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ANOTACE

Cilem prace je analyza rizeni lidskych zdroju ve vybraném podniku s naslednym zhodnocenim

vysledkit a navrhy na zlepseni soucasného stavu.
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TITLE
Human resource management in the selected organization
ANNOTATION

The aim of the thesis is to analyse the human resource management in a selected company

followed by a discussion of the results in order to suggest improvement of the status quo.
KEYWORDS

Management, Human Resources Management, activities in Human Resources Management,

company.
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Uvob

Tato diplomova prace bude zaméfena na fizeni lidskych zdroji ve vybrané organizaci.
V dne$ni dobé¢ si jiz manazefi plné¢ uvédomuji dilezitost lidského kapitalu, ktery je zcela
stézejni v uspéchu a dlouhodobém rozvoji jakékoli organizace. Samoziejmé ve spolecnosti
hraji dilezitou roli i ostatni zdroje, jako jsou napiiklad technologie, informace ¢i finan¢ni
zdroje, je vsak dulezité si uvédomit, ze spole¢nost mize vlastnit sebelepsi technologie, ale
pokud je nebude efektivné vyuzivat, ztraceji na své hodnoté, coz nas opét navraci

k problematice kvality lidskych zdroji.

Dalsim diivodem, pro¢ by spolecnosti mély vénovat zvySenou pozornost lidskym zdrojim,
je, Ze se jedna o cenny (kliCovy) vstup, ktery je znacné€ nakladovy. Jestlize je lidsky kapital

kvalitni a jedine¢ny, pak vytvafi jen té€zko piekonatelnou konkurené¢ni vyhodu na trhu.

Soucasna situace, kdy na trhu prace panuje obecny nedostatek kvalifikované pracovni sily
a je vice nez tézké najit kvalitni pracovniky, jesté zvySuje dulezitost lidskych zdroji. Pokud
spole¢nost nalezla vhodné a kvalifikované zaméstnance, je zcela zasadni vzbudit v nich
loajalitu ke spolecnosti. Vytvofit dobré pracovni prostfedi, spravnou motivaci a objektivni

ohodnoceni je dobrym zacatkem na cesté k uspéchu organizace.

Vzhledem Kk aktualnosti a vyznamnosti tohoto tématu v dne$ni dobé& se autorka rozhodla

fizeni lidskych zdroji ve vybrané organizaci zvolit jako téma jeji diplomové prace.

Cilem prace je analyza ftizeni lidskych zdroji ve vybraném podniku s naslednym

zhodnocenim vysledki a navrhy na zlepSeni soucasného stavu.

Prace bude rozdélena do dvou hlavnich ¢asti, teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast bude
tvotena prvni kapitolu slouzici k seznameni ¢tenafe s teoretickymi souvislosti. V prvni ¢asti
kapitoly se autorka bude vénovat zakladnim pojmum, jako jsou lidsky kapital, lidské zdroje,
pojem fizeni lidskych zdroji a jeho funkce, tkoly, modely a cile. Nasleduje podrobna analyza
jednotlivych persondlnich ¢innosti. Analyza bude za¢inat persondlnim planovanim, pokracovat
ziskdvanim a vybérem zameéstnancli, hodnocenim, odménovanim, vzdélanim a rozvojem
a posledni ¢ast kapitoly se bude vénovat pracovnim vztahtim. V teoretické Casti autorka bude
vyuzivat metodu literarni reSerSe z odborné literatury a budou analyzovana literarni dila nejen

ptrednich ¢eskych, ale také i zahrani¢nich autord zabyvajicich se touto problematikou.



Dalsi ¢ast diplomové prace prakticky bude navazovat na teoretickou ¢ast. Autorka si
pro praktickou ¢ast vybrala jednu z nejpiednéjSich nadnarodnich stavebnich spolecnosti

na ¢eském trhu.

Jedna se o stavebni spolecnost HOCHTIEF CZ, ktera je akciovou spole¢nosti podnikajici
na ¢eském trhu pod timto jménem od roku 2006. Prakticka cast je uvedena kapitolou
Charakteristika vybraného podniku, kde autorka kratce pojednava o obecné specifikaci

a historii spole¢nosti a popisuje jeji organizacni strukturu a strukturu zaméstnancu.

Nasledujici kapitola piedstavuje fizeni lidskych zdrojua v organizaci HOCHTIEF CZ.
Uvodni &ast kapitoly definuje misi, vizi a poslani, jez jsou stézejnimi body pro planovani
a od nichz by se méla vyvijet strategie a dal$i planovani, v€etné personalniho. Autorka
pokracuje kratkou specifikaci personalniho odd¢€leni a jeho role ve spole¢nosti HOCHTIEF CZ.
V praktickém Setfeni se prace vénuje jednotlivym personalnim ¢innostem v témze potadi, jak

jsou nasledné uvedeny Vv praktické Casti.

Prakticka ¢ast bude zpracovana na zaklad¢ internich materiald poskytnutych spolecnosti,
vyro¢nich zprav z minulych let a rozhovori se zaméstnanci persondlniho oddéleni, které

napomohou k proniknuti do aktualniho stavu personalnich ¢innosti ve spole¢nosti.

Zavérem praktické ¢asti bude zhodnoceni aktualniho stavu personalnich ¢innosti ve vybrané

organizaci s naslednymi navrhy na zlepseni aktualni situace.
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1 TEORETICKE VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU A RIZENi

LIDSKYCH ZDROJU

Prvni kapitola se zabyva teoretickym vymezenim zakladnich pojmi a fizeni lidskych zdroja,
které jsou nezbytné nutné k porozuméni praktické ¢asti. Jsou zde piedstaveny stézejni pojmy,
jako jsou lidské zdroje, lidsky kapital, jednotlivé funkce fizeni lidskych zdrojii a personalni
¢innosti (personalni planovani, ziskavani a vybér zaméstnanci, hodnoceni pracovniho vykonu,

odménovani, vzdélavani a rozvoj pracovnikil a v neposledni fad¢ také pracovni vztahy).

1.1 Lidské zdroje

Obecné lidské zdroje predstavuji lidé, ktefi jsou v pracovnim procesu. Casto je tento pojem
zam&hovan s pojmem lidského kapitalu. Hlavnim rozdilem mezi témito dvéma pojmy je,
ze lidsky kapital vlastni i1 jedinci, ktefi nejsou soucasti zddného pracovniho procesu ani
pracovné-pravniho vztahu. ,,Lidské zdroje predstavuji lidé schopni seberealizace v cinnosti,
kterou vykonavaji na zdkladeé vlastniho rozhodnuti. Je to zasoba lidského potencialu

ve spolecnosti, schopného vykonavat cilevedomou cinnost vedouci K produkci vystupu.

(1 str. 40)

Koubek zdlraziiuje, Ze lidské zdroje jsou tim nejpodstatnéj$im zdrojem v celé organizaci,
jenz je stézejni pro konkurenceschopnost a prosperitu daného podniku. Na tomto tvrzeni
se s Koubkem shoduji i dal$i autofi a potvrzuji, Ze se jedna o zasadni faktor ovliviiujici
prosperitu dané organizace. Je zcela nezbytné, aby organizace kladla diiraz na fizeni lidskych

zdroji uz od samého pocatku a nastavila pravidla. (2 str. 17, 18)

1.2 Lidsky kapital

Teorie lidského kapitalu klade patficny diiraz na hodnotu, jiZ zaméstnanci pfispivaji
organizaci. Trvalych konkurenénich vyhod firma dosahne tak, ze vytvofi soubor lidskych
zdroji, jaky jeji konkurence nedovede napodobit ani nahradit. V tomto kontextu je vsak také
tteba pamatovat na efektivni fungovani tohoto souboru a na vyhody a nevyhody z takového

fungovani plynouci.

Definice podle Vodéaka je nasledujici: ,,Lidsky kapitdl je souhrn vrozenych a ziskanych
schopnosti, véedomosti, dovednosti, zkusenosti, navykii, motivace, talentu a energie, jimiz lidé
disponuji a které v pribéhu urcitého obdobi mohou byt vyuzivany k vyrobé produkti.
Viastnictvi lidského kapitalu se vztahuje k osobé uvedenymi viastnostmi disponujici. “ Lidsky

kapital je vice ¢i mén¢ dynamicka velicina. (1 str. 34)
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Lidsky kapital mtze byt také rozdélen na spoleCensky, intelektualni a organizacni kapital.
Intelektualni kapital tvoii zasoby a toky znalosti v organizaci. Intelektudlni kapital v sobé
zahrnuje lidsky, organizacni a socialni kapital, pod ktery spadaji mezilidské vztahy uvnitf
i vné organizace. SpoleCensky kapital piedstavuje rozvoj dovednosti a znalosti na zakladé
interakci nejen v dané organizaci, ale také mimo ni. Kapitdl organizacni je tvofen
institucionalizovanymi znalostmi a dovednostmi vlastnénymi organizaci, které byvaji

uchovavany v ramci podniku. (3 str. 20)

1.3  Rizeni lidskych zdroji

Cilem této prace je analyza fizeni lidskych zdrojii ve vybrané organizaci, tudiz je velice
dalezité si pojem fizeni lidskych zdroji vymezit. Definice maji rizné znéni, ale podstata

zUstava stale stejna. (4 str. 186) Zakladni aspekty fizeni lidskych zdroji jsou nasledujici:

personalni politika a strategie,
e formovani pracovnich postojl a vykonnostniho klimatu organizace,
e zajiStovani bézné personalni agendy,

e fizeni lidi v nestandardnich situacich. (5 str. 156, 157)

Napiiklad Milkowich: uvadi tuto charakteristiku (6 str. 38): “Rizent lidskych zdrojii je proces
prijimani rozhodnuti v oblasti zaméstnaneckych vztahu, které ovliviiuji vykonnost zaméstnancii
i organizace. Zakladni vyznam lidskych zdrojii je pak vyjadien konstatovanim skutecnosti, Ze lidé

rozhoduji, stanovuji cile, navrhuji, vyrabéji a prodavaji produkty.

Armstrong konstatuje, ze (7 str. 27): ,,Rizeni lidskych zdrojii Ize definovat jako strategicky
a logicky promysleny pristup k rizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi,
kteri jako jednotlivci i jako kolektivy prispivaji k dosazeni jejich cilii.
Koubekjej ve své knize definuje nasledovné (8 str. 29): ,, Rizeni lidskych zdrojii je rozhodujicim

¢

nastrojem zvysovani vykonnosti, konkurenceschopnosti, a tedy ekonomicke uspesnosti podniku. ‘

Pojem fizeni lidskych zdrojii je ¢asto zamé&hovan za personalistiku. Rizeni lidskych zdrojii je na
rozdil od personalistiky mnohem S§irSim pojmem, oba dva pojmy vSak vychdzeji ze strategie
podniku a ptiznavaji ze odpovédnost nesou liniovi manazefi. Dale je také zasadni rozdil
Vv pfistupech obou oborl, kdy persondlni fizeni se orientuje na operativni piistup, kdezto tizeni
lidskych zdrojti mé pfistup daleko $ir$i, a to strategicky. Zasadni odliSnosti je také to, na jaké

pracovniky se zamétuji. Persondlni fizeni se orientuje na jiné pracovniky nez management a fizeni

-12 -



lidskych zdroja, ktery se tyka i vedoucich pracovnikti. Hlavni rozdil mezi t€émito dvéma obory vSak
tkvi v jejich cilech. Cilem personalistiky je snizovani nakladu, kdezto za cil fizeni lidskych zdroja
je povazovano vyvijet aktivity nebo intervenovat v urcitych oblastech a akcich, jak

reprezentuje nasledujici obrazek 1.

Predvidat
kvantitativni a
kvalitativni potieby

/

PovySovat

X Pi‘esunout Vybirat

Skolit a

informovat \
Definovat
funkce a ukoly
Pisobit na pracovni \

podminky

X / Odméiovat

Posuzovat vykony

Znat lidské zdroje

Obrazek 1 — Rizeni lidskych zdrojt

Zdroj: (7 str. 132)

Tri modely Fizeni lidskych zdroju

Odborna literatura definuje tfi modely fizeni lidskych zdrojt. Prvni model koncentruje svou
pozornost na nastroje fizeni. Tento model byl také dlouho nejpouzivangjsim. Podstatou modelu
je tizeni v rukou zejména generalnich feditelti ve sluzbach ekonomické strategie. Zakladem
celého modelu je racionalni rozhodovani a neexistuje neshoda mezi socialni a ekonomickou
pusobnosti. Model byl uplatiiovan zejména v socialistickych podnicich a stile v nékterych

firmach pfetrvava.

Druhy model bere v potaz, ze rizné skupiny aktéri mohou mit rozdilné, ¢i pfimo opacné

strategické cile (napiiklad odbory, zaméstnanci, management ¢i akcionati). V tomto modelu je
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velka pozornost vénovana vyjednavani a rozhodovani manazert. Cilem je nalézt kompromisy
mezi socialnimi a ekonomickymi cili. Tento model byl typicky zejména v 70. letech
v severoamerickych a evropskych firmach. U nas byl aplikovan ve 30. letech v Batové firmé

ve Zliné.

Treti model vychazi ze specificky socidlni oblasti a bere v uvahu, ze pozadavky a cile
ekonomické, socialni a lidské se mohou lisit a byt protichtidné. Podnik pouzivajici tento model

je integrovan do globalniho ekonomického systému a spolecnosti. (9 str. 115)

1.3.1  Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Hlavnim ukolem fizeni lidskych zdroju je, aby se firma ¢i organizace neustale zlepSovala
a byla dlouhodobg¢ a stabiln¢ vykonna. Tento proces neustalého zlepSovani vyzaduje efektivni
vyuziti vSech zdrojl, jez jsou mimo jiné uvedeny i v nasledujicim obrazku. Lidské zdroje jsou

vvvvvv

(napriklad rozhoduji o vyuzivani materialu, hospodafi s finan¢nimi zdroji atd.).

