vnitini systém doporuceni, kdy stavajici
zameéstnanec mize doporucit nového zaméstnance. V piipade, Ze bude spokojenost na obou
stranach a novy zaméstnanec ve firmé zlstane, nalezi zameéstnanci, ktery ho doporucil finan¢ni
odména. Zdroj doporuceni od interniho zaméstnance se velmi osvédcil a je v poslednim roce

povazovan za jednu z nej€astéji vyuzivanych metod pii ziskavani novych zaméstnanct.
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Inzeréty s nabidkou volnych pracovnich pozic jsou také publikovany v mésicnim newsletteru
,Dobré zpravy“, ktery je ur€en pro vSechny pracovniky spolecnosti a obchodni partnery.
Jednotlivé inzeraty se mirné 1i8i v zavislosti na pracovni pozici, ale vesmés vSechny obsahuji

nasledujici daje:

e Zakladni udaje (nazev pozice, popis pracovni naplné, misto vykonu prace, typ
pracovniho vztahu, zdkladni informace o spole¢nosti)

e Minimalni pozadavky, nezbytné pro vykon dané profese (vzdélani, odborna praxe,
zdravotni zpiisobilost)

e Pokyny pro uchazece o zaméstnani (pozadované dokumenty, kontakt)

e Zaméstnanecké benefity

3.3.3 Proces vybérového fizeni
O piijeti uchazece rozhoduje bud’ jednokolové nebo vicekolové ptijimaci fizeni v zavislosti na
typu pracovni pozice. VétSinou se nejdiive posuzuje zivotopis a motivacéni dopis. Pokud
uchaze¢ svym zivotopisem personalistku zaujal, je pozvéan na pracovni pohovor. Ten mtze byt
osobni, telefonicky nebo mtize probihat formou video hovoru. V ptipadé€ uchazect hlésicich se
na nizsi pracovni pozice neni Zivotopis ani motivaéni dopis striktné vyzadovan, staci pouze
vyplnit kontaktni formuldf, ktery je sou€dsti inzeratu s pracovni nabidkou. Uchaze¢ je poté
telefonicky kontaktovan personalni asistentkou, kterd na zakladé rozhovoru s uchazecem zjisti
veskeré potfebné informace. Podstatnym kritériem pfti vybéru je dosazené vzdélani technického
sméru napt. obor telekomunikace, elektrotechnika, stavebnictvi, projektové fizeni atd. U
nizsich pracovnich pozic postaci vyuéni list, u vyssich pracovnich pozic typu manazer nebo
projektant je vyzadovano stfedoskolské ¢i vysokoskolské vzdélani. Dale se hodnoti praktické
dovednosti uchazeci, ptipadné zdravotni zpiisobilost, obzvlast’ pokud se jednd o technicko-
hospodaiské pracovniky. Pokud ale uchaze¢ nema potiebnou praxi, firma ho vSe potiebné nauci
a zajisti veSkera potfebnd Skoleni. Pfi ndboru novych zaméstnancli neni vyuzivano zadnych
dotaznikli, psychologickych ani znalostnich testli. Nové pfijaty zaméestnanec je zapojen do
procesu adaptace, ktery zahrnuje zaSkolovani a sezndmeni se s pracovnim prostfedim a

povinnostmi.
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3.4 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci
Pii fizeni zaméstnanct je prosazovan autokraticky neboli autoritativni styl fizeni, kdy musi
vSichni pracovnici striktné dodrzovat veskeré ptikazy, které dostanou od svého bezprostfedniho
nadfizen¢ho. Tento styl fizeni je uplatiovdn nejen pro dosazeni stanovenych cilt, a
pozadovaného vykonu, ale i dodrzovani pravidel bezpecnosti, coZ je v daném oboru obzvIast
dilezité, vzhledem k povaze pracovni naplné vétSiny profesi. Pracovni vykon hodnoti ptimy
nadfizeny, ktery je svymi podiizenymi v kazdodennim kontaktu, a tak dokéze nejlépe posoudit,
jak pracovnici plni zadané pracovni tkoly. Toto hodnoceni ma pouze neformalni charakter,
neprobiha v pravidelnych ¢asovych intervalech, ani z n&j nejsou pofizovany zadné zaznamy.
Zpétna vazba je pracovnikiim poskytovana béhem vykonu prace. Hodnoceni je spiSe
kvantitativni povahy, pficemz je posuzovana mira dosazeni stanovenych cilti a vySe plnéni
pozadovanych norem a standardd. Kvalitativni hodnoceni zaméstnanci byva nékterymi
vedoucimi Casto opomijeno, coz vede ke snizeni motivace a produktivity prace nékterych

jedinci.

3.5 Vzdélavani zaméstnanci a hodnoceni vzdélavani

Spolecnost si uvédomuje, ze zaméstnanci jsou tim nejcennéjSim zdrojem v podniku. Je tedy
velmi dilezité investovat do jejich osobniho rozvoje a vzdélavani, aby dochazelo k napliiovani
cili a rastu konkurenceschopnosti podniku. SnaZzi se proto nejen o neustale zvySovani irovné
technickych a odbornych znalosti svych fadovych pracovnikd, ale také o rozvoj klicovych
kompetenci manazert, ktefi musi byt schopni efektivné fidit a motivovat své podiizené.

Investice do vzdélavani a osobniho rozvoje se podniku vraci zejména v podobé podavani
lepsiho pracovniho vykonu, vys$$i kvality poskytovanych sluzeb, motivace a loajality
zamé&stnancl. Pii poskytovani vzdélavani vychazi spolecnost ABC z planu vzdélavani, ktery

je rozdélen na dil¢i plany, dle jednotlivych typt profesi a odpovida na nasledujici otazky:

e Jaké vzdelavani bude poskytnuto?

¢ Komu bude poskytnuto?

e Jakym zpisobem/metodou bude probihat?
e Kym bude poskytovano?

e Kdy a kde bude probihat?

e Jaké budou naklady?

e Jak a kym budou hodnoceny vysledky vzdélavani?