Slouzit tomu. aby byla organizace
vykonna

Zvysovani produktivity

Zlepiovani vyuziti

L 4 L 4 v v
Lidskych Informaénich Materialnich Finanénich
zdroja zdroju zdroji zdroja
h F Y F Y F Y A

Rizeni lidskych zdroji

Obrazek 2 — Obecné definovany tkol fizeni lidskych zdroja

Zdroj: (2 str. 17)
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Obecné definovany tkol fizeni lidskych zdroji byl naznacen ve vySe uvedeném schématu.

Formulace hlavnich tkolt fizeni lidskych zdrojt je nasledujict:

e Usilovat o zafazovani spravného zaméstnance na spravné pracovni misto a snazit se
0 to, aby tento ¢lovek byl neustéle ptipraven se prizptisobovat ménicim se potiebam

a pozadavkiim dané¢ho pracovniho mista,

e oOptimalné vyuzivat pracovni sily v organizaci (tj. zejména efektivni vyuziti

¢asového fondu pracovni doby a také optimalni vyuziti schopnosti zaméstnancti),

e formovani tyma, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztaht

Vv organizaci,

e socialni a osobni rozvoj zaméstnanct firmy (cilem je rozvoj smérem k vnitfnimu
uspokojeni z vykonané préace, porozuméni €i 1épe ztotoznéni s poslanim a ¢innosti

organizace atd.),
e dodrzovani vsech pravidel v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav
a vytvareni dobré povésti organizace jako zamé&stnavatele. (8 str. 16-18)
1.3.2  Funkce Fizeni lidskych zdroji

Pod pojmem fizeni lidskych zdroji se skryva celd fada prolinajicich se oblasti, jejichz

vvvvv

klasifikaci uvedl Wilton (10 str. 5), jenz stanovil 5 oblasti fizeni lidskych zdrojt:

Cilem ziskavani pracovnikd je zajistit dostatek kvalifikovaného a schopného personalu

ve spravny Cas a na spravném misté tak, aby adekvatné plnil soucasné i budouci potieby

podniku.

Hodnoceni a fizeni vykonu, fizeni individudlniho 1 tymového vykonu prostfednictvim

stanoveni konkrétnich cilii a systému hodnoceni. Jde o proces vedouci ke zlepSeni vykonu

organizace, tymu i jednotlivce.

Funkce odménovani zahrnuje koncepce a strukturu odmeénovani a zaméstnaneckych vyhod

v podniku. Celkové ma odménovani zcela zasadni vliv na motivaci zaméstnance.

Do oblasti vzdélavani spada i identifikace potieb v oblasti vzdélavani, planovani procestu
vzdelavani, volba vhodnych metod a v neposledni fadé také systém hodnoceni ucinnosti

a samotnych vysledk.
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Do zaméstnaneckych vztahu patii nejen vztahy zaméstnanec-zameéstnavatel, ale také vztahy

mezi samotnymi zaméstnanci. Vztahy mohou mit formalni i neformalni charakter. (10 str. 518)

Naptiklad Keibl a spol. k vySe zminénym funkcim dale ptidava jesté ochranu zdravi,

socialni péci, bezpecnost prace, pracovni podminky, organizaci aktivit ve volném case,

personalni administrativu ¢i rozvijeni personalniho a informaéniho systému. (11)

1.3.3  Cile Fizeni lidskych zdroju

Zakladnim cilem fizeni lidskych zdroji je zajistit dostatek kvalifikované pracovni sily tak,

aby podnik prosperoval nejen v soucasném, ale i v budoucim obdobi. Zajisténi dostatku

kvalifikované pracovni sily mize firma dosdhnout pfijetim jiz kvalifikovaného pracovnika

¢i muze napiiklad u stavajicich zamé&stnanci rozvijet jejich schopnosti a dovednosti. Tim lze

ziskat potiebnou kvalifikovanou pracovni silu, kterd napomuize k dosazeni cila firmy.

Konkrétnéji feceno se fizeni lidskych zdroji zaobird zejména plnénim cili v nasledujicich

oblastech (7 str. 31,32):

Efektivita organizace — Tento cil zahrnuje vytvafeni takovych postupd v oblasti

fizeni lidskych zdroji, které formuji klicové schopnosti a jsou zcela zasadni
pro konkurenceschopnost firmy. Do této oblasti spada 1 vytvareni dobrych
a dlouhodobych vztahli se zakazniky nebo vytvafeni politiky soustavného

zlepSovani.

Rizeni lidského kapitalu — Pracovnici tvofici lidsky kapital v dané organizaci maji

zcela zasadni vyznam v uspéSnosti podniku, proto je také lidsky kapital povazovan
za nejvetsi bohatstvi spolecnosti. Tato oblast nezahrnuje jen ziskdvani a vybér
zaméstnancu, vzdélavani, odménovani, ale také rozvoj manazert, zpusoby fizeni,

fizeni talentt a dalsi.

Rizeni znalosti — ,, Rizeni znalosti je jakykoli proces nebo jakékoliv postupy

vytvareni, ziskavani, ovladani, sdileni a vyuzivani znalosti, at uz jsou kdekoliv,

smerujici ke zlepsovani uceni se a zlepSovani vykonu v organizacich.* (12 str. 114)

Rizeni odménovani — Zakladni myslenkou fizeni odménovanti je, aby pracovnik byl

odménovan za to, co odpracoval s ohledem na kvalitu provedeni prace a naro¢nost
na kvalifikaci. Dale sem také spada snaha o zvySovani motivace k praci samotné,

Kk vyssi angazovanosti a oddanosti firme.
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e Zaméstnanecké vztahy — Zakladem této oblasti je vytvofit piijemné prostredi

uvnitf  organizace, nejen mezi pracovniky jako takovymi, ale také
mezi managementem, aby prostiedi organizace bylo stabilni a vytvarfelo idedlni

podminky pro obecnou spokojenost vsech.

e Uspokojovani rozdilnych potieb — Cilem je sestavit vyvazenou firemni politiku

respektujici potieby vSech zainteresovanych stran (top managementu, stfedniho

managementu i jednotlivych pracovnikit).

e Pieklenovani propasti mezi rétorikou a realitou — Tato oblast odkryva velky problém,

ato nejen v fizeni lidskych zdroju. Pravé implementace planu ¢i cile je zcela zasadni
a zavisi na ni uspésnost daného cile. I sebelepsi cil ¢i plan bez spravné implementace
nema nad¢ji na uspéch. Jak dokladaji odborné studie, ve fazi implementace skonci

az 80 % pland, je tedy vice nez dulezité tento mozny problém nebrat na lehkou vahu.

1.4 Personalni planovani

Podle Dvoiakové (13 str. 120, 121) ,, persondalni planovani usiluje o predpovéd’ budoucich
pozadavkii na organizaci. Chce zjistit, jaké lidské zdroje (z hlediska poctu

a struktury) mohou tyto ndroky zrealizovat.

Pro planovani lidskych zdroju je dulezité stale analyzovat a aktualizovat potieby firmy
s ohledem na to, kolik zamé&stnanci je pozadovano, jaky je narok na jejich kvalifikaci vetné
dovednosti, jaké pozadavky ma firma na jejich zkusenosti a znalosti ¢i kde a kdy budou tito
zamé&stnanci potfebni. Dullezité je nefeSit pouze aktudlni potiebu, ale i potiebu budouci.
Prediktorem pro urceni potieby lidskych zdroji miize byt objem prodeje, pocet oSetfovanych
osob, pocet zaku, velikost objednavek, finan¢ni objem vystavby apod. Prediktor je v pfimém

vztahu K podstaté ¢innosti dané firmy.

Personalni planovani ma své nepostradatelné misto i v planovaci ¢innosti organizace.
Aby byl personalni plan efektivni, musi vychazet ze strategickych pland, tudiz by nebylo
vhodné jej izolovat.

vvvvv

soucasti jejiho fungovani. DulezZitost planovani se odviji od velikosti organizace — ¢im vétsi
organizace, tim vétsi je kladen diiraz na vyuzivany lidsky kapital. ,, Persondlni planovani je

navzdory své odvozenosti tezistem vsech planovacich aktivit v organizaci.” (8 str. 88)
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V tomto kontextu Koubek poukazuje na jisty paradox: ,,Personalni planovani je odvozenym,
sekundarnim planovanim, ale zaroven jadrem vsech planovacich procesi a jejich nejdilezitejsi

soucasti.” (8 str. 88)

Pro efektivni persondlni planovani je tfeba mit na paméti zejména nasledujici tfi zasady.
Prvni zasadou je znat a respektovat strategii organizace, Coz znamena, ze lidé vytvarejici
personalni plany by méli byt vyborné obeznameni se strategii organizace a nasledné z ni pfi
vytvafeni plani vychazet. Druhou zasadou je, ze cyklus planovani ¢innosti organizace a cyklus
personalniho planovéani by mély byt v ¢asovém souladu. Posledni, av§ak neméné podstatnou
zasadou je, Ze personalni planovani by mélo byt celoorganizacni zalezitosti. Dobré personalni

planovani vede organizaci k trvalému rozvoji a rustu. (8 str. 88, 89)

Personalni plany

Samotné déleni personalnich plant se u jednotlivych autort lisi, ale nejéastéji pouzivané je
Casové rozdéleni: kratkodobé personalni plany, sttednédobé personalni plany a dlouhodobé

personalni plany. (14 str. 23)

V dnes$nim stale se zrychlujicim svété se postupem ¢asu zménil i pohled na to, Kolik let si
¢lovek predstavi pod dlouhodobym planem. Pivodni ¢asové obdobi pro dlouhodobé plany bylo
5-10 let, zatimco Vv dnesni dobé tomu je 3-5 let. Od toho se odviji také zkraceni délky

sttednédobych a kratkodobych plant, kdy kratkodoby plan je maximalné do jednoho roku.

Dalsi rozdéleni, které definuje odborna literatura, Klasifikuje jednotlivé druhy personalniho

planu nasledovné: (14 str. 23)
e plany ziskavani pracovnikd,
e plany dalsiho vzdelavani,
e plany rozmist'ovani zaméstnanci,
e plany hodnocent,
e plany odménovani,

e plany pensionovani a propousténi zaméstnancd.

-18-



Analvza prace

Analyza prace je zékladnim krokem pii urovani potieb v oblasti lidskych zdrojii v dané
organizaci. Je dalezitym krokem pfed najimanim pracovnikd, jelikoz tento krok nam stanovi

pfesnou povahu prace, tak aby byl piijat spravny pracovnik.

Analyza prace znamena systematické zkoumani povinnosti, pracovnich tkold a prostiedi
nalezicich kazdému zaméstnanci. Cilem analyzy prace je zlepSovani pracovnich podminek,

zvySeni spokojenosti, Zvyseni bezpecnosti prace a snizeni fluktuace zaméstnanct.

Analyza prace se vyuzivd predevSim pro popisy prace, specifikace pozadavka prace,
vytvofeni pracovnich ukoll, hodnoceni prace, persondlni planovani, rozmistovani
zaméstnancl, hodnoceni, vzd€lavani a rozvoj zaméstnancli, odmeénovani a zlepSovani

pracovnich podminek.

Analyza prace se da rozd¢lit na ¢tyfi podskupiny — analyzu pracovniho mista, analyzu role
(sledujici, jakou ulohu ve firmé pracovnici hraji), analyza dovednosti (urCuje, jaké dovednosti
jsou nezbytné pro dosazeni pfijatelné Grovné pracovniho vykonu) a analyza schopnosti.

Vysledkem analyzy prace miize byt popis prace ¢i napiiklad specifikace prace.

Popis prace je pisemné prohlaseni definujici povinnosti a ukoly spojené s danou pozici
pracovnika. Daéle také obsahuje seznam kli¢ovych pozadavkl, pozadovanou kvalifikaci

pracovnika ¢i jeho schopnosti a dovednosti. (15 str. 29-31)

Podklady pro analyzu prace je mozné sbirat riznymi metodami, jako jsou napiiklad
pozorovani, interview (jak s pracovniky vykonavajicimi danou ¢innost, tak zejména s liniovymi
manazery, ktefi nam mohou poskytnout $irsi pohled na danou praci v kontextu celkové ¢innosti
organizace), vlastni vykon prace, kritické pfipady (zhodnoceni i na zékladé toho, co se
nepovedlo), pracovni denik (zaméstnanec dostane kol zapisovat do pracovniho deniku, co vse

udglal za ur¢ité obdobi), dokumenty ¢i napiiklad dotazniky.

Pracovni misto je nejmensi jednotkou v organizaéni struktufe firmy, které je obsazeno praveé
jednim zaméstnancem. Pracovni misto zahrnuje souhrn tukolli, odpovédnosti, vztaht,

pozadavku na kvalifikaci a v neposledni fadé i pracovni podminky pro dané pracovni misto.

Na samém pocatku pii vytvareni a specifikaci pracovniho mista stoji stanoveni podnikovych
a vyrobnich cilti. Nasleduje postupné rozdéleni téchto cili mezi jednotliva stiediska a ttvary,
az k rozdéleni jednotlivych pracovnich ukold. Dilezité je nejen jasné stanovit rozsah a obsah
daného tkolu, ale také standardizovany postup, jak daného cile dosahnout ke spokojenosti

vSech zacastnénych stran.
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Stanoveni tkolti musi byt také v souladu s jejich proveditelnosti, nesmi se jednat o ukoly,
u kterych je zifejmé, Ze pracovnik je nema Sanci dokonc¢it ve stanoveném case, ¢i je viubec spinit.
Dale by méla byt zvolena ¢asova dotace a terminy, do nichz je nutné dany ukol splnit.
V neposledni fadé je zcela zésadni si predem urcit, jakym zplsobem bude hodnoceno

(jaké metody bude firma vyuzivat), zda byl cil dosazen, ¢i nikoliv.

Postupy vytvoteni pracovnich tikolti @ mist jsou tfi. JSou jimi mechanicky pfistup, motivacni

ptistup a sociotechnicky neboli tymovy pfistup.

Mechanicky pfistup je zdkladnim a nejjednodussim piistupem. Miize se jednat o funkéni
délbu prace (pracovni mista ve vyrobnim procesu, vV pomocnych a obsluznych procesech,
v fidicich a spravnich procesech) ¢i kvalifika¢ni délbu (na kvalifikované a méné kvalifikované).
V tomto ptistupu se klade diiraz na zpracovani pracovnich a technologickych postupii, coz se
nejCastéjsi tyka délnickych profesi.