55



V podniku ABC existuje propracovany systém vzdélavani, ktery zahrnuje kromé zdkonnych
Skoleni také adaptacni proces, odborné kurzy a Skoleni, specidlni rozvojové programy pro
manazery a dotacni vzdélavaci programy. Vzdélavani probihd jak na pracovisti, tak mimo né;.
Vzdélavani na pracoviSti ma v daném podniku podobu instruktaZze, povéfovani pracovnim
ukolem ¢i pracovnich porad. Mimo pracovisté pak probihaji riznd Skoleni, seminafe a
workshopy, jenz zajiStuji organizace specializujici se na vzdélavani zaméstnanct. Vyuka tak
probiha pod vedenim kvalifikovaného lektora. Obsah kurzu a vyukové metody by mély odrazet

realné situace, s nimiZ se mohou zameéstnanci pii vykonu své prace setkat.

3.5.1 Zakonna Skoleni
V prvni fad€é musi podnik poskytnou v§em svym zaméstnanciim zdkonem stanovena (povinnd)
Skoleni jako je napfiklad bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci nebo protipozarni ochrana.
Skoleni BOZP a PO se standardné provadi pfi nastupu do zaméstnani a nasledné jednou ro¢né,
pokud nedojde v pribéhu roku k néjakym zméndm, o kterych by museli byt pracovnici
informovani. Zaméstnanci podniku ABC mohou tato Skoleni novée absolvovat online, z pohodli
domova. Dal§i povinnd Skoleni potfebna pro vykon néckterych profesi se doposud
fidila vyhlaskou €. 50/1978 Sb. o odborné zptsobilosti v elektrotechnice. Ta byla v roce 2022

zru$ena a nahrazena novou vyhlaSkou ¢.194/2022 Sb. Jedna se zejména o:

e Skoleni ve vztahu k dopravnim prostiedkim (Skoleni Fidi¢a firemnich vozidel,
obsluh motorovych manipulacnich voziki, obsluh pracovnich strojit)

o Skoleni p¥i pracich predstavujicich zvySené riziko ohroZeni zdravi (3koleni pro
vyskové préce, Skoleni elektrotechniki)

e Skoleni obsluh vyhrazenych technickych za¥izeni (Skoleni jefabnikii, vazati bfemen,

obsluhy pracovnich plosin)

3.5.2 Adaptace novych pracovniku
Adaptacni proces zac¢ind dnem nastupu do zamé&stnani a standardné trva tfi mésice. Prvni den
se prijaty uchaze¢ dostavi na jednu z pobocek, kde ho ¢eka tzv. ,,uvitaci den*. Setka se zde se
zastupci persondlniho oddéleni, svym nadfizenym, pfipadné se svymi budoucimi
spolupracovniky, pokud je pfijimano vice pracovnikl zaroven. Dozvi se zde veskeré informace

o spolecnost, jeji historii a ¢innosti jednotlivych divizi, aby ziskal celkovy ptehled o tom, co
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firma dé€la, jaké jsou jeji tspéchy apod. Pro kazdého pracovnika je zpracovan adaptacni plan,
se kterym zaméstnance sezndmi jeho piimy nadiizeny spolecné s persondlni asistentkou. Plan
stanovuje, co ma novy zaméstnanec védet, umét a splnit béhem nasledujicich tfech mésict.
Zaskolenim nového pracovnika je povéfen jeho piimy nadfizeny. Po prvnim mésici se
zamé&stnanec setkava s personalni asistentkou, kterd zjisti, zda byla naplnéna jeho ocekavani a
jak je ve firm¢ spokojeny. Po tfech mésicich jiz probiha celkové vyhodnoceni adaptace na
zakladé strukturovaného rozhovoru s nadfizenym. Vysledky hodnoceni jsou méfitelné, protoze

je vyuzivano skal.

3.5.3 Odborna skoleni
Spole¢nost nabizi rizna profesni certifikacni Skoleni, seminafe a workshopy, které slouzi
k prohlubovéni odbornych znalosti a rozsifovani kvalifikace pracovnikti. Poskytuje pfipravu ke
slozeni odbornych zkouSek urcenych pro vykon profese autorizovaného inzenyra,
autorizovaného technika & autorizovaného stavitele, kterou pordadd Ceskd komora
autorizovanych inzenyrii a technikli ¢innych ve vystavbé. Tato Skoleni probihaji zpravidla

mimo pracovisté a jsou zajiSténa externimi pracovniky.

3.5.4 Trénink manaZerskych dovednosti
Tento typ vzdélavani je poskytovan pracovnikim vysSiho a stfedniho managementu,
koordinatorim projektli a projektovym manazeriim. Tito pracovnici se ucastni prednasek,
workshopti a Skoleni zamétenych na rozvoj manazerskych dovednosti a tzv. ,,soft skills®. U¢i
se zde jak spravné vést lidi a pracovni tymy, jak je motivovat a stimulovat, ale také jak pracovat
se stresem nebo time managementem. Déle si mohou osvojit jazykové, komunikacni a
pocitacové dovednosti. Vyuzivanou metodou vzdélavani manazert je také skupinové
koucovéni, prednaskova cinnost pii vzdélavani podifizenych pracovnikli (zaucovani,
zaskolovani) a u¢ast na pracovnich poradach. Skoleni mohou byt individualni nebo skupinova

a ve vetSin€ piipadl byvaji usita na miru.

3.5.5 Dotované vzdélavaci programy
Firma ABC aktivné vyuzivd moznosti dotovanych vzdélavacich programi, které ji umoziuji
nejen rozvijet a zdokonalovat schopnosti svych zaméstnanct, ale také vyuzit finanéni podpory
od Evropské unie. Aktudlné je firma zapojena do opera¢niho programu ,,Zaméstnanost®, jehoz

hlavnim cilem je posilit dovednosti, znalosti a kli¢ové kompetence vybranych pracovnikii.
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Projekt nabizi vzdélavani v oblasti manazerskych dovednosti, "soft skills", komunikace, prava,
ucetnictvi a IT, a to v souladu s pozadavky moderniho trhu prace. Podminkou u¢asti na projektu
je zapojeni zaméstnanct spadajicich do v€kové kategorie 55 +. Do projektu se jiz zapojilo

okolo 100 zaméstnancti, pficemz témét polovina z nich spada do vyssi vékové kategorie.