Motivaéni pfistup je zalozen na principu, Ze nejlepSim stimulem je prace sama o sob¢€. Jedna
se 0 praci rozmanitou, komplexni, kde je velky diiraz na samostatnost a iniciativu pracovnika.
Zaméstnavatel vklada v zaméstnance duvéru, ktera ho nasledné motivuje K nalézani novych
a efektivnéjSich cest pro lepsi splnéni pracovniho ukolu. Zpravidla to byvaji pracovni mista,

na kterych pracovnici pfichazeji do ptimého kontaktu se zdkazniky.

Tymovy piistup je Casto pouzivan U feseni komplexnich ukolt. Jsou zde integrovany fidici
funkce a je nezbytné, aby byly pfesné vymezené tkoly a stanovena vhodna struktura
zamé&stnancl, kompetenci, systému odmeénovani a zakladni pravidla fungovani tymu. Tymové
feSeni problémi ¢i kol ma mnoho vyhod i nevyhod. Vyhodami mohou byt naptiklad sniZeni
nakladt, rychlejsi nalezeni feSeni, zlepSeni kvality prace ¢i zvySeni samotné produktivity prace.
Nevyhodou je zpravidla socidlni lenost a nizkd motivace ¢i zbavovani se odpovédnosti.

(7 str. 77-83)

1.5 Ziskavani a vybér pracovniki

Prvnim krokem pro ziskani novych pracovniki je zjisténi potieby obsazeni dané pracovni

pozice nebo skupinu mist. Dale nasleduje sestaveni popisu konkrétnich pozadavkii na pracovni
pozici, tedy co by vSe mél budouci pracovnik ovladat a jaké predpoklady by mel mit. Velice
dualezité je urcit si také dulezitost jednotlivych piedpokladii budouciho pracovnika, jelikoz ¢im
vys$$i pozadavky a naroky jsou kladeny na odbornost ¢i dovednosti, tim drazsi je dana pracovni
sila. Je tfeba si urcit, co je pro pozici nezbytné, a zvazit, zda by se spise nevyplatilo pfijmout

jiného pracovnika a v urcité dovednosti ho doskolit. (16 str. 551, 552)
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Dalsi otazkou, Kterou je tieba zodpovédét, je, z jakych zdroju Ize pracovni misto obsadit,

zda to bude z vnitinich ¢i vnéjsich zdroju:
VNEJSI ZDROJE

Pti hledani pracovnikli mimo danou organizaci je vyuzivano externich naborovych metod.
Vyhodou vnéjsich zdroju je, Ze novi pracovnici mohou S sebou pfinést nové myslenky, postoje
atd. Naopak nevyhodou miiZze byt, ze zaméstnavatel potencialniho zaméstnance nezna,
takze jej ptijima pouze na zakladé domnének a zkusenosti vedoucich pracovnik, kteti ptijimaci
fizeni provadéji.

Typy vnéjsich zdroji jsou nasledujici:

Inzerce na internetovych strankach, v dennim tisku ¢i tisku obecné. Je nutné predem zvazit,
na jakou stranku ¢i do jakého tisku nabidku prace vkladame. Inzerce zejména v tisku je pomérné
zna¢né nakladna a pii opakované inzerci se nam mohou naklady zna¢né zvysit. V dne$ni dobé

je hojné vyuzivanou moznosti inzerce na internetovych strankach, ktera je zaroven jednou

zZ levngjsich variant.

Utad préce piedstavuje dalsi moznost, kde volné pracovni sily naleznout, ale podnik musi
pocitat s tim, Ze na Gfadu prace jsou spiSe mén¢ kvalifikovani pracovnici.

Skoly jsou jednim z nejvétsich zdrojii novych pracovniki. Velkd ¢ast organizaci ma
své kontakty na Skolach a spolupracuje s pracovniky Skoly, cozZ ptinasi vyhody pro obé& strany.
Dalsi moznosti pro firmy je potfadani riznych soutézi ¢i seminaii, kde se jiz vyselektuji jedinci,
ktefi maji o dany obor opravdu zajem, a také se projevi talentovani studenti.

Personalni agentury jsou outsourcingovou moznosti pro firmy, kdy externi firma zajistuje

cely pribéh naborové kampané — inzeruje nabidky, selektuje zivotopisy, provadi
i n€kolikakolova vyb&rova fizeni, a je-li tieba, i S pfitomnosti psychologa.
Headhunting je spise neoficialni moznosti. Jde o vyhledavani zejména vedoucich

pracovnikd, kdy cilem je odlakat je z dosavadniho zaméstnani S piislibem vyhodnégjSich

podminek.

VNITRNI ZDROJE

Hledéani pracovnikl pro obsazeni dané pozice ve vlastnich fadach je vhodnym feSenim
zejména ve velkych organizacich. Velkou vyhodou tohoto vybéru je, Ze mozny postup je

motivaci pro stavajici zaméestnance a zadroven vyhodou pro firmu, jelikoz své zaméstnance mize
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na novou pozici predem ptipravit. Liniovy manazer poskytne dulezité informace, jak dany
pracovnik pracuje, a dalsi vyhodou je, ze pracovnik si jiz osvojil hodnoty organizace a dobie

se v ni orientuje. Zaroven je tato varianta finan¢n¢ nejvyhodné;si.

Zaméstnanci organizace mohou provadet nébor 1 ve vlastnich fadach. Vyhoda takového

naboru je, Ze pracovniky uz zname a piedem mizeme odhadnout, zda se zaméstnanec hodi

na dané misto, ¢i ne.

Dalsi moznosti je osloveni pfedem vybranych zaméstnanct, které si povéteny pracovnik jiz
pied vybral. Neopomenutelnou moznosti je pfedem pracovnikiim nabidnout moznost
vzdélavani v oblasti, ktera bude v blizké dobé potiebna. Timto zplisobem se i Casteéné
vyselektuji pracovnici, ktefi maji opravdu zajem o danou problematiku, a je tedy mozné jiz

Vv piedstihu pracovat na jejich budouci. (17 str. 307-309)

Vvbér pracovniku

Volba vhodného kandidata na pozici je velice dilezitym rozhodnutim. Odpovédnd osoba
(zpravidla personalista a ptimy nadiizeny budouciho pracovnika) musi zvolit vhodné testovani

uchazect tak, aby bylo zfejmé, kdo se na danou pozici nejvice hodi.

Postup personalniho vvbéru

At uz je personalni vybér provadén outsourcingovou organizaci ¢i samotnou, v obou
ptipadech by se firma méla drzet ur€itého postupu. Ten by mél idealn¢ zahrnovat nasledujici

operace.

1. Specifikace pozadavkl na pracovni misto — U ni v§e zacina — je to prvni okamzik,
kdy vznikne volné misto, které je tfeba obsadit vhodnym uchazeem. Je nutné si
urcit souhrn pozadavki na danou volnou pracovni pozici (mize to byt vzdélani,

praxe, osobni vlastnosti apod.)

2. Urceni lidskych zdroji — zakladni otazkou tohoto bodu je, zda spoleénost bude chtit

Cerpat lidské zdroje pfimo z organizace, ¢i bude mit zajem 0 uchazece zvenci.

3. Stanoveni kritérii vybéru — Vtomto kroku je zcela zasadni urcit dulezitost
jednotlivych kritérii, tak aby ndm co nejvice usnadiiovala vybér. Pfesna a dobie
pfipravend analyza kompetenci rozlisi dalezité pozadavky od téch, které nemaji

realny vyznam.

-22 -



4. Volba vhodnych metod —odviji se od obsazované funkce. U d€lnickych funkci
postaci zivotopis, ale napiiklad u manazerskych pozic je nutné nékolikakolové
provétovani piihlasenych uchazec¢l, zda je mezi nimi nékdo opravdu vhodny

pro obsazovany post.
5. Realizace vybéru
6. Rozhodnuti
7. Podepsani pracovni smlouvy

Metod vyuzivanych pro vybér novych pracovniki je nespocet a ¢asto byva zaroven uzivano
1 vice metod, z kterych se personaliSta dozvi potiebné informace. Nejzakladnéjsi a zaroven
nejéastéji vyuzivané metody jsou nasledujici (18 str. 88-89):

Zivotopis — je to nejéast&ji vyuzivana metoda, poskytuje zakladni informace o kandidatovi.

v

Podrobnéjsi udaje o kandidatovi — pozadovany zejména u mezinarodnich a velkych firem,

kde se rozsitujici otazky tykaji profesionalnich zkusenosti, motivace k praci pro tuto firmu atd.

Posudky a doporuceni — jde 0 hodnoceni pracovnika jinou, spolehlivou osobou (vétSinou to

byva byvaly nadfizeny pracovnik). Zpravidla maji podobu pisemného dokumentu,
kde pfislusny pracovnik hodnoti naseho uchazece.
Pohovor — dalsi velice casto uzivana metoda. Pohovor ma pfedem ucenou strukturu

a obsahuje strucnou rekapitulaci informaci a hodnoceni obsazenych v Zivotopise. Nasleduji

dopliujici otazky rozhodujici o ptijeti ¢i nepfijeti daného uchazece.

Testy — presné definované zkousky, kdy uchaze¢ musi splnit ¢i vyfesit zadany tkol, ktery
prokazuje jeho schopnosti a dovednosti. Testy mohou byt riizné dle budouci vykonavané prace,

mohou byt odborné ¢i psychologické.

Pracovni vzorky — ndzornd ukdzka profesiondlnich schopnosti uchazece. Nejcastéji se

vyuzivé u femeslnych profesi.

Assessment centra — tato metoda je vyuzivana zejména pfi pfijimani fidicich pracovnikd,

kdy agentura zhodnoti kandidaty a provede piredbézny vybér mensi skupiny lidi, ze kterych uz

vedeni organizace vybere toho nejvhodnéjsiho uchazece.
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Adaptace zaméstnancu

Cilem adaptace zaméstnanct je snizit naklady na fluktuaci, snizit ztraty na produktivité
prace a také zvysit spokojenost zaméstnance. Prob¢hla-1i adaptace uspésné, pak by mél
zamé&stnanec efektivné zvladat praci na svém pracoviSti v souladu s organiza¢nimi
a pracovnimi podminkami, dale se také zacClenit do socialniho systému na pracovisti

a akceptovat hodnoty a tradice dané¢ho podniku (nebo 1épe ztotoznit se s nimi).

Velké organizace pouzivaji K zaclenovani novych zaméstnancti adaptacni program, ktery
slouzi kurychleni adaptace novych zaméstnanci. V dneS$ni dobé je kladen diraz
v adaptacnich programech zejména na poznani organiza¢ni kultury, hodnot a norem organizace

za ucelem vytvoreni identifikace a podniceni angazovanosti. (13 str. 162-164)

Dalsi alternativou pti zaclenovani novych pracovniki je vyuziti patronti. Jedna se o zkuSené
pracovniky, ktefi maji za kol seznamit nového kolegu s ostatnimi pracovniky, s chodem

ptislusného odd¢leni, pracovnimi zvyklostmi, posloupnostmi a kulturou organizace. (14 str. 43)

1.6 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovnikd je dilezitou, avsak ¢asto podceniovanou personalni ¢innosti. Definice
hodnoceni prace podle Armstronga je nésledujici: ,,Hodnoceni prace predstavuje systematicky
proces stanovovani relativni hodnoty praci v organizaci za ucelem stanoveni vnitinich
mzdovych/platovych relaci. Poskytuje zdkladnu pro vytvareni mzdovych/platovych stupnu
a struktur, pro zarazovani praci do téchto struktur a pro Fizeni relaci mezi pracemi

a odmenami. “* (7 str. 541)

Hodnoceni a pouzivané techniky se u jednotlivych pozic zna¢né 1isi. Naptiklad délnické
pozice mohou byt hodnoceny pomoci kvantitativnich kritérii (kolik vyrobkti pracovnik vyrobil
za sménu), avSak technickohospodatské pracovniky je tfeba hodnotit pomoci kvalitativnich
kritérii, kde nastava problém nastaveni pravidel pro hodnoceni a asto Se objevuje snaha

vvvvv

pracovnikl. Zde jsou zpravidla pouze kvalitativni kritéria, téZko preveditelna na kvantitativni.

Dtivody hodnoceni pracovniho vykonu zahrnuji snizovani nakladii a zvySovani vynosi,
zefektiviiovani vyuziti pracovni doby zaméstnancti (doporuc¢ena 5% doba pro oddech), urceni

slabych a silnych stranek jednotlivych zaméstnanci (podklad pro vzdélavani, podpoieni
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potencialu silnych stranek a zlepSeni slabych stranek), zaklad pro odménovani, identifikaci
nutnosti odborného vzdé€lavani, informace pro fizeni kariéry, informace pro personalni
planovani, zjisténi socialniho klimatu na pracovisti, zvySeni motivace pracovnikd, atd.

(14 str. 62, 63)

1.6.1  Pristupy hodnoceni prace

Armstrong ve své knize Rizeni lidskych zdrojii rozeznava dva zakladni piistupy k hodnoceni
prace, a to analyticky a sumarni (neboli neanalyticky). Neanalytické metody se snazi nahlizet
na hodnoceni pracovniho mista jako na celek, kdezto analytické metody zkoumaji pracovni
misto z riznych pohledu, které jsou pro danou organizaci dilezité. Dal§im pfistupem je také
hodnoceni pomoci trzniho oceniovani. Praci je také mozno ptisoudit hodnotu, jejiz zékladem

jsou trzni sazby.

ANALYTICKE HODNOCENI PRACE

, Analytické hodnoceni prace je proces rozhodovani o hodnoté prdce, ktera je zaloZena
na analyze toho, do jaké miry jsou riizné definované faktory nebo prvky pritomny v néjaké praci,

a to za ucelem stanoveni relativni hodnoty prace. (7 str. 542)

Hlavni vyhodou analytického hodnoceni prace je, ze hodnotitel bere v uvahu jednotlivou
kaZzdou charakteristiku prace, dfive neZ urci relativni hodnotu prace. Déle by mél mit hodnotitel

k dispozici predem definovana méftitka, ktera napomahaji k vyssi objektivité hodnoceni prace.