3.5.6 Hodnoceni vzdélavani
Na konci vzdélavaciho programu se vzdy provadi hodnoceni, které zahrnuje ovéfeni G€innosti
vzdélavani a spokojenosti t€astnikli s obsahem, kvalitou lektorského zajisténi a zpiisobem
realizace. Efektivnost vzdelavani tedy posuzuje sdm zaméstnanec a nasledné i jeho pfimy

nadfizeny. Vzdélavani je ve vétSin€ ptipadu hodnoceno dle nésledujicich parametrt:

Obsah a struktura vyuky (dalezitost témat)

Pouzité metody a forma vyuky

Pouzité moderni metody a forma vyuky

Vyuziti modernich vyukovych technologii v pribéhu kurzu

Materidly pro ucastniky (piehlednost, snadna orientace, grafické zpracovani)
Odbornost lektora

Ptizptisobeni studijnich materialti a vyuky potfebam zamé&stnanct

Interaktivni zapojeni ucastnikt

Y X N A WD =

Kvalitativni Groven ptipadovych studii

10. Vyuziti ziskanych dovednosti v praxi

Vyhodnoceni probiha tak, ze kazdému parametru je pfifazen pocet bodii na skale od 0 do 10.

Vzdélavani miize byt tedy v kone¢ném souctu ohodnoceno maximalné 100 body.

3.6 Péce 0 zaméstnance

Péce o zaméstnance ve firmé ABC zahrnuje nejen povinnou smluvni péci, kterd se fidi
legislativou, pracovnépravnimi piedpisy, kolektivnimi, pracovnimi a jinymi smlouvami, ale 1
dobrovolnou péci nad ramec zdkona. ProtoZe si spolecnost svych zaméstnanct velice vazi,
snazi se pro né vytvaret bezpené pracovni prostiedi, ptijemnou pracovni atmosféru a nabizi i
fadu benefitl v podob¢ prispévku na stravovani, péti tydni dovolené, dvou dnii zdravotniho
volna, Multisport karty, pfispévku na penzijni pfipojisténi, odmény za doporuceni nového

zamé&stnance, odmény pii pracovnim jubileu, pfispévku na narozené dité, sluzebniho
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automobilu, telefonu, notebooku nebo vyhodného telefonniho a datového tarifu. Nabidka

jednotlivych benefit zavisi na pracovni pozici.

3.6.1 Pracovni doba a doba odpocinku
Pracovni doba je u vétSiny pracovnich pozic stanovena na 40 hodin tydné a je rovnomeérné
rozvrzena na osmi hodinovy jednosménny provoz. Pracovni doba se 1i8i u servisnich technikd,
kteti musi byt v pohotovosti a dorazit na misto uréeni nejpozdéji do 4 hodin od nahldSeni
poruchy, tudiZ pracuji i o svatcich a vikendech. Pracovnikiim na nékterych vyssich pozicich je

povolen ¢astecny ,,home office a maji pruznou pracovni dobu.

Délka doby odpocinku mezi sménami ¢ini zpravidla minimalné jedenact hodin. Piestavka na
jidlo a odpocinek je zaméstnanciim poskytovana nejdéle po Sesti odpracovanych hodinach a

trva nejmén¢ 30 minut.

3.6.2 Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
Zdravi zaméstnancl je pro podnik ABC tou nejvyssi prioritou. Je kladen velky diiraz na
bezpecnost a ochranu zdravi pfi préci, zejména pokud se jednd o praci v terénu. Vzhledem
k fyzické ndro¢nosti n¢kterych profesi je vyzadovan dobry zdravotni stav, proto musi vSichni
pracovnici absolvovat pravidelné zdravotni prohlidky u smluvniho Iékate. Zakonnou
povinnosti podniku je tedy zajistit vesSkeré potfebné ochranné pomtcky a fadné své pracovniky
proskolit ohledné BOZP a PO. Pracovnici pak musi dodrzovat veSkeré pokyny a nafizeni, aby
neohrozili své zdravi nebo zdravi svych spolupracovnikl. V podniku ABC také dochézi
k pravidelné identifikaci moznych rizik, pro jednotlivé typy pracovnich pozic a jednotliva
pracovisté. Cilem je vyhodnotit veskera rizika, kterd mohou nastat, navrhnou mozn4 opatieni a

podniknout patti¢né kroky k eliminaci téchto rizik.

3.6.3 Péce o Zivotni prostiedi
Spole¢nost ABC si uvédomuje, ze svou ¢innosti zatéZuje Zivotni prostfedi, proto se snazi
podnikat zodpovédné a co nejvice eliminovat mozné negativni dopady. V rdmci podniku jsou
nastaveny procesy identifikace a hodnoceni environmentalnich aspektii. Jsou analyzovany
¢innosti, béhem kterych environmentalni aspekty vznikaji a posuzuje se do jaké oblasti
zivotniho prostiedi spadaji. V neposledni fad¢ se zjist'uje, jak mohou dané aspekty ovlivnit

celou spole¢nost. Podnik také ziskal certifikat ,,Zelena firma* v rdmci stejnojmenného projektu.
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Zaméstnanci maji napiiklad moznost zbavit se starych opotifebovanych elektrospotiebici,
prostiednictvim sbérného boxu, ktery se nachazi v arealu spolec¢nosti. Tim spole¢nost se svymi
zamé&stnanci vyznamné pfispivd k ochrané Zivotniho prostfedi. Na zakladé dodrzovani

stanovenych pravidel je firma opravnéna pouzivat logo ,,Zelena firma* viz nasledujici obrazek.

Obrazek 8 — Logo "Zelena firma"

gl ®
Zelena firma

Zdroj: (30)

3.6.4 Pracovni vztahy
Spolecnost si velmi zakladd i na dobrych pracovnich vztazich a tymové spolupraci. Mezi
pracovniky panuje spiSe uvolnénd, pratelska atmosféra. Zaméstnanci navic mohou kdykoli
vyjadrit svij nazor a poskytnout tak zpétnou vazbu vedeni podniku. V ramci utuzovani
pracovnich vztaht je pro zaméstnance kazdoro¢né poradan vano¢ni vecirek a pro zaméstnance
na vysSich pracovnich pozicich jsou také v pribéhu roku poradany riizné teambuildingové akce,

napiiklad v podobé bowlingovych turnaji a dalSich sportovnich aktivit.