Nejcastéji vyuZivané metody v rdmci analytického hodnoceni prace jsou bodovaci metoda

a metoda analytického porovnavani.

Metoda bodovaci se zamétuje na porovnavani prace s urCitou stupnici. Zakladem je

roz€lenéni praci na poZadavky prace nebo faktory ¢i klicové prvky (naptiklad znalosti
a dovednosti, odpovédnost, rozhodovani, slozitost prace, specificnost prace, interpersonalni
dovednost a dal$i). Vybrané faktory jsou soucasti vSech hodnocenych praci a kazdy z nich
V rizné mife prispiva k hodnoté prace. Faktory jsou rozd€leny do hierarchie trovni (obvykle
pét ¢i Sest urovni), pficemz urovné jsou piidélovany podle miry, v jaké je faktor v hodnoceni
prace obsazen. Nasledné je kazdému faktoru pridélen maximalni pocet bodt, jenz je stanoven
na zékladé relativniho vyznamu. Poté se body jednotlivych faktord sectou a vysledek vyjadiuje

celkové skore predstavujici hodnotu prace.
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Metoda analytického porovndvani je zalozena na analyze poctu definovanych faktori.

»Profily praci, které maji byt hodnoceny a které byly analyzovany a popsany z hlediska faktori
hodnoceni prace, se porovnavaji s profily stupnii, pasem nebo urovni, které byly analyzovany

a popsany z hlediska téch samych faktorii hodnoceni prace. *“ (7 str. 544)

NEANALYTICKE (SUMARNI) HODNOCEN{ PRACE

Jak jiz bylo vySe uvedeno, neanalytické hodnoceni prace pohlizi na praci jako na celek
a fadi je do urcitého poradi ¢i usporadani. Takovéto hodnoceni mlze probihat naptiklad
na zakladé porovnavani prace s praci, kdy je cilem rozhodnout, ktera z nich ma vétsi hodnotu,
je stejnd, nebo mensi. Na tomto principu funguji metody pofadi ¢i metoda interniho
benchmarkingu. Metoda katalogova ¢i klasifikacni se provadi na zakladé porovnani prace jako
celku s pfedem definovanou hierarchii stupnit. Neanalytické metody jsou lehce aplikovatelné
a uplatnitelné, ale jejich dalsi vyuzitelnost neni pro jejich nedefinované standardy vhodna,

neposkytuje métitelnost rozdila ¢i dalsi vyuzitelnost. (7 str. 544, 545)

1.6.2 Hodnotitelé prace

Hodnoceni pracovniho vykonu mize byt provadéno riznymi osobami, ale nejcastéji to byva
pfimym nadfizenym. Kromé piimého nadfizeného se vSak miize jednat i o pracovnika
samotného (napfiklad majitel firmy v roli feditele), spolupracovniky (vétSsinou napomaha
pfimému nadfizenému objektivngji posoudit danou praci, nebyva vSak st€zejnim bodem pfi
hodnoceni), podiizené, personalni manazery, specializované agentury, a nebo osoby mimo
organizaci (napiiklad tomu je u dodavatelskych sluzeb, kdy odbératel piimo hodnoti, jak byl

spokojen se sluzbami koncového pracovnika, ktery napiiklad dovezl do restaurace pivo).

Zajimavou, ne vSak pfili§ pouzivanou metodou, je metoda 360°. V této metodé jsou
hodnotiteli vSichni vySe zminéni. Nehodnoti se, co pracovnik déla, ale zejména to, jak svou
¢innost provadi. Tato metoda poskytuje komplexni pohled na zaméstnance a jim provedenou
praci. Velice podobnou metodou je metoda 180° spocivajici v tom, Ze nadiizeny pracovnik je

hodnocen svymi podiizenymi. (14 str. 62)

Chyby pri hodnoceni

Chyby pii hodnoceni zaméstnancti mohou nastat jak na stran¢ zaméstnanct, tak na strané

zameéstnavateld.
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Chyby na strané¢ zaméstnavateli maji nejriznéj$i charakter. Ma-li firma nevhodné
propracované hodnoceni zaméstnancli, muze nastat situace, kdy zaméstnanec je hodnocen
za néco, co sdm nemuze ani ovlivnit. Systém mize byt nejen nevhodné zvoleny, ale také
nesrozumitelny — pokud je zaméstnanec hodnocen za néco, co neud¢lal, ¢i naopak, hodnoceni
ztraci svij motivacéni efekt a je spiSe demotivujicim. Chybou je i to, kdyz se systém hodnoceni

¢asto méni.

Pochybeni nastava nejen v samotnych systémech, ale castéji v chovani hodnoticich
zaméstnanci. Casto je hodnoceni hodnoticich zaméstnancti neobjektivni, pracovnikovi jsou
zdUraziiovany jen negativni stranky, avSak pozitivni stranky jeho vykonu se berou jako
samoziejmost. Dale by si hodnotitel mél byt védom, ze hodnoceni zalozené na porovnavani

sebe sama s danym zaméstnancem je zcela neobjektivni a neprofesionalni.

Chyby mohou nastat také na strané¢ zaméstnance, a t0 obzvlasté v jeho nedostateéném
seznameni s hodnoticim systémem. Dal§im ¢astym jevem je, ze zaméstnanec nese Spatné
kritiku a ptisobi az arogantné¢, coZ neni spravny pristup. (19 str. 241, 242)

1.6.3  Zakladni faze pracovniho hodnoceni

Pracovni hodnoceni zaméstnancti odborna literatura rozdéluje do 3 fazi: faze pfipravna, faze

realiza¢ni a faze vyhodnocovani informaci.

Pripravna faze

Piipravna faze je zapocata stanovenim koncepce hodnoceni (co, jak, ¢im, dle jakych zasad
a postupil bude firma hodnotit). Naslednym krokem je vytvofeni analyzy pracovnich mist.
Analyza pracovnich mist je zcela zasadni, jelikoz hodnotitel by mél pfesné védét, co a do jaké
miry je naplni prace daného hodnoceného zaméstnance. DalSim krokem je vybér a ur€eni norem
pracovniho vykonu. Zcela zasadni je seznamit pracovniky o pfipravnych fazich hodnoceni

a jeho principech a normach a o tom, co bude o¢ekavano od zaméstnanc.

Realizaéni faze hodnoceni

Realiza¢ni faze hodnoceni se pifimo odviji od pfedchozi ptipravné faze. Pfedem stanovenou
formou se zajistuji informace, které by nasledné mély byt zaznamenany do pftislusného
dokumentu, coz je nezbytné pro piipadné stiznosti ¢i nejasnosti hodnocenych zaméstnancii

¢i poskytnuti informaci vedeni organizace.
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Faze vvhodnocovani informaci

Féaze vyhodnocovani informace je posledni, nemén¢ dulezitou fazi, kdy se zajisténé, zapsané
informace hodnoti dle stanovenych kritérii. Zpravidla to byva porovnani skute¢né prace
s normami vykonu ¢i o¢ekavanymi vysledky prace. Je zde vSak zasadni riziko subjektivniho
hodnoceni, pokud se nejednd o pocet vyrobenych kusti ¢i zmetkovost vyroby pracovnika.
Nasleduje rozhovor se zaméstnancem 0 jeho kone¢nych vysledcich. Vysledkem tohoto
rozhovoru by nemélo byt jen informovani o chybach, ale nalezeni jejich napravy

a zpusobu, jak se v dané oblasti zlepsit. (8 str. 293, 294)

1.7 Odménovani

jak z pohledu zaméstnance, tak i zaméstnavatele.

Definice odménovani podle Koubka (8 str. 265): ,, Odmérnovani v modernim rizeni lidskych
zdrojit neznamend pouze mzdu nebo plat, popr. jiné formy penézni odmeény, které poskytuje
organizace pracovnikovi jako kompenzaci za vykonavanou prdci. Moderni pojeti odmeérnovani
je mnohem Sirsi. Zahrnuje povyseni, formalni uznani (pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody
(zpravidla nepenézni) poskytované organizaci nezavisle na jeho pracovnim vykonu, pouze
Z titulu pracovniho poméru nebo jiného vztahu, na jehoz zakladeé pracovnik pro organizaci
pracuje.“ V dnes$ni dob¢ je mezi odmény stale Castéji fazeno také vzdélavani poskytované

firmou.
Vymezeni ziakladnich pojmi odménovani:

Mzda — zakonik prace § 109 odst. 2 definuje mzdu takto: ,,Mzda je penézité plnéni a plnéni
penézité hodnoty (naturdlni mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci, neni-li

v tomto zakoné ddle stanoveno jinak. * (20)

Plat ,, je penézité plnéni poskytované za prdci zaméstnanci zaméstnavatelem, kterym je stat,

uzemni samospravny celek, stdatni fond, prispévkova organizace, jejiz naklady na platy
a odmény za pracovni  pohotovost jsou plné  zabezpecoviny  z prispévku
na provoz poskytovaného z rozpoctu zrizovatele nebo z uhrad podle zvlastnich pravmich
predpisu, Skolska pravnickda osoba zrizena Ministerstvem Skolstvi, mladeze a telovychovy,
krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci podle skolského zdkona nebo regionalni rada
regionu soudrznosti s vjimkou penézitého plnéni poskytovaného obcéaniim cizich statii s mistem

vkonu prace mimo vizemi Ceské republiky. “ (20)
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Odmeéna je penézité plnéni za préaci vykonanou zpravidla mimo pracovni pomér. tedy prace
provadéné na zaklad¢é dohod o pracovni ¢innosti ¢i dohod o provedeni prace. Odménou v uz§im

slova smyslu mize byt také minéno oznaceni nadtarifni pobidkové mzdové formy. (15 str. 261)

Stupné a mzdové/platové struktury jsou neopomenutelnou soucasti odmenovaciho systému.

Jsou-li vytvoieny a udrzovany, poskytuji logicky ramec, Vv némz lze uskutecnovat politiku

odménovani. (7 str. 519, 565)

Zasluhova mzda/plat je dalsi variantou penézni odmeény, kterou ma moznost zaméstnavatel

poskytnout zaméstnanci. Vztahuje se zejména k pracovnimu vykonu, ke zkuSenostem,
dovednostem nebo naptiklad i kdélce praxe. Zasluhova odména zpravidla ptislusi

jednotlivelim, tymu ¢i na zakladé vykonu celé organizace. (7 str. 519, 579)

Zaméstnanecké vyhody jsou takové pozitky poskytované organizaci zaméstnanci, kdy

zaméstnanci vznika narok na zaméstnaneckou vyhodu uz jen z principu, Ze pro organizaci
pracuje, nejsou tedy vazany na vykon pracovnika. Zaméstnaneckych vyhod je mnoho druht
(vyhody pozadované zakony, vyhody tykajici se dichodi, pojisténi, placeni neodpracované
doby a dalsich). V Evropé je zazité Clenéni na tii zékladni skupiny: vyhody socialniho
charakteru (dichody poskytované organizaci, rufeni za pujcky, jesle), vyhody spojené
S pracovnim vykonem a firmou (vzdélani hrazené organizaci, vyhodnéj$i cena produktl)
a vyhody spjaté s postavenim daného zaméstnance v organizaci (prestizni podnikové

automobily pro vedouci pracovniky, bezplatné bydleni). (8 str. 297-298)

Nepenézni odmény nenabyvaji zadné financni hodnoty, ale obecné vyplyvaji z prace jako

takové. Je to pocit uspésnosti, uznani, ptilezitost k rozvoji kariéry, pochvala apod.

Uhrnnd odména ptedstavuje kombinaci penéZznich a nepenéZznich odmeén, které jsou

nabizené pracovnikim.

Celkova odména obsahuje nejen tradi¢ni transakéni odmény (demonstrovano na obrazku 3),

jako je mzda/plat, proménlivé slozky mzdy/platu a zaméstnanecké vyhody, ale také relac¢ni
(vztahové) odmeény, jako jsou prostor pro ziskavani a uplatiiovani pravomoci/odpovédnosti,
prilezitost ke kariéfe, vzdé€lavani a rozvoji, vnitini motivace plynouci z prace samé a kvalita
pracovniho zivota. Hlavnim cilem je maximalizovat celkovy dopad vSech sloZzek odménovani

na motivaci, oddanost a celkovou angazovanost v praci.
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Zakladni mzda/plat
Transakéni Celkova hmotna
Zasluhova odména
odmeény odména
Zaméstnanecké vyhody Celkova
— odména
Relaéni Vzdé€lani a rozvoj o
Nepenézni/vnitini
(vztahové)
. . , odmény
odmény ZkuSenosti/zazitky z prace

Obrazek 3 — Slozky celkové odmény

Zdroj: (7 str. 521)

Vyznam celkové odmény poukazuje na to, ze by odménovani lidi nemélo byt pouze

zasypanim lidi penézi, ale mélo by obsahovat mnohem vice. Své neopomenutelné misto

ve spravné nastavené firmé ma i v samotné strategii podniku, coz znazoriuje i obrazek 4.
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Hodnoceni prace

A

Stupné a mzdova
struktura

A

Analyza trznich sazeb

Zasluhova odmeéna

Podnikové a personalni
strategie

Strategie odmeénovani [ Celkové odménovani

\ 4

Celkova odména

Obrizek 4 — Rizeni odméfovani, prvky a jejich vzajemné vztahy

v

Zamgéstnanecké vyhody

v

Priplatky

\ 4

Rizeni pracovniho
vykonu

Nepenézni odmény
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Koncepce celkového odménovani ma fadu vyhod. Zvysuje efekt motivovanosti a oddanosti
na zakladé rozmanité nabidky odmén a ma tendenci zlepSovat zaméstnanecky vztah.
Pfi spravné nastavené koncepci odménovani je maximalné vyuzivano relacnich a transakénich
odmén, které ovliviluji zaméstnance v pozitivnim slova smyslu. Dalsi vyhodou je
flexibilita uspokojovani individualnich potfeb. Vytvafi silnéj§i pouto mezi firmou
a pracovnikem, jelikoz mohou byt uspokojovany individudlni potieby. Posledni zdsadni, ne
vSak méné dulezitou vyhodou je fizeni talentil, coz muze také vést ke zatraktivnéni firmy jako

zadaného zaméstnavatele na trhu prace. (7 str. 519-522)
Systém odménovani podle Liviana musi odpovidat tfem cilim (18 str. 97):

e Pritazlivost — odménovani je jednou ze zakladnich motivaci zaméstnance k ¢innosti.
Je dilezité, aby odménovani za stejnou praci a Usili bylo srovnatelné nebo vyssi nez

je u konkurence.

e Spravedlivost — pfedchazi sporim a nevrazivostem na pracovisti zapti¢inénych
nespravedlivosti v odménovani, tj. ze nékdo byl za stejnou praci odménén 1épe nez
jiny pracovnik. Pokud takovéto stiznosti nastanou, pak by vedouci pracovnik mél
byt schopen adekvétné zdlivodnit a podlozit, pro¢ dany pracovnik dostal vyssi mzdu

nez jiny pracovnik.

e Jasnost a prokazatelnost — zaméstnanci musi byt jasné, za co je odménovan.

1.7.1  Strategie odménovani

wotrategie odménovani vyjadruje ucel a smér a je ramcem pro vytvareni politiky, zpusobii
aprocesii odmenovani. Je zaloZena na pochopeni potreb organizace a jejich pracovnikii a toho,
jak mohou byt co nejlépe uspokojovany. Jde v ni také o vytvareni hodnot organizace o tom, jak
by méli byt lidé odménovani, a o formulovani hlavnich zasad, které zajisti, aby tyto hodnoty

byly uvadeéni do Zivota. “ (7 str. 529)

Podle Browna (21 str. 5) je strategie odménovani zpisob mysleni, ktery se projevuje
ve vSech zalezitostech souvisejicich s odménovanim. Cela strategie je postavena na definovani
predstavy 0 tom, jakym smérem se podnik ma ubirat, jaké cesty lze zvolit a jak je mozné zjistit,

ze kyzeného cile bylo dosazeno.

Odménovani je ve vétSiné firem tou nejveétsi polozkou v nékladech, proto je nezbytné
pfemyslet o dlouhodobé perspektivé praveé téchto nakladi. Déle odmény znacné souvisi

s motivaci zamé&stnancd, tudiz je dulezité vyuzivat je ku prospéchu vyssi efektivity prace.
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Struktura strategie odménovani je zaloZzena na podrobné analyze aktualniho stavu
odménovani, kde je nutné analyzovat zejména silné a slabé stranky. Podobu analyzy znazornuje

nasledujici tabulka. (21 str. 8)

Tabulka 1 — Analyza mezer odménovani

Co by se mélo dit Co se déje Co je tfeba udélat
Je uplatiiovano celkové odménovani, které
zdUraznuje vyznam penéznich i nepenéznich odmén.
Politika i praxe odménovani jsou vytvofeny v ramci
dobfe zformulované strategie, ktera podporuje
dosahovani podnikatelskych cill a uspokojuje potreby
vSech zainteresovanych stran.

Pouziva se systém hodnoceni prace, ktery fadné
odrazi hodnoty organizace a z hlediska praci, kterych
se tyka, je aktudlni a nikoho nediskriminuje.
Zalezitostem rovnosti a spravedlnosti v odménovani
je vénovana odpovidajici pozornost. Zahrnuje to

i provadéni prizkum( vedoucich k pfislusSnym
krok{m.

Peclivé se zachazi s trinimi sazbami, aby mzdové
struktury byly konkurenceschopné, coz ptispiva

k ziskavani a udrzeni vysoce kvalitnich pracovnikd.
Stupné a mzdové struktury jsou zaloZeny

na hodnoceni prace a na analyze trZnich sazeb,
odpovidajicich charakteristikdm a potfebdm
organizace a jejich pracovnik, usnadnuji fizeni
mzdovych relaci, poskytuji prostor pro odménovani
pfinosu, ¢ini odménovani ¢itelnéjsim a pfrilezitosti
ke kariére jsou konstruovany logicky, funguji
transparentné a snadno se fidi a udrzuji.

Systémy zasluhového odménovani odménuji
spravnym a duslednym zplUsobem pfinos, podporuji
motivaci personalu a vytvareji kulturu vykonu,
pfinaseji spravné poselstvi o hodnotach organizace
jasnou spojovaci linii mezi pfinosem a odménou

a jsou nakladové efektivni.

Procesy fizeni pracovniho vykonu pfispivaji

ke zlepSovani vykonu, k rozvoji pracovniki

a k usmérnovani ocekavani, efektivné funguji v celé
organizaci a jsou podporovany liniovymi manaZzery

i pracovniky.

Zameéstnanecké vyhody a systémy dlichod(
uspokojuji potfeby zainteresovanych stran a jsou
nakladové efektivni.

Je uplatiiovan systém flexibilnich zaméstnaneckych
vyhod.
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Existuji takové postupy v fizeni odménovani, které
zabezpecuji efektivni fizeni procesli odménovani
a kontrolu nakladd.

Pocitace (software a formulare/ tabulky) jsou
pouzivany tak, aby to napomahalo procesu fizeni
odménovani.

Cile a podpora fizeni odménovani jsou transparentni
a personalista je o nich dobte informovan.

Za ucelem posouzeni nazorl pracovnik( se pouzivaji
prazkumy tykajici se odménovani a na zakladé jejich
vysledkll jsou podnikany odpovidajici kroky.

Pfimérena mira odpovédnosti za odménovani je
pfenesena na liniové manaZzery.

Liniovy manazefi jsou schopni dobfe se zhostit této
prenesené odpovédnosti.

Podnikaji se kroky zamérené na proskolovani
liniovych manazert a na to, aby jim v pfipadé potreby
byla poskytovana pomoc a rada.

Personalni Utvar ma odpovidajici znalosti

a dovednosti, aby mohl zabezpecdovat konzultace
a sluzby pozadované pfi fizeni odménovani a vést
liniové manaZery a pomahat jim.

Celkové si je fizeni odménovani védomo potreby
dosahovat pfiznivého dojmu a demonstrovat svou
nakladovou efektivitu

Podnikaji se kroky smérujici k hodnoceni efektivnosti
procesu fizeni odménovani a k zajisténi toho, aby tyto
procesy reflektovaly ménici se potieby.

A4

Zdroj: (7 str. 531, 532)

1.7.2  Odménovani Fediteli a vysSich exekutivnich pracovniku

Princip odménovani fediteld a vysSich exekutivnich pracovnikii by se mé¢l fidit hned

nékolika pravidly. V zajmu zajisténi nestranného odménovani téchto pracovnikll na vysokych

postech by komise pro odménovani méla byt sloZzena z feditelti nepatiicich do exekutivy.

DalS$im pravidlem je zajiSténi adekvatniho souboru odmén, ktery bude dostatecné motivujici,

stabiliza¢ni a ptitahujici k praci jako takové. Slozky odmeén vychézejici z vykonu by mély byt

takové, aby se zajmy feditelli a akcionara spojovaly. Dale by méla firma zvazit disledky rtstu

zakladnich platti pro penzijni systém a K tomu vztazené naklady firmy.

Zakladni podoby penéznich odmén pro tuto skupinu pracovnikii jsou: zakladni plat, systémy

bonust a systémy podilid na vlastnictvi a akciich. Zakladni plat je stanovovan vétSinou

na zaklad¢ subjektivniho posouzeni odpovédnych pracovnikil, na zakladé vyse platu pro danou

pozici na trhu prace a také dle dosazeného spéchu firmy jako takové. Zakladni plat je také
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dualezity pro prémie a bonusy, jelikoz tyto se pocitaji jako stanovené procento z vyse zédkladniho
platu.

Systém bonust ¢asto byva spojen s vysi dosazeného zisku ¢i financ¢nich cili a na zaklade
téchto vysledkt je pak skupina pracovnikii pené¢zné¢ ohodnocena. Dalsi podobou odmény je

nabidka akecii, ktera ma vyvolat v pracovnicich vétsi zajem a angazovanost na prosperité firmy.

(7 str. 523, 524)

1.7.3  Odménovani pracovniki prodeje

Stanoveni jednotného systému pro odmeénovani pracovniki prodeje je velmi obtizné,
ne-li nemozné. Vybér metody odménovani se odviji od typu podniku, nabizenych vyrobku

¢i sluzeb, povaze zakaznikt, procesu prodeje apod.

Metody odménovani pracovniku prodeje

Odmeénovani pouze platem (zadné provize ¢i bonusy) je vhodné pro pracovniky,
kteti naptiklad neprodavaji, ale jsou soucasti procesu obsluhy zdkaznika. Tato metoda mize
byt také feSenim u pracovnikl pracujicich v neproduktivnich tizemich. Jeji nevyhodou vsak je,

ze neposkytuje velkou motivaci k praci.

Dalsi moznosti je_plat plus provize, ktera je jednou z nejprimitivnéjsich forem odmén.
Provize z&visi na objemu prodeje prodejny ¢i oddéleni, ale zradnost této metody odménovani
tkvi v tom, Ze se prodejci zaméii na prodej snadno prodejného zbozi, a ne na zbozi, které pfinasi

zisk.

Plat plus bonus, kde bonus je zalozeny na dosazni ¢i ptrekroceni cilli nebo stanoveném
mnozstvi prodeje ¢i jinych pfedem stanovenych cilii, mize byt vybornou stimulaci prodeje
a motivaci zamé&stnancl. Zaroven je vSak nezbytné jasné a spravedlivé nastavit pravidla
a zajistit, Ze jim porozumi nejen zaméstnanci, ale také jejich hodnotitelé, nebot’ v opacném
ptipad¢ dochazi k rozporiim a efekt je opacny.

Pouze provize je model odménovani, kde neexistuje Zadny zakladni plat. Metoda je zaloZena
na principu pifimé penézni pobidky, 14ka zejména vysoce vykonné prodejce. U této metody je
pfima uméra nakladi prodeje k prodeji jako takovému. Nevyhodou je, ze vede k natlaku

a zaméteni jen na prodej, nikoli na sluzbu.

Dodateéné nepenézni odmény jsou slozky odmény poskytnuté navic, které jsou

W

nepenéznimi motivatory. Muze se jednat napiiklad o0 automobily ¢&i o telefony.
(7 str. 524, 525)
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1.74  Odménovani manualnich pracovniki

Nejcastéjsi podobou odménovani manualnich pracovnikl jsou ¢asové sazby, znamé také
jako denni sazby, denni prace, jednotné sazby nebo hodinové sazby. Nad ramec zakladnich

sazeb mohou byt pobidkové odmény.

Casové sazby se pouZivaji obzvlasté u pracovniki, kde je nemozné & nevhodné pouZivat
odménovani zalozené na vysledcich, naptiklad v pfipadé pracovnika udrzby. Vyhodou
pro takového pracovnika je, ze své ptijmy lehko pfedvida. Nevyhodou tohoto typu odmén vSak
je, Zze nepiedstavuji dostate¢nou pobidku k praci. Dnesni doba Si i s touto nevyhodou poradila
zavedenim kombinace Casové sazby s ¢asti odmény, Ktera je odvozovana od vykonu

pracovnika.

Systém odménovani podle vysledkd je zalozen na praci jako takové, na vysledky mize byt
vazana cela odména, nebo jeji cast. Alternativou k tomuto systému miize byt systém tymovych

bonust, coz podporuje tymového ducha ¢i celozavodni systém.

1.8 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Na zacatku této kapitoly jsou nejdiive definovany zakladni pojmy, které nas budou provazet
nejen v této kapitole. Vzdélani je podle Williamse charakterizovano takto (22 str. 51):
wVzdélavani je cilové orientované, zalozené na zkusSenosti, ovliviiuje chovani a poznavani
a zmeny které prinasi, jsou relativné stabilni®“. Mumford a Gold zdUraziuji, Ze vzdélavani je

jak proces, tak vysledek tykajici se znalosti, dovednosti a chapani.

Odborna literatura uvadi hned Ctyfi typy vzdélavani, jimiz jsou instrumentalni vzdélavani
(principialné vede ke zlepSeni vykonavané prace), poznavaci (kognitivni) vzdélavani (sleduje
porozuméni vykonavanych ¢innosti a zvySovani znalosti), Citové (emocni) vzdélavani (kone¢né
vysledky jsou zalozeny spiSe na formovani pociti a postoji nez na formovani znalosti)
a sebereflektujici vzdélavani (vzdélavani, které by mélo v idealnim piipadé iniciovat formovani

novych vzorct nazirani, mysleni a jednani). (22 str. 51-65)

Dalsim dulezitym pojmem je samo vzdé€lani, které je definovano jako ,.soustava védeckych
a technickych vedomosti, znalosti intelektualnich a praktickych dovednosti, utvoreni moralnich
rysu a osobitych zdajmii. Je vysledkem procesit zamérenych na utvareni osobnosti, vysledkem
vzdélani. Uroven, kterou vicastnik dosdhne pri vzdélavani. Tato iiroveii je povazovdna za systém
overeny, ktery je vzdélavanim neustale obnovovan, rozsirovan a prohlubovan. Vzdélani
miuizeme Clenit podle stupnu Skolské soustavy na zdkladni, stredni, vyssi a vysoké nebo podle

vztahu K profesni orientaci na vseobecné a odborné, které je soucasti kvalifikace.* (23 str. 233)
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Ttetim, ale neméné dillezitym pojmem je rozvoj lidskych zdroja, ktery predstavuje novy
uhel pohledu a nové pojeti vzdélavani a rozvoje. Cilem rozvoje lidskych zdrojt je nejen rozvoj
pracovni schopnosti organizace jako celku, ale také rozvoj tymu a v neposledni fadé
1 samotného jedince. Jedna se tedy o formovani pracovnika a jeho schopnosti a celkové

1 osobnosti, tak aby vykovaval efektivnéji svou praci a 1€pe se ptizptisoboval novym pracovnim

ukolam. (8 str. 242)

1.8.1 Podminky pro efektivni vzdélavani

Zakladnim prvkem, ktery nesporné souvisi s efektivnim vzdélavanim, je motivace. Sebelepsi
vzdélavaci systém nemuze byt GspéSny bez spravné motivace lidi, pro néz je vzdélani urcené.
Zakladem je uvédomeéni jedince, ze souc¢asnou troven znalosti a dovednosti je tieba zlepsit, aby
byl s vykonanou praci spokojen nejen on sam, ale i jeho nadfizeni. Zakladni podminkou
pro efektivni vzdélavani je, ze vzdélavané osoby citi uspokojeni za svého vzdélavani.