3.6.5 Pracovni prostiedi
Pracovni prostiedi pfedstavuje soubor faktorii, které plsobi na ¢lovéka a ovliviiuji ho béhem
vykonu prace. Tyto faktory mohou pozitivné nebo negativné ovlivnit nejen pracovni vykon, ale
také spokojenost pracovnikil ¢i jejich zdravotni stav. Spolecnost se samoziejmée snazi vytvaret
vhodné pracovni prostfedi pro vSechny své zaméstnance, ale ne vSechny faktory dokaze
ovlivnit. VSe se odviji od toho, v jakém pracovnim prostedi se zaméstnanci pohybuji, zda se

jedna o praci v terénu, tedy ve venkovnim prostiedi, kde nebyvaji podminky pfili§ piiznivé,
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nebo zda se jednd o praci v kancelafi, kde je naopak jednodussi dané faktory ovlivnit. Pii praci
v terénu je kladen dlraz na bezpecnost prace a fadné pouzivani ochrannych pracovnich
pomtucek, nebot’ zde hrozi vétsi nebezpeci trazu. Ve vétSiné piipadi se jednd o fyzicky
naro¢nou praci, kterou je potifeba vykondvat za jakéhokoli pocasi. Dale mohou pracovniky
negativné ovlivnit pfili§ vysoké nebo naopak pfili§ nizké teploty, prasnost, hluk, rizné vibrace
a otiesy. Co se tyce prace ve vnitinich prostorach spolecnosti, jsou zde klimatizované zasedaci
mistnosti vybavené dataprojektorem. Administrativni pracovnici a manazefi pracuji
v poklidném, Cistém a dobfe osvétleném prostiedi moderné vybavenych kancelaii. Kancelare
jsou standardné¢ vybaveny modernim kancelafskym nabytek, koberci, velkymi okny
s zaluziemi, pocitaci, topenim a klimatizaci. Zaméstnanci maji také k dispozici spolecnou
kuchynku a mohou vyuzit venkovniho parkovisté, které se nachazi pfed budovou. Pfipadné
mohou vyuzit gardzi, nachdzejicich se v suterénu budovy. Je bran zietel i na bezpeci

zamgstnanct, proto je ke vstupu do budovy potieba zaméstnanecka ID karta.
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3.7 Shrnuti

V této kapitole autorka analyzovala vybrané ¢innosti fizeni lidskych zdroji v podniku ABC.
Vytvateni a analyza pracovnich mist vychézi z aktualnich potfeb daného podniku a odviji se od
poctu pracovnich zakazek. Pracovni mista zde vznikaji bud’ uvolnénim stavajiciho pracovniho
mista nebo vznikaji ipln€ nova pracovni mista, vychazejici z aktudlnich potfeb zamé&stnavatele.
V ptipad¢ vzniku nového pracovniho mista musi byt nejprve zpracovana analyza, jejimz
vysledkem je popis a specifikace pracovniho mista. Co se tyce planovani lidskych zdroju,
spolecnost se jim doposud pfili§ nezabyvala. V soucasné dob¢ neexistuji zadné dlouhodobé;jsi
plany pro pfijimani novych zaméstnanci, obsazovani volnych pracovnich pozic, hodnoceni,
odménovani ani propousténi zameéstnanctl. Jediny plan, ktery byl zpracovan na delsi ¢asové
obdobi je plan vzdélavani pracovnikd. Tato situace ma za nésledek, ze persondlni plany
nemohou byt ani v souladu se strategickymi plany podniku. Spole¢nost se jiz delSi dobu potyka
s nedostatkem pracovnich sil, a proto aktivné hledd vhodné kandidaty, ktefi by mohli obsadit
volné pracovni pozice. V soucasnosti také probihd systemizace pracovnich mist. Spole¢nost
ABC ziskava pracovniky, jak z internich, tak z externich zdrojii, pficemz dava prednost
internim zaméstnanctim, zejména pii obsazovani vedoucich a manaZzerskych pozic. K inzerci
volnych pracovnich mist vyuziva svych webovych stranek, pracovnich portald, socidlnich siti
¢1 mesi¢niho newsletteru Dobré zpravy. Déle spolupracuje s ufadem prace a vyuziva vnitiniho
systému doporuceni, kdy interni zaméstnanec doporuci nového zaméstnance. Ptijimaci fizeni
je jednokolové ¢i vice kolové, v zavislosti na typu pracovni pozice. Ve vétSiné piipadii byva
nejprve posuzovan zivotopis, piipadné motivaéni dopis. U nizSich pracovnich pozic neni
zivotopis striktné vyZadovan. Pohovor miZe byt osobni, telefonicky nebo formou video hovoru.
Pti fizeni zaméstnanct je uplatiiovan autoritativni styl fizeni, kdy vedouci pracovnik vyzaduje
od svych podfizenych striktni dodrzovani veSkerych pokynli. V podniku dochdzi pouze
k neformalnimu hodnoceni a zaméstnanci byvaji hodnoceni spiSe kvantitativné nez
kvalitativné. Existuje zde propracovany sytém vzdélavani, ktery zahrnuje kromé zédkonnych
Skoleni také adaptaci novych pracovnikli, odborné vzdélavani, rozvojové programy pro
manazery a dotacni vzdélavaci programy. Vzdélavani probihd jak na pracovisti, tak mimo né;.
Efektivnost vzdélavani posuzuje zaméstnanec, kterému bylo vzdélani poskytnuto i jeho pfimy
nadfizeny. Péce o zaméstnance podniku ABC zahrnuje nejen povinnou smluvni péci, ale také

dobrovolnou péci nad rdmec zékona.
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4 ZHODNOCENI ANALYZY, NAVRHY, DOPORUCENI

V zavérecné kapitole této bakalaiské prace budou zhodnoceny vysledky analyzy fizeni lidskych
zdroji v podniku ABC a.s. Prostfednictvim komparace teoretickych poznatkd a vysledka
analyzy budou formulovdna moZzna opatfeni, pomoci nichz by mohl podnik dosdhnout vyssi

efektivnosti v oblasti fizeni lidskych zdroji.