(23 str. 120)

Aspekty pro efektivni vzdélavani by se daly rozdé€lit do nasledujicich skupin: motivace
ke vzdélavani, samostatné vzdélavani, metody, tirovné a cile vzdélavani, usmérnovani a zpétna

vazba.

Motivace ke vzdélavani, jak jiz bylo zminéno vyse, je zakladnim kamenem pro vzdélavani.
Spravna motivace vyzaduje, aby ¢loveék by ve vzdélavani nalezl uspokojeni. Pracovnici byvaji

z pravidla ochotngjsi, pokud vzdélavani uspokojuje jednu ¢i vice jejich potieb.

Zakladem pro samostatné nebo samostatné tizené vzdélavani je snaha o podnécovani lidi

V tom, aby pfevzali iniciativu a sami Cinili kroky pro své vzdélavani. Lidé vstipi a pamatuji
vice, pokud problém ¢i kol sami vytesi. Vzdélavané osoby si definuji problém samostatné
nebo s pomoci n€koho zkusengjsiho a nasledné hledaji zptisoby, jak problém vyfesit. Okoli
muze pomoci poskytnutim materialii ¢i informaci vhodnych pro vyfeSeni problému ¢i ndvrhem

efektivnéj$iho postupu.

Pro efektivni vzdélavani je vhodné si zvolit jasny cil a standardy vykoni. V souvislosti s cili
a standardy je také dulezité mit na paméti jejich ptijatelnost a dosazitelnost. Dal$im dulezitym
aspektem je zpétna vazba. VVzdelavajici se pracovnici by méli dostat zpétnou vazbu, jak si vedou

a zda se drzi stanovenych cilt.

Po definovani cild a standardd vzdélavani je nutné si odpovédét na otazku, jakou metodu
zvolit, aby proces vzdélavani byl co nejefektivnéj$i. Nejvyssi efektivitu a rychlost vzdélavani

zpravidla prfinasi kombinace vice modelt. (7 str. 462-464)
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Urovni vzdélavani, jak je definuje Armstrong ve své publikaci Rizeni lidskych zdrojd,

existuje n¢kolik v zavislosti na tom, na co se vzdélavani zamétuje. Nejnizsi Groven obsahuje
uceni ptimych fyzickych reakci, uceni se zpaméti a vytvareni zakladnich reflexti. Vyssi tiroveil
je zamé&fena na piizptisobovani existujicich znalosti a dovednosti novym tkolim ¢i prostiedi.
Dalsi troven jiz zahrnuje ,,komplexni, slozité procesy, kdy se v urcitem okruhu postupii
nebo cinnosti identifikuje jejich podstata, kdy se musi propojit Fada jednotlivych ukolii

vvvvvv

kdyz se vzdeélavani tyka hodnot a postojii lidi a skupin. (7 str. 464)

1.8.2  Systematické vzdélavani zaméstnancii

Systematické vzdélavani zaméstnanct piedstavuje neustdle se opakujici cyklus, jenz
vychazi z ptedem stanovenych zasad politiky vzdélavani a strategickych cili celé organizace
1 strategickych cili samotného vzdélavani. Cely cyklus zac¢ind fazi identifikace potieby,
ptechézi v planovani, dale ve vlastni proces vzdélavani a cely cyklus zakon¢uje vyhodnoceni
vysledkli a uCinnosti vzdélavacich programt. VSechny vySe popsané cykly piehledné

znazoriuje obrazek 5.

Strategie a politika veadélavani
pracovnikl v organizace

Vytvofeni organizadnich a
instituciondinich piedpoklada
vzdélavani

CYRLLUS
’—" Identifikace potiehy
vzdélavini pracovniki
Vyhodnocovini vysledki a
iéinnosti vedélavacich PMléanovini vzdélavani
programil

k.

Healizace vedélivaciho
procesi

Obrazek 5 — Zakladni cyklus systematického vzdélavani pracovnikl organizace

Zdroj: (8 str. 260)
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Identifikace potieby vzdélavani pracovniku

Obecné se da fici, ze potieba vzdelavani je zjisténa na zaklad¢ analyzy pracovniho mista
a hodnoceni zaméstnance. Potieba vznika diky disproporci mezi tim, co je pozadovano
po zaméstnanci, a tim, jak se danym poZadavkem zaméstnanec vypoiada. Vyporada-li se s nim
neuspokojive, vznika potieba vzdelavani v dané oblasti. Potfeba mize mit rtiznorody charakter.
Mlze se jednat o zvySeni kvalifikace, znalosti, dovednosti, zménu pfistupu, zlepSeni
porozuméni problému ¢i pozadavkll na pracovni misto, at’ uz se jedna o zalezitosti nové,

¢i takové, které by mél jiz zaméstnanec znat a ovladat. (8 str. 246-248)

Planovani vzdélavani

Tato faze pfimo navazuje na vySe zminénou fazi identifikace potieby vzdélavani
zaméstnancl. Uz v této fazi se objevuji prvni zminky o tom, jaké jsou nedostatky a jak by se
ptipadné daly odstranit. Zakladem je analyza soucasného stavu a ptipadnych nedostatka,
jez byly zjistény v ptechozi fazi.

V této fazi se definuji priority a konkrétni cile. Déle je tfeba utvofit plan ¢innosti a stanovit
jednotlivé kroky pro efektivni vzdélavani, at’ uz se jedna o skupinu zaméstnanci, ¢i jednotlivce.
Nutné je vymezit pozadavky na materialni a technické vybaveni a sluzby ptimo souvisejici se
vzdélavanim. Dalsi dileZitou soucasti planovani vzdélavani je urcit finanéni rozpocet a metody,
které lze pro vzdélavani vyuzit, a Vneposledni tadé také metody vyhodnoceni.

(24 str. 126, 127)

Realizace vzdélavaciho procesu

Realizace vzdélavaciho procesu probihd v souladu pfipravenym planem a postupuje se

podle jednotlivych krokd.

Vvhodnocovani vysledka a ucinnosti vzdélavacich programu

Tato posledni faze je nezbytnd a velice dulezitd, avSak velmi problematickd. Samo stanoveni
kritérii hodnoceni je obtizné, jelikoz maji spiSe kvalitativni charakter, ktery je t€Zko objektivné
hodnotitelny. Je vSak snaha o kvantifikaci — jednou z kvantifikovatelnych metod je metoda
vstupniho a vystupniho testu, které jsou dobrym voditkem pro hodnoceni vysledkt vzdélavani.
S testy je spojena také otazka, jestli je spravnou volbou nechat ucastniky vzdélavani vypliovat
testy bezprostiedné po zakonceni vzdélavani, ¢i néjaky ¢as po ném. Uspokojivé vysledky testl
jsou interpretovany jako pozitivni vysledek vzdélavani. V pripadé neuspokojivych vysledka je

vSak interpretace problematicka, nebot’ velkou roli v testech mize hrat nahoda ¢i jiné vlivy.
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Hodnoceni pomoci vzdé€lavatell ¢i odborniki je také znacné subjektivni. Dal$i moznosti je
hodnoceni ze strany zaméstnanct, ale jejich odpovéd” mize byt také ovliviiovana mnoha
riznymi vlivy.

Ackoliv je vyhodnoceni vysledki velice komplexni a obtiznou zaleZitosti, mél by mu

zaméstnavatel vénovat nemalou pozornost a mit pii jejich interpretaci na paméti vyhody

I nevyhody jednotlivych metod hodnoceni. (8 str. 258-260)

1.8.3 Metody vzdélavani zaméstnanci

Spravnost zvolené metody je zcela zdsadni pro realizaci vzd€lavani. Povérend osoba
pro planovani vzdélavani si nejprve musi zodpovédét zakladni otazku, zda bude vzdélavani

probihat na pracovisti, ¢i mimo néj, jelikoz od toho se odvijeji jednotlivé metody.

Vzdélavani na pracovisti

Jedna se o vzdélavani na misté standardniho pracovniho vykonu v rdmci pritbéhu bézného

pracovniho dne. Metody pouzivané na pracovisti jsou nasledujici.

Instruktaz pii vykonu prace znamena, ze zaméstnanec se uci pozorovanim a napodobovanim

prace zkuSeného Skolitele. Metoda je vhodna pro jednoduché a nendrocné préce, u kterych je
nutné jen osvojeni ur€itého principu vykondvani prace.
Asistovani je postavené na podobném principu jako instruktaz probihajici pii vykonu prace.

Dalsi variantou je povéteni tikolem, kdy zaméstnanec dostane od Skolitele urcity ukol a pod

dohledem $kolitele prokazuje své znalosti a dovednosti.

Koudink, je metodou, kdy stanovena osoba — kou¢ vzdélava svého svétence. Cilem kouce
je usmérnovat a podnécovat zaméstnance k iniciativé a samostatnosti pii osvojovani novych

znalosti a dovednosti pro poZzadovany vykon.
Mentoring funguje na stejném principu jako koucink, ale svého mentora si zaméstnanec
vybira.

Rotace prace je zaloZena na ,,rotaci” zaméstnance mezi n€kolika pozicemi, kde si osvoji
zékladni principy dané prace. Rotace prace je d€lena podle jednotlivych kvalifikaci. Tato
metoda je velice prospesnd pro piehled zaméstnance o préci ostatnich, které ptipadné mtize

zastoupit. (24 str. 128-129)
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Vzdélavani mimo pracovisté

Vzdélavani mimo pracoviste se veétSinou provadi hromadné€ mimo bézné misto vykonu prace
zamg&stnanct firmy. Jednotlivé metody jsou nasledujici (24 str. 129-130):
Prednaska je zaméiena zejména na zprostiedkovani faktickych informaci ¢i teoretickych

znalosti. Umoziuje rychly pienos informaci a je nenaro¢na na piipravu, ale na druhou stranu

se jedna o subjektivni vyklad.

Seminai je formou, kdy zaméstnanci se vzdélavaji pomoci Skolitele a diskuse s nim

1 ostatnimi ucastniky.

Ptipadova studie je velmi oblibenou formou vzdélavani. VétsSinou se pouziva ke vzdélavani

manazeri a tvuréich pracovnikli. Metoda spociva v tom, ze pracovnici dostanou realnou

modelovou situaci ¢i situaci z minulosti a snazi se pfijit na co nejefektivnéjsi feseni.

Outdoorové aktivity maji za cil podpofeni tymového ducha a vytvofeni soudrZnosti

a jednoty tymu, pracoviste ¢i oddé€leni.

Workshop je variantou ptipadovych studii stim rozdilem, ze se spiSe fesi praktické
problémy.

E-learning je metoda, jez se stava ¢im dal ¢astéji pouzivanou variantou vzdélavani. Pocitace
umoziuji simulovat pracovni situace, usnadiiuji uceni a nabizeji moZnost kontrolnich test

a mnoha dalSich variaci a moznosti.

1.9 Pracovni (zaméstnanecké) vztahy

., Termin zaméstnanecky vztah charakterizuje vzdjemné spojeni, které existuje mezi
zaméstnavateli a zaméstnanci ¢i vitbec mezi pracovniky na pracovisti. Je to jakdsi paralela
pribuzenského vztahu. Vztahy na pracovisti mohou mit formdalni podobu, napriklad podobu
pracovni nebo jiné smlouvy nebo néjakych proceduralnich dohod. Nebo mohou byt neformalni,
V podobé psychologické smlouvy, ktera vyjadruje jisté predpoklady a ocekavani toho, co

manazeri a zaméstnavatel museji nabidnout a jsou ochotni splnit. “ (25 str. 215)

Pracovni vztahy a zejména jejich kvalita vytvateji dobry zéklad pro dosahovani cilii celé
firmy, ale nejen to, maji také vliv na pracovni a Zivotni cile zaméstnanct. Funguje-li vSe
v harmonii, pak ma firma dobry pfedpoklad k tomu, Ze se zvysi individualni i kolektivni vykon
a vykon celé organizace. Je zcela zasadni, aby vedeni firmy vénovalo znanou pozornost
pracovnim vztahim, jelikoz s nimi souviseji vSechny vyse uvedené personalni ¢innosti a zna¢né

ovliviuji jejich efektivnost.
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Pfi praci ve firmach vznikaji nejriznéjsi vztahy, které by se dle odborné literatury daly ¢lenit

na nasledujici typy (8 str. 304-305):

1. Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem jsou zpravidla upraveny zakonikem

prace, kolektivni smlouvou, pracovni smlouvou, pracovnim fadem.

2. Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnaneckym sdruzenim (komory zaméstnancti ¢i

odbory) obsahuji zpravidla prava a povinnosti zaméstnance.

3. Vztahy mezi odbory a zaméstnavatelem jsou upravené zakonem. Alternativni nazev

pro tento typ vztahu jsou kolektivni pracovni vztahy.

4. Vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi jsou upraveny pracovni smlouvou

a organizacni strukturou firmy.

5. Vztahy k zakaznikiim a vefejnosti Casto vyplyvaji z fady obecnych a zvlastnich

pravidel stanovenych firmou.

6. Vztahy mezi jednotlivymi Kkolektivy organizace jsou upravené pracovnim
a organiza¢nim tadem, kde je nutné stanovit mantinely mezi zdravou a nezdravou

soutézivosti mezi jednotlivymi kolektivy.

7. Vztahy mezi spolupracovniky maji zpravidla neformalni charakter. Jedna se o bézné
socialni a mezilidské vztahy vznikajici nejen na pracovisti, ale i ve vSech oblastech

bézného Zivota.
19.1 Rizeni zaméstnaneckého vztahu

Rizeni zaméstnaneckého vztahu je dynamicka a velice asto problematicka Gast Fizeni
lidskych zdroji. Duvodem je, Ze na tuto oblast pisobi mnoho vlivii (napiiklad kultura
organizace, styl fizeni, divéra ve vedeni a v organizaci, systtmy odménovani, hodnoceni,
spoluodpovédnost, kariérni postup) Vzhledem k mnoha vlivim, které plsobi na fizeni

zaméstnaneckého vztahu, je nutné, aby jej firma vyuzila pro sviij prospéch.

Personalist¢é mohou uz v samotném zacatku pfi pfijimani zaméstnance fici jiZ vhodnému
adeptovi o redlnych pozitivech a negativech dané¢ho pracovniho mista, takze si i uchaze¢ miize
udé€lat obrazek o tom, zda je pro n&j prace vhodna, ¢i ne. DalSim dulezitym aspektem je
informovani (zejména novych) pracovnikti o personalni politice a praxi, zakladnich hodnotach

a s nimi spojenych pozadavcich na zaméstnance.

Ukolem personalisty je také motivovat pracovniky k samovzdé&lavani, aby vzdélavani

necitili pouze jako svou povinnost, coz se tyka nejen fadovych zaméstnanci, ale i manazera
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a vedoucich pracovniki. Po probéhnuti vzdélavani by méla nastat zpétna vazba, ktera je

nezbytnou soucasti.

Firmy by nemély zapominat na personalni politiku a systém odménovani, ktery je v dnesni
dobé zcela stézejnim bodem v motivaci zaméstnance a zna¢n¢ také ovliviiuje vztahy mezi nim

a zaméstnavatelem.

Klicovym pojmem souvisejici s touto problematikou je divéra. Thompson (1998) vnima
davéru jako ,,jedinecnou schopnost lidskych zdroju, ktera pomdha firmé nalézt svou
Konkurencni vwhodu, ktera vede k vysokému podnikovému vykonu . (26) V dne$ni dobé je klima
davéry velice cenénym nadstandardem firmy. Ve firmach se podceniuje nedaslednost mezi tim,

co se hlasa, a tim co se d¢€la, coz znaéné podryva davéru v samotnou firmu. (7 str. 169-172)

1.9.2  Odbory a kolektivni vyjednavani

Odbory jsou sdruzenimi zaméstnancii uréenymi k obhajovani z4jmi a ochrané jejich prav.
Pravo zakladat odbory a odborové se organizovat je stanoveno zékonikem prace a zakonem

o kolektivnim vyjednévani.

Zpravidla odborové organizace maji pravo rozhodovani (v rdmci zastupovani z4jmul
zaméstnanct), spolurozhodovani (tyka se rozhodnuti organizace, kdy je stanoveno, ze se Kk této
problematice musi vyjadfit i pfislusna odborova organizace), soucinnosti (vyména nazoru
a navrhl zabyvajicich se problémy Vv oblasti prace a lidského c¢initele s kone¢nym slovem
zamg&stnavatele) a v neposledni fade kontroly (zejména v kontextu dodrzovani kolektivni
smlouvy, pracovné pravnich predpist, piedpist tykajicich se ochrany zdravi a bezpecnosti

prace). (9 str. 188-190)

Na kolektivni vyjednavani Ize pohlizet jako na proces urcité smény, pii které se

Lprostiednictvim odborii sjedndva smena prace za mzdu mezi zameéstnavateli a pracovniky.
Tradicné je role odborii pri vyjednavani spojovdana s potiebou vyrovnat nerovnost vyjednavaci
sily na trhu prdace mezi zaméstnavateli a pracovniky.* (7 str. 615) Piedevsim se kolektivnim

vyjednavanim rozdéluje moc mezi vedenim podniku a odbory.

Predmétem kolektivniho vyjednévani a zaroven 1 kolektivni smlouvy jsou kolektivni vztahy,
individudlni pracovni vztahy (pracovni pomér, rezim, doba, bezpecnost prace, ochrana zdravi,
pracovni podminky, vzdélavani pracovnikii, stiznosti) a v neposledni fadé mzdovéa oblast
(tarifni systém, minimalni mzdy, dodatkové formy mzdy). Pfisliby stanovené v kolektivni
smlouveé musi byt jasn¢ a konkrétné dané, terminované a kontrolovatelné. Pokud by tomu tak

nebylo, takova smlouva ztraci smysl. (8 str. 311)
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Stranami_kolektivniho vyjednavani jsou odbory, odborovi nebo jini piedstavitelé

pracovnikil, organizace zaméstnavatelll, vedeni podniku, svaz primyslu a rizné dalsi instituce,

organy a ustiedni osoby.

Ucelem odbort je, aby piispivaly k dosazeni rovnovahy mezi zaméstnanci a zam¢stnavateli.
Odbory seznamuji zaméstnavatele s pranimi a stiznostmi ze strany zaméstnancti. Maji silnéjsi

vyjednavaci silu, nez kdyby dany problém fesil jedinec.

Odborovi nebo jini predstavitelé pracovnikii jsou voleni piedstavitelé Vv zavodech
Ci predstavitelé pracovnikt. Vyvijeji aktivitu jako 0soby odpovédné za zastupovani pracovniki

pii sporech a kolektivnich stiznostech.

Organizace zaméstnavatelil tradicné kolektivné vyjednavaly v zastoupeni svych ¢lenti
s odbory a jejich cilem je chranit zajmy svych ¢lent. Vyjednavani vice zaméstnavatelt ¢i celého
odvétvi umozni podnikim obstojné konkurovat ostatnim podnikiim. Tradi¢ni formy jsou vedeni

organizace, svaz prumyslu a rizné dalsi instituce, organy a tsttedni osoby. (7 str. 623-626)

1.10 Shrnuti kapitoly

Rizenim lidskych zdroji se musi zabyvat kazdy podnik, at’ uz se jedna o velkou korporétni
firma zabyvat VvV rdmci managementu, jelikoz pravé zaméstnanci jsou kliCovym pojitkem
s tspéchem firmy. Svétoveé tspésné firmy se jiz znacné soustfedi na své zaméstnance. VEdi,
ze spokojeného zaméstnance je jednodu$si motivovat k vysokému vykonu, k silnéjsi
identifikaci s podnikovymi cili i S organizaci samotnou a v neposledni fad¢ je také snadnéjsi

takového zameéstnance vzdélavat.

K dileZitosti tohoto tématu pfispiva také soudasna situace na pracovnim trhu v Ceské
republice. Velky nedostatek pracovnich sil nuti zaméstnavatele vice piemyslet o péci
o zaméstnance a také jeho adekvatni odméné. Pokud by firma nenabizela pfimétené ohodnoceni

a piijemné prostiedi firmy, mohlo by se stat, Ze by ji zaméstnanec odesel ke konkurenci.

Teoreticka ¢ast prace vymezila pojmy zasadni pro tuto diplomovou praci a popsala, jak by
fizeni lidskych zdroji mélo probihat v ,,dokonalé* spolecnosti a jaké jsou mozné eventuality.
Kapitola byla uvedena zakladnimi pojmy jako jsou lidsky kapital, lidské zdroje a fizeni lidskych
zdroji. Konkrétnéji se fizenim lidskych zdrojti zabyvaly dalsi podkapitoly, kde byly podrobné
rozebrany jednotlivé persondlni Cinnosti. Tyto stézejni teoretické pojmy napomahaji lépe
porozumét nésledujici praktické kapitole, kde je teorie aplikovana v praxi. Pro praktickou ¢ast

autorka oslovila vyznamnou stavebni spole¢nost HOCHTIEF CZ.
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2 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Nasledujici kapitola se zabyva jiz konkrétnim vybranym podnikem, kterym je jedna
z prednéjsich nadnarodnich spolecnosti ptisobicich na ¢eském stavebnim trhu, HOCHTIEF CZ.
Kapitola obsahuje zakladni informace o firm¢ a Skupiné HOCHTIEF, nésledné autorka
navazuje historii spole¢nosti a charakteristikou organizac¢ni struktury a struktury zaméstnanci

ve vybraném podniku.

2.1 HOCHTIEF CZ, ass.

HOCHTIEF CZ je akciovou spolecnosti, ktera je soucasti velkého nadnarodniho stavebniho
koncernu. V soucasné dob¢ je jednou z piednich stavebnich firem na ¢eském trhu. V roce 2017
spolecnost obsadila 10. misto na zebticku TOP stavebnich spolecnosti, sestaveném na zakladé
hodnoceni vetejnych zadavateld podle kvality, dodrZeni lhiity a dohodnuté ceny. V sou€asnosti
firma zaméstnava vice nez 1100 zaméstnanctl, ktefi realizuji stavby po celé Ceské republice
zejména v oblasti pozemniho a dopravniho stavitelstvi. Portfolio sluzeb spole¢nosti je opravdu
Siroké, patii sem: (27)

e Dbytové projekty,
e 0bcanské a administrativni projekty,
e ekologické a vodohospodaiské projekty,
e prumyslové projekty,
e dopravni infrastruktura,
e Servisni prace,
e pljcovny.
2.1.1  Historie spolecnosti

Prvopocatky spolecnosti se datuji k roku 1939, kdy zndmy ceskoslovensky a brazilsky
vyrobce obuvi Jan Bata ucinil rozhodnuti nezadavat zakdzku na vystavbu dalsi vyrobni haly
,,Cizi* stavebni spole¢nosti. Namisto toho se rozhodl zalozit svou vlastni. Dnes bychom ji mohli
nazyvat jako Batovu stavebni divizi. Po 2. svétové valce se stala stavebni firma nadnarodni

spole¢nosti s ndzvem Vodni stavby.

V roce 1999 nastal vyznamny meznik v historii spolecnosti, kdy se HOCHTIEF stal

majoritnim akcionafem, ¢imz byl zahajen integraéni proces, ktery byl zavrSen az o tii roky
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pozdéji. V roce 2006 se nazev spolecnosti ustalil na ,,HOCHTIEF CZ“, ktery nese dodnes.
Sidlem spolecnosti se stala Praha-Smichov a spole¢nost zalozila dvé nové divize, aby zaplnila
chybéjici mista v portfoliu. Koncem tohoto roku se jedinym vlastnikem spolecnosti stal
HOCHTIEF AG, ¢imz se spolecnost stala soucasti velkého nadnarodniho stavebniho koncernu,

jehoz plsobnost je celosvétova. Hlavni milniky v historii jména a loga spolecnosti

HOCHTIEF CZ znazornuje nasledujici obrazek.

1938 m Stavebni divize spolecnosti Bata

1951 Vodni stavby n.p.

1985 @ Vystavba Jademé elektrarny Temelin n.p.
1992 Vodni stavby Temelin a.s.

1994 Vodni stavby Bohemia a.s.

1998 E VSB as.

1999 Vstup majoritniho akcionare HOCHTIEF
2002 =) HOCHTIEF HOCHTIEF VSB as.

2006 HOCHTIEF  HOCHTIEF CZa.s.

Obrazek 6 — Vyvoj jména a loga spolecnosti

Zdroj: (28)
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212  Skupina HOCHTIEF

Skupina HOCHTIEEF si vybudovala vyznamnou pozici v rdmci celosvétového stavebniho
primyslu a jejim cilem je stat se pfednéj$im svétovym poskytovatelem téchto sluzeb. Cili také
na udrzitelny rist v souladu s ekonomickymi, ekologickymi a socialnimi aspekty prace.

Spolecnost HOCHTIEF si zakladd na péti hlavnich zasadéach, jimiz jsou integrita,

zodpovéednost, inovace, dodavky a udrzitelnost, podporované predpokladem bezpecnosti.

Integrita

Zodpovédnost

- poctivost
- respekt - angaZovanost
" tymova prace |- kaliza - technicka Dodavky
- spole¢enstvi |jedine¢nost — el ialmem
i .. - efektivita
- nové a lep3i
cesty at‘;"if‘mar - bezpedna,
ulezitost P
- sebereflexe ) uspokojujici
- vykon prace
- hodnotné
misto pro Zivot
- pfinos
spolecnosti

Obrazek 7 — Hlavni zasady spole¢nosti

Zdroj: prelozeno z (29)

V soucasnosti skupina HOCHTIEF zaméstnava vice nez 53 800 zaméstnancti a v roce 2017
m¢ela obrat presahujici 22 mld. eur. Skupina HOCHTIEF ve své prorastové strategii spatiuje

nejvetsi potencial v nésledujicich segmentech:
e dopravni infrastruktura,
e energetickd infrastruktura,
e socialni a méstska infrastruktura,

e hornictvi.
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Struktura skupiny HOCHTIEF

Strategicky management holding se sklada z vykonné rady a korporatnich center Skupiny.
Tato kontrolni uroven odpovida za strategicky a organizacni vyvoj spolecnosti HOCHTIEF
Aktiengesellschaft. Na urovni pod manazerskym holdingem existuji tri divize: HOCHTIEF
Americas, HOCHTIEF Asia Pacific a HOCHTIEF Europe. Tyto divize zahrnuji provozni
Jjednotky spolecnosti HOCHTIEF. Predstavuji portfolio sluzeb a odrazeji globdlni pritomnost
spolecnosti. (30)

Spolecnost HOCHTIEF Insurance Broking and Risk Management Solutions je na urovni
pod manazerskym holdingem. Je k dispozici vsem skupinovym jednotkam jako poskytovatel
sluzeb: Ve své zprostredkovatelské funkci poskytuje HOCHTIEF Insurance pojistovaci sluzby
pokryvajici cely Zivotni cyklus infrastrukturnich projektu, nemovitosti a zarizeni. Zabezpecuje
také stavebni projekty a sluzby pro spravu zarizeni. Spolecnost HOCHTIEF Insurance ddle

zajistuje zajistovact sluzby prostrednictvim dcerinych spolecnosti. (30)
Nasledujici ¢ast prace popisuje specifika jednotlivych divizi spole¢nosti.
HOCHTIEF Asia Pacific

Aktivity v této oblasti jsou zaStitovany firmou CIMIC Group, ktera pisobi zejména
v Australii, Asii, na Stftednim vychodé¢, v Severni a Jizni Americe a v Africe. Poskytuje sluzby
v obchodnich segmentech stavebnictvi, t€¢Zby a zpracovani nerostnych surovin, strojirenstvi,
koncesi, provozu a tdrzby infrastruktury, zdroji a trhtt s nemovitostmi. V oboru hornictvi se

jedné dokonce o svétového lidra.