Ptestoze je spole¢nost ABC a.s. povaZovana za jednoho z pfednich dodavatelt informacnich a
komunikacnich technologii a jednd se o UspéSnou a stabilni spolecnost, kterd se na trhu
pohybuje jiz desitky let, shledala autorka bakaldiské prace nésledujici nedostatky v fizeni

lidskych zdrojt.

Na zéklad¢ analyzy byly zjistény velké mezery zejména v planovani lidskych zdroji.
V podniku ABC a.s. zatim neexistuji Zadné stfednédobé nebo dlouhodobé plany tykajici se
pfijimani novych zaméstnancii, obsazovani volnych pracovnich mist, hodnoceni pracovniho
vykonu, motivace, odménovani nebo propousténi a penzionovani zaméstnanci. Jediny pléan,
ktery byl v podniku doposud zpracovan z dlouhodobégjsiho casového hlediska je plan
vzdélavani. Pro ostatni persondlni Cinnosti momentalné existuji pouze operativni plany
s kratkodobym ¢asovym horizontem, které vychéazeji z aktudlnich potieb podniku. Tim padem
neexistuje ani ndvaznost na strategicky plan spole€nosti, coz mize vést ke snizeni vykonnosti
celého podniku. Personélni planovani by pfitom mélo byt klicové nejen pro provadeéni dalSich
personalni ¢innosti, dosazeni vyty€enych cild, ale také pro vysledné zhodnoceni efektivnosti
fizeni lidskych zdrojii. Pokud v podniku nedochézi k planovani, neni mozné posoudit, zda bylo
dosazeno stanovenych cilii, ani nelze odhalit slab4 mista a realizovat ndpravna opatieni.

Vzhledem k této skutecnosti by autorka doporucila zpracovat sttednédobé 1 dlouhodobé plany
jednotlivych personélnich ¢innosti, které budou vychazet ze strategického planu, tak aby firma
dosahovala nejen persondlnich cill, ale sméfovala i k naplnéni cila strategickych. Vzhledem
k neustalému vyvoji a rychle se ménicimu trznimu prostfedi nemtize byt pldnovani pouze
jednorazovou ¢innosti. Planovani by mélo byt systematické a podnik by mél provadét pribézné
kontroly, na zéklad¢, kterych bude mozné posoudit, zda je plan dostatecné efektivni a zda vede
k dosazeni stanovenych cili. V pifipadé odhaleni chyb ¢i nedostatki by mél byt plan

modifikovan.
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V disledku nedostate¢ného pldnovani bude spolecnosti v blizké dobé ¢init velky problém
vysoky vék zaméstnanci. StarSi zaméstnanci budou postupné odchazet do dichodu a
spolecnost za né¢ bude muset sehnat odpovidajici ndhradu v podobé kvalifikovanych
pracovnik. Podnik se diky tomu muze potykat se snizenou motivaci seberozvoje
pfeddiichodovych zaméstnanctli a zaroven s nedostatkem zkuSenosti u novych pracovniki.
Firma si dany problém uvédomuje a jiz zacala podnikat prvni kroky k jeho odstranéni.
Momentalné se za¢inaji sestavovat sttednédobé plany propousténi a penzionovani zaméstnanct
a jsou vytipované pracovni pozice, které budou muset byt obsazeny novymi, dostatecné
kvalifikovanymi pracovniky, béhem nésledujicich dvou az tfi let. Do budoucna firma planuje
vytipovat i pozice, které bude potieba obsadit v delSim casovém horizontu a zpracovat
dlouhodobé plany propousténi a penzionovani zaméstnancti.

Autorka v tomto ptipadé¢ doporucuje zacilit ndborové aktivity zejména na mladsi vékovou
kategorii potencialnich uchazect. Zvolila by cestu aktivni spoluprace s odbornymi ucilisti,
sttednimi, vy$§imi odbornymi a vysokymi Skolami. Firma by mohla vybrané skoly oslovit a
nabidnout jim moZznost odborné exkurze pro jejich studenty. Béhem exkurze by se studenti
seznamili s pracovnim prostfednim, podnikovou kulturou a pracovni naplni jednotlivych
profesi. Firma by téz mohla urcit pracovniky, ktefi budou Skoly pravidelné navstévovat,
napiiklad jednou ro¢né, a ti by prostfednictvim prezentace poskytli studentiim informace o
podniku, nastinili moznosti uplatnéni v jejich spolecnosti a odpovédéli na ptipadné dotazy
studentii. V soucasné dob¢ firma umoznuje studentim vykonavat pouze odbornou praxi ¢i staz
v ramci studia, ale neni nastavena zddnd dlouhodobd smluvni spoluprice mezi firmou a
vzdélavaci instituci. Skola by tak mohla navazat partnerstvi s nékterymi skolami, coZ by bylo
vyhodné jak pro skolu a jeji studenty, tak i pro firmu. Studentlim by se naskytla moznost ziskani
praktickych zkuSenosti jiz v pribéhu studia, pfipadné moznost néstupu na odpovidajici
pracovni pozici po dokonceni studia. Firma by si tak mohla vychovavat své potencidlni
zaméstnance a pripravit je na vykon budouciho povolani ve své firme.

Kromé vyse zminénych aktivit by se spolecnost mohla ucastnit veletrhu pracovnich piilezitosti
ve svém okoli. S ndborem novych zaméstnancii jsou také spojeny vysoké naklady, zejména na
vzdélavani, ty by mohla firma ¢asteCné snizit tak, ze by se star§i zkuSeni pracovnici stali

mentory a piedavali své cenné zkusSenosti mlad$im a mén¢ zkusenym kolegim.