Mezi dcefiné spolecnosti patii napiiklad CIMIC Group Ltd., Thiess Pty Ltd., UGL Ltd.,
Devine Ltd. HLG Contracting LLC.

HOCHTIEF Americas

Divize HOCHTIEF Americas zaStituje Ctyfi vyznamné dcefiné spolecnosti — Turner,
Flatiron, EE Cruz a Clakr Builders. VySe zminéné spolecnosti se zamétuji na poskytovani
stavebni a infrastrukturni sluzby predevs§im v USA a Kanad¢. Kazda z té€chto organizaci se
zamé&fuje na jinou c¢innost. Turner je hlavni americkou stavebni spolecnosti, kterd také
poskytuje prulomovy Building Information Modelling. Flatiron je specialistou na vystavbu

dalnic, dopravni struktury a mostnich projekti.
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HOCHTIEF Europe

Divize HOCHTIEF Europe ma svou spravcovskou spole¢nost v Evropé jménem
HOCHTIEF Solutions AG. Provozni dcefiné spole¢nosti poskytuji sluzby v ramci Evropy,
coz kombinuje vyhody fungovani malého ¢i stfedniho podniku se sluzbami a financni silou
zkusené¢ mezinarodni stavebni skupiny. Do této skupiny spadaji naptiklad HOCHTIEF
Infrastructure, HOCHTIEF Building, HOCHTIEF PPP Solutions, HOCHTIEF CZ,
HOCHTIEF Polska.

HOCHTIEF Infrastructure, HOCHTIEF PPP Solutions a HOCHTIEF Engineering poskytuji
kromé inzenyrskych sluzeb predevsim sluzby pro infrastrukturni a stavebni projekty a také
partnerstvi verejného a soukromého sektoru (PPP) se zamérenim na segmenty dopravy,
energetiky a socialni a méstské infrastruktury. Nove zalozena servisni spolecnost "synexs"
reaguje na rostouci poptavku po modernim rizeni zarizeni. HOCHTIEF Projektentwicklung je
také soucasti divize. Za zminku rozhodné stoji HOCHTIEF ViCon, ktery je v dne$ni dob¢
jednim z pfednich poskytovateli sluzeb a konzultaci ve virtudlni vystavbé neboli

v informac¢nim modelovani budov. (30)

2.1.3  Organizaéni struktura

Organizac¢ni struktura firmy HOCHTIEF CZ je jasné¢ definovand. Nejvyznamnéjsi
organiza¢ni slozkou struktury je valna hromada, ktera ma jediného akcionafe, kterym je
HOCHTIEF Construction Erste Vermogensverwaltngsgesellschatf mbH. Pod valnou hromadou
je v hierarchii spole¢nosti dozor¢i rada skladajici se z predsedy (v soucasné dob¢ je jim Dirk
Wassmann), ¢lena (Thomas Biinker) a ¢lena voleného zaméstnanci (Martin Benes). Pod dozor¢i
radou je predstavenstvo, jehoz predsedou je Tomas Koranda a ¢lenem piedstavenstva je Jorg
Mathew. Pak jiz nasleduji jednotlivé divize. Celd organiza¢ni struktura firmy je znazornéna

na obrazku 8.
Spole¢nost ma ¢tyfi divize.

Divize Pozemni stavby Cechy se zejména zamétuje na poskytovani komplexni realizace

staveb &i rekonstrukei ekologickych, primyslovych a liniovych staveb na tizemi Cech.

Divize Pozemni stavby Morava se svou specializaci nikterak nelisi od divize zminéné vyse,

jeji plisobnost je vSak orientovana na izemi Moravy.

Divize Dopravni stavby je pomérné novou divizi na ¢eském trhu, plisobit zde zacala

az v roce 2006. Zprosttedkovava realizaci pozemnich staveb, mostd, silnic a dalnic, Zeleznic,

sanaci ekologickych zatézi, zemnich praci a vodohospodaiskych staveb.
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Divize Stavebni sluzby je od 1.1. 2018 novou divizi, ktera vznikla slou¢enim divize Spravy

majetku a divize Property Development. Divize poskytuje sluzby komplexni spravy
nemovitosti napti¢ segmenty. Kromeé know-how a zkuSenosti z oblasti technické spravy dokaze
vyuzit synergickych efekti, které ji skyta vizka spoluprace se stavebnimi divizemi, a pokryva tak

cely zivotni cyklus projektu — od pripravy pres vystavbu az po ndsledné provozovani. (27)

Valna hromada

Dozortni rada

Predstavenstvo

Personalni
oddéleni

HOCHTIEF CZ

HOCHTIEF CZ

HOCHTIEF CE HOCHTIEF CE

. . . ! divize . .
divize Pozemni divize Pozemni Dopravni dwlzeS:cauebm
stavby Cechy stavby Morava stavby sluzby

QOrganizacni

slotka
Slovensko

GardenCerter
Investment

Obrazek 8 — Organizaéni struktura spole¢nosti HOCHTIEF CZ, a.s.

Zdroj: Zpracovano z poskytnutych zdrojii spolecnosti
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2.1.4  Struktura zaméstnancii ve vybrané spole¢nosti

V soucasné chvili (ke 31.8.2018) méla spolecnost celkem 1 124 zaméstnancti. Jejich slozeni,
personalni struktura a dosazeny stupenn vzdélani se podobaji velké vétSin€é spolecnosti se

stejnym zaméienim.

Nasledujici graf zobrazuje vyvoj celkového poctu zameéstnanct ve spolecnosti v letech 2000
az 2018 znazornujici jak vyvoj technickohospodaiskych pracovnikli a délnik, tak i vyvoj poctu
muzu a Zen ve spolecnosti. Lze konstatovat, Ze vyvoj poctu zaméstnanct za posledni 18 let,
ktery ma zpoc¢atku klesavy charakter, v poslednich osmi letech se pomérné ustalil. Na zakladé
grafu Ize konstatovat, ze pocet zaméstnanych muzi téméi dokonale kopiruje linii celkového
poctu zaméstnancli. Na druhou stranu pocet zaméstnanych Zen Se za toto sledované obdobi

nikterak zvl4sté neménd.

Vyvoj poctu zameéstnanci dle kategorii
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1803
J5gs 16361673
3 23
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Pocet zaméstnancl celkem — e=——=THZ Délnici Zeny MuZzi

Graf 1 — Vyvoj poctu zaméstnanct ve spolecnosti HOCHTIEF CZ

Zdroj: Zpracovani z poskytnutych dat spolecnosti

Dalsi graf znazoriiuje vyvoj poctu zaméstnanci v jednotlivych dé€lnickych kategoriich
od roku 2001 do soucasnosti. Zde poCty zaméstnancu klesaji az do roku 2011, kdy se vyvoj
v konkrétnich pozicich pozastavil, a do dnesni doby se drzi vice mén¢ na stejnych tGrovnich.

Mirny narlst je patrny jen u stavebnich délnikd, jejichZ pocet pozvolna roste od roku 2013.
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Graf 2 — Pocet zaméstnanct vybranych délnickych kategorii ve spole¢nosti

Zdroj: Zpracovani z poskytnutych dat spolecnosti

Co se tyce dosazeného stupné vzdélani, jsou zaméstnanci rozdéleni takika na tfetiny, coz
znazoriuje obrazek ¢. Jedna tfetina zaméstnanct ma vystudovanou vysokou skolu, druha tfetina
uspésné ukoncenou stiedni Skolu a posledni tfetina ma osvédceni o vyu€eni v oboru. Zbylych

9 % ma pravdépodobné studium zakoncené zakladni Skolou.

-52-
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Graf 3 — Kvalifikaéni struktura zaméstnanct ve firmé

Zdroj: Zpracovani z poskytnutych dat spolecnosti

Konkrétnéji se dosazenym stupném vzdélani zabyva nasledujici obrazek, ktery ilustruje
dosazeny stupent vzdélani u délnikG a technickohospodaiskych pracovnikd. Z prvniho
kolacovém grafu je patrné, Ze u délnikti pochopitelné pfevazuje vyuceni, zatimco je pfitomno
pouhych 9 % dé€lnikt se stfedni Skolou. Na pozicich délnika je necelé procento zaméstnanci,

kteti maji vystudovanou vysokou Skolu.

Kolafovy graf situovany na pravé strané obrazku je zobrazenim kvalifika¢ni struktury
u technickohospodaiskych pracovnikii. Graf je rozdélen téméf na dvé poloviny. Jedna polovina
technickohospodaiskych pracovnikii ma vystudovanou stiedni $kolu a druha pak vysokou
Skolu. Pouhd tfi procenta jsou zaméstnanci vyuceni, zpravidla se jednd o pracovniky

s dlouholetou praxi v oboru.
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Graf 4 — Kvalifikaéni struktura délnikt a technickohospodaiskych zaméstnanct

Vv organizaci

Zdroj: Zpracovani z poskytnutych dat spolecnosti
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3 ANALYZA RIZENI LIDSKYCH ZDROJU VE VYBRANE SPOLECNOSTI

Rizeni lidskych zdrojii je p¥imo propojeno se strategickym planem spoleénosti a nasledng
také s planem jednotlivych divizi. Zakladnimi dokumenty jsou Pracovni ¥ad a dokument Rizeni
a organizace upravujici vnitini strukturu spole¢nosti, dale organiza¢ni smérnice, kde jsou mimo

jiné blize popsany jednotlivé personalni ¢innosti.

Samoziejmé vSe musi byt v souladu s misi, vizi a poslanim spole¢nosti. Mise spole¢nosti je
formulovéana nasledovné: ,, Nds pristup k reseni vasich zadani je tvorivy. Dokazeme splnit
vSechna vase prani. * Prdci odvadime vzdy v nejvyssi kvalite. Mame schopné a kvalifikované

zaméstnance. * Pri kazdé stavbé na sebe bereme odpovédnost za zZivotni prostor. ©“ (29)

Vize spole¢nosti je definovana takto: ,, Vytvarime prostor pro Zivot. Prejeme si, abyste se
v nem citili dobre, proto podnikame podle principii trvale udrzitelného rozvoje — vyvazeného
sveta, ze kterého si clovéek jen nebere, ale také mu dava. Nasim cilem je byt pro vas stale
ditvervhodnym a spolehlivym partnerem, se kterym se budete radit o svych stavebnich
zamérech. Vazime si hodnot, které nas obklopuji a na jejichz tvorbé se chceme spolu s vami

podilet. * (29)

Mateiska spole¢nost ma také sviij podil na strategickych planech, nebot’ urcuje zejména
klicové ekonomické parametry, kterych chce dosdhnout, a které se nasledné promitaji
do bonusovych dohod pro manaZery. Strategie jako takova je vSak v rukach jeji ceské ,,dcery*.
Strategii celé spole¢nosti vytvaii predstavenstvo firmy ve spolupraci se zamé&stnanci centraly

a divizemi. Strategicky plan je vzdy planovéan na dobu 3 let.

PERSONALNI ODDELENI

Personalni Gisek spolu s managementem obstaravaji fizeni lidskych zdroji ve spolecnosti.
Jejich cilem je zajistit dostatek kvalifikované pracovni sily, aby byla pracovni sila vyuZita co
nejefektivnéji a zaroven motivovana k dalsi ¢innosti a rozvoji, a to nejen v soucasném obdobi,
ale 1 v budoucnosti. Zvolenim spravné pracovni sily se stava firma konkurenceschopnéjsi a ma

tendenci rustu.
Personalni tsek ve spolecnosti HOCHTIEF CZ ma na starosti nasledujici procesy:

Nébor — podpora vedoucich pracovnikli od za¢atku procesu nédboru, kdy identifikuji pottebu
obsazovaného mista. Déle personalni oddé€leni inzeruje pracovni nabidku, zprostfedkovava

pohovory a nasledn¢ obstarava dokumentaci potfebnou k oficidlnimu piijeti.
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Adaptace — seznameni nového zaméstnance se spole¢nosti, jejimi hodnotami a pravidly.

Utvar je napomocné vedoucimu pracovnikovi pii sestaveni piipadného adaptac¢niho planu.

Rizeni pracovniho vykonu — uprava kritérii hodnoceni pracovniho vykonu, které by mélo

vést ke zlepSeni pracovniho vykonu, stanoveni cili a rozvoje zaméstnance.

Zprostfedkovani ¢i zajiStovani vzdélavani (fddné, mimoiadné i periodické) — sestaveni

souhrnného planu vzdelavani pro celou spolecnost ve spolupraci s vedoucimi pracovniky.

Rizeni rozvoje personélnich rezerv — identifikace pracovnikii s potencialem dal$iho rozvoje.

Sprava a organizace rozvojového programu. Komunikace a ptipadny nabor absolventt.

Personalni marketing — d¢€li se na interni a externi. Interni marketing mé za cil podporu

komunikace, firemni kultury a realizace pruzkumi spokojenosti zaméstnanci. Externi

marketing zajiStuje propagaci firmy jako dobrého zaméstnavatele.

Péle o zaméstnance — poskytovani informaci 0 benefitech a poradenstvi pti zadostech

0 Cerpani benefitu.

Odménovani — personalni oddéleni se podili na nastaveni mzdové politiky a sleduje vyvoj

na trhu, systém odménovani a ptipadnych postiha.

Personalni administrativa a mzdy — oddéleni zodpovida za zpracovani mési¢nich mezd

od kontroly prvotnich dokladii ptes likvidaci cestovnich vykazl az k zajisténi odvodovych
povinnosti. Vede personalni agendu pfi nastupu novych zaméstnancti, ale také zpracovava

zmény u soucasnych zaméstnanci.

Zmény a ukondeni pracovniho poméru — oddéleni spolupracuje na tpravach organizaéni

struktury a obstarava veskerou