Nedilnou soucasti fungovéani kazdého podniku je také hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanct, u kterého autorka rovnéz odhalila urcité slabiny, a proto ptedklada nékolik navrha

ke zlepSeni.
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V podniku ABC dochazi pouze k neformalnimu hodnoceni, kdy je vykon podnikovych
zamé&stnancl hodnocen jejich pfimym nadiizenym, béhem plnéni zadanych pracovnich tkolt.
K formalnimu hodnoceni, které je pro zaméstnance mnohdy vice motivujici a 1ze diky nému
zaméstnance stimulovat k dosazeni lepsiho pracovniho vykonu, bohuzel nedochazi. Hodnoceni
navic byva spiSe kvantitativni nez kvalitativni, coz mize vést k demotivaci produktivnich
jedinct z fad zaméstnanctll a ke snizeni produktivity préce.

Autorka by v této oblasti doporucila nastavit takovy systém hodnocent, ktery bude systematicky
a bude probihat v pravidelnych ¢asovych intervalech, jednou az dvakrat rocné. Hodnoceni by
mélo mit vliv na odménovani zaméstnancti nebo na jejich rozvoj a vzdélavani. Na zakladé
hodnoceni by méli byt pofizovany zdznamy, které budou nedilnou soucésti osobni slozky
kazdého podnikového zaméstnance. Pti hodnoceni by mohlo byt vyuzivano hodnoticich §kal a
motivaéné hodnoticich rozhovord.

V ptipadé¢ hodnoceni dle hodnoticich $kal by autorka zvolila Sestidilnou kombinovanou
hodnotici stupnici od 1 do 6, kdy 1 pfedstavuje nejslabsi vykon a 6 naopak nejlepsi vykon. Diky
sudému poctu stupnii je mozné¢ se vyhnout sttedové hodnoté, ktera odpovidd primeéru.
Jednotlivé stupné budou doplnény odpovidajici slovni charakteristikou, takze bude pro
hodnotitele snazsi odlisit rozdily mezi jednotlivymi hodnoticimi stupni. Tuto metodu muize
podnik vyuzit pro hodnoceni fadovych i vedoucich pracovnikd, jelikoz je jednoduchd, casové
nenarocna a lze ji vyuzit jak pro hodnoceni vykonu, tak i pro hodnoceni kompetenci. Diky
kombinované stupnici se daji ziskat piesnéjsi informace o hodnocenych pracovnicich, protoze
zahrnuje nejen neverbalni, ale i verbalni hodnotici stupnici, a je tak mozné dany vykon ¢i
vlastnosti hodnoceného zaméstnance blize specifikovat.

Obdobné lze vyuzit i metodu BARS, ktera téz vyuziva klasifikani stupnice pro hodnoceni
jednotlivych aspektt pracovniho chovani a ke kazdému stupni je pfifazen vzorovy slovni popis.
Opét je mozné vyuzit Sestidilnou hodnotici stupnici. Diky této metod€ by byly zhodnoceny
nejen vysledky prace, ale 1 dal$i mozné faktory jako je pfistup k préci, pracovni chovani,
dodrzovani pracovnich postuptl, plnéni terminti apod.

K motiva¢né Fizenym rozhovorim dochdzi v podniku ABC a.s. pouze v pfipad¢ pfijeti
nového zaméstnance, po ukonceni adaptacniho programu. Autorka by doporucila provadét tyto
rozhovory v pravidelnych ¢asovych intervalech, dvakrat rocné. Mimo to by mohly rozhovory
probihat i v pfipadé, kdy dochdzi k horizontélni ¢i vertikalni mobilit¢ zaméstnanct. Vzhledem
k ¢asové narocnosti mize byt obtizné vést rozhovor s kazdym zaméstnancem, a proto by

autorka doporucila zaméfit tuto metodu hodnoceni alespoil na vedouci pracovniky na nizsi a
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sttedni urovni fizeni (stavbyvedouci, vedouci Gtvari a divizi, projektovy manazer apod.). Pokud
by se tato metoda osvédcila, mohl by ji podnik déle aplikovat i na fadové zaméstnance.
Samotny rozhovor by mél byt strukturovany a trvat pfiblizn€ jednu hodinu. Je vhodné
hodnocené zaméstnance v predstihu informovat o terminu, ¢asu a pribéhu rozhovoru, naptiklad
prostiednictvim e-mailu a poskytnout jim potfebné podklady v podobé dotazniku ¢i
hodnoticiho formulédfe. Hodnoceny pracovnik by se mél na rozhovor nalezité pfipravit a sim
zhodnotit svlij dosavadni vykon a posoudit své silné a slabé stranky. Nasledné¢ mu bude
poskytnuta zpétna vazba ze strany jeho pfimého nadiizeného. Ten béhem rozhovoru zhodnoti,
zda bylo dosazeno stanovenych cili za uplynulé obdobi, jak zaméstnanec plnil zadané tkoly a
zaroven stanovi cile pro dal$i obdobi. Dale shrne, co se zaméstnanci v daném obdobi povedlo
a nepovedlo, posoudi Uroven jeho kompetenci a vytvoii navrh pro dalsi rozvoj a vzdélavani.
Pisemny zadznam z rozhovoru bude nésledné predam personalnimu oddéleni. Tuto metodu
autorka zvolila jako vhodnou, protoZe se nejedna pouze o hodnoceni ze strany nadtizeného, ale
1 podfizeny miZe v tomto piipad¢ vyjadfit svij ndzor a poskytnout zpétnou vazbu svému
nadfizenému. Mohou tak spole¢nymi silami najit cestu ke zlepSeni, coz povede nejen k vétsi
motivaci, spokojenosti a loajalit¢ zaméstnanct, ale i1 zlepSeni podnikové kultury a interni
komunikace.

Hodnotici rozhovory by bylo mozné doplnit o metodu 360° zpétné vazby, kdy je pracovnik
hodnocen dal§imi lidmi zjeho pracovniho prostfedi, tedy jeho pfimym podiizenymi,
nadfizenym, spolupracovniky, zdkazniky ¢i dodavateli. To by umoznilo ziskat detailnéjsi
informace o daném pracovnikovi z riznych thli pohledu a nedochdzelo by tak ke zkresleni
v pfipad¢ zaujatosti nadfizeného vici n€kterému ze zaméstnancu.

Kritéria hodnoceni by méla byt stanovena v zédvislosti na typu pracovni pozice. Jinak bude
spole¢nost hodnotit fadového pracovnika a jinak pracovnika na vedouci pracovni pozici, nebot
maji odli$nou pracovni néplii, pravomoci a odpovédnosti. Radovi pracovnici by mohli byt
hodnoceni dle nasledujicich kritérii: kvalita a kvantita odvedené prace, vCasnost plnéni
pottebné ke splnéni daného tkolu ¢i vykon dané profese, podnikové vzdélavani, samostatnost,
tymova spoluprace, motivace, ochota, zptisob jednani vii¢i zdkazniklim, zptisob chovani viici
spolupracovnikiim.

U vedoucich pracovniki by mohla byt kritéria nasledujici: dosazeni cile, schopnost vést a
motivovat podfizené, organiza¢ni schopnosti, rozhodovaci schopnosti, komunikacni

dovednosti nebo schopnost fesit krizové situace.
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Diky témto navrhiim by bylo mozné vytipovat klicové pracovniky, o které podnik nechce, a

hlavné nesmi za zadnou cenu piijit a kteti by mohli byt nasledniky v manazerskych funkcich.

Poslednim shledanych nedostatkem vyplyvajicim ze SWOT analyzy je absence centralniho
personalniho informaéniho systému. Spolecnost vyuzivd pro podporu jednotlivych
personalnich ¢innosti pouze nékolik dil¢ich informacnich systému (napt. SharePoint pii analyze
a vytvareni pracovnich mist).

Dle autorky by méla firma zainvestovat do komplexniho personalniho informac¢niho systému,
aby mohla spravovat veskeré udaje na jednom misté a nepouzivala pro kazdou persondlni
¢innost odlisny software. Tim by spolecnost v mnoha ohledech usnadnila praci pracovnikiim
persondlniho odd¢leni a zvysila by se i efektivnost fizeni lidskych zdroji. Doslo by nejen ke
snizeni administrativni naro¢nosti, zlepSeni kvality, dostupnosti a pfehlednosti informaci, ale

také by firma dokézala 1épe odhalit mozné rezervy.

U ostatnich analyzovanych personalnich ¢innosti nebyly zjiStény zadné vyrazné nedostatky, a

proto neni potieba se jim v této kapitole v€novat a podavat navrhy na zlepSeni.
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ZAVER

Cilem této bakalatské prace bylo provést analyzu vybranych ¢innosti fizeni lidskych zdroja ve
vybraném podniku a navrhnout mozna doporuceni ke zvySeni efektivnosti fizeni lidskych
zdroji, na zéklad¢ zpracované analyzy. Vybranym podnikem byl podnik ABC a.s., ktery se

zabyva poskytovanim profesiondlnich sluzeb v oblasti informa¢nich a komunikac¢nich

technologii.

Pro naplnéni stanoveného cile byla prace rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast a clenéna
do ctyt kapitol. Pfi zpracovani teoretické ¢asti bakalaiské prace autorka vychazela z poznatki
nabytych studiem odborné literatury, tykajici se dané problematiky. Pfi zpracovani praktické
Casti naopak Cerpala z informaci uvedenych na webovych strankach spolecnosti, z internich
dokumenti a informaci ziskanych na zéklad€ rozhovorl se zéstupci personalniho oddé¢leni

spole¢nosti.

V uvodni kapitole se autorka zabyvala vymezenim zédkladnich teoretickych pojmi z oblasti
managementu a fizeni lidskych zdroji. Definovala pojmy jako management, manaZer nebo
manazerské funkce. Dale vymezila pojem fizeni lidskych zdroji, véetné popisu jednotlivych
personalni ¢innosti, mezi které patii: analyza pracovnich mist, planovani lidskych zdroju,
obsazovani volnych pracovnich mist, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct,
motivace a odméinovani, vzdélavani a hodnoceni vzdélavani, péce o zaméstnance a vyuzivani

personalniho informacniho systému.

Druhou kapitolu autorka vénovala samotnému podniku, ktery byl z divodu zachovani
anonymity pojmenovan jako podnik ABC a.s. V tvodu kapitoly podnik stru¢né ptedstavila
véetné jeho historického vyvoje. Dale autorka charakterizovala podnikovou organizacni
strukturu a pfiblizila ¢innost jednotlivych ttvart a divizi. V zavéru kapitoly zpracovala SWOT

analyzu, pomoci niZ identifikovala silné a slabé stranky podniku, stejné tak ptilezitosti a hrozby.

Ve treti kapitole provedla analyzu vybranych ¢innosti fizeni lidskych zdroji v podniku ABC
a.s. a zaméfila se na tyto personalni ¢innosti: vytvareni a analyza pracovnich mist, planovani
lidskych zdrojii, obsazovani volnych pracovnich mist, fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,

vzdélavani zaméstnancl a péce o zaméstnance.
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Zavere€na kapitola bakalarské prace byla zpracovana na zdkladé komparace teoretickych
poznatkl a vysledkl analyzy fizeni lidskych zdroji. Autorka zde pfedlozila navrh moznych

doporuceni ke zvyseni efektivnosti fizeni lidskych zdroja, v podniku ABC a.s.

Autorka na zékladé zjisténych vysledki doporucila sestavit plany jednotlivych persondlnich
Cinnosti, zejména stfednédobého a dlouhodobého charakteru. Ty by mély vychazet ze
strategického planu podniku a sméfovat nejen k naplnéni persondlnich cili, ale 1 k dosazeni
strategickych cili podniku. Déle autorka doporucila zlepSit zpisob hodnoceni vykonu
pracovnikl tak, aby bylo pravidelné, systematické a byly z néj pofizovany zdznamy, které
budou soucasti osobni slozky kazdého zaméstnance. Bylo by tak snadnéjsi vytipovat klicové
zamé&stnance a vytvafet manazerské rezervy. Také by bylo dobré vice pracovat s motivaci
zamgstnancl, ti by mohli byt ¢astéji hodnoceni kvalitativné napt. formou pochvaly za dobie
odvedenou praci. Poslednim doporuc¢enim autorky je investovat do komplexniho personalniho
systému v ramci kterého bude podnik moci spravovat veskeré personalni ¢innosti, a dojde tak

ke snizeni administrativni zatéze pracovnikii personalniho odd¢leni.
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Priloha A: Vyzkumné otiazky

Vytvafeni a analyza pracovnich mist

Kdo analyzuje praci?

Jak probiha analyza pracovnich mist?

Kdy a jak dochazi k vytvateni pracovnich mist?
Ma podnik zpracované dokumenty jako je
specifikace a popis pracovniho mista?

Planovani lidskych zdrojt

Dochazi v podniku k planovani lidskych zdrojt?
Existuje vazba na strategické planovani podniku?
V jakém Casovém horizontu jsou personalni plany
zpracovavany?

Jaké konkrétni personalni plany v podniku
existuji?

Obsazovani volnych pracovnich mist

Dochazi v soucasné dobé k ptijimani novych
zaméstnanct?

Jak probiha nabor novych zaméstnancti?

Jakym zplisobem jsou oslovovani potencialni
uchazeci, ptipadné kde se mohou dozvédét o volné
pracovni pozici?

Jaké jsou kladeny pozadavky na uchazece
(vzdélani, odborna praxe apod.)?

Jaké dokumenty jsou od uchazect vyzadovany?
Jak probiha ptijimaci pohovor?

Probihaji pohovory také telefonickou ¢i online
formou?

Maji pti obsazovani volnych pracovnich mist
prednost uchazeci z fad zaméstnancii?

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
zamgstnancl

Kdo hodnoti zaméstnance?

Jakym zptisobem probiha hodnoceni pracovniho
vykonu (formalni, neformalni)?

Jaka je frekvence hodnoceni zaméstnancii?
Existuje evidence hodnoceni pracovniho vykonu?
Ma podnik vytipované klicové zaméstnance?
Existuji manazerské rezervy?

Vzdélavani zaméstnanct a hodnoceni vzdélavani

Dochazi k podnikovému vzdélavani?

Jedna se pouze o zakonné povinné vzdélavani
(BOZP, skoleni fidi¢d apod.) nebo dochazi jeste
k dalsimu odbornému vzdelavani zaméstnanci nad
ramec zakona?

Jak probiha adaptacéni proces?

Je vzdélavani vyuzivano jako forma odmény pro
zameéstnance?

Jaka forma a jaké metody vzdélavani jsou
vyuZzivany?

Komu a v jakych ptipadech je vzdélavani
poskytovano?

PécCe o0 zaméstnance

Je zaméstnanciim poskytovana pouze zakonem
stanovena povinna péce nebo je zaméstnancim
poskytovana i dal$i dobrovolna péce nad ramec
zakona?

Pracuji zaméstnanci ve sménném provozu?
Existuje moznost poskytovani zpétné vazby ¢i
vyjadifovani nazori?

Je kladen vyssi diiraz na BOZP vzhledem k povaze
pracovni naplné u nékterych pracovnich pozic?

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha C: SWOT analyza podniku ABC a.s.

POMOCNE
(k dosaZeni cile)

SKODLIVE
(k dosaZeni cile)

~~
)
Q
]
\_‘.5
=i
o S
=3
z =
>$
)
.-
=
<
g

STRENGHTS (silné stranky)

Historie firmy

Oddanost, loajalita zamé&stnanct
Tymova spoluprace

Zkusenosti, Know-how
Profesionalita a komplexnost
poskytovanych sluzeb

Stabilita

Potencial

Pozice na trhu

Certifikace ISO

Certifikat ,,Zelena firma“

WEAKNESSES (slabé¢ stranky)

Komunikace a spoluprace mezi
divizemi

Informacni systémy (absence
CRM a PIS)

Neefektivni fizeni lidskych zdroji

w 7

VNEJSI
(atributy prostiedi)

OPPORTUNITIES (piilezitosti)

Perspektivni segmenty trhu
Dotacni program EU
Vyvoj technologii

Rozvoj hostingovych a
housingovych sluzeb

THREATS (hrozby)

Konkurence v daném odvétvi
Ekonomicka situace

Rist cen energii, materialt
Saturace telekomunikaci
Politicka situace

Nedostatek kvalifikovanych
pracovnikill na trhu prace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha D: Popis a specifikace pracovniho mista

Analyza pracovniho mista

Pracovni misto Pracovnik Analyzoval
PROJEKTANT
Nadrizenost Podfizenost
Neni Vedoucimu projekce
Napli prace (co pracovnik déla) vahy (%)

1. Zpracovava projekty riznych stupnd rozpracovanosti v oblasti slaboproudé elektriky

2. Vede projektovou dokumentaci (technické zpravy, vykresy)

3. Zajistuje podklady pro tisk a déld vazby dokumentu

4. Ridi a koordinuje projekt

5. U¢astni se kontrolnich dni

6. Spolupracuje na projektu s ostatnimi profesemi v ramci celé spolecnosti a i v ramci dalSich projektovych tyma

7. Zajistuje vyjadreni spravc( dotéenych organizaci k projektové dokumentaci

Naroky (pozadavky) pracovniho mista

Vyznam poZadavku na pracovni misto A D E
5 1. VS technického zaméteni - elektro, dopravni (je mozny i X
S B absolvent)
s 2
28 2. Znalost odborné anglictiny
[} "
€2
s~ 3. Vyborna znalost AutoCad, uZivatelska znalost MS office
o
o v
4. RP skupiny B X
5. DUslednost, peclivost X
= 6. Flexibilita X
Q
N
g 7. Ochota zvysovat odbornou zplsobilost X
[7]
(%]
8. Samostatnost, iniciativa X
9. Zodpovédnost, spolehlivost X
2 . o X
e 11. Komunikace, vyjednavani
g e X
3 12. Komunikace zakaznickd
o©
£ 13. Souznéni s firmou X
‘S
3 14. UdrZovani a upevriovani vztaht se zakaznikem X
Zdroj: vlastni zpracovani dle typového katalogu funkci (profesi) spolecnosti ABC a.s.
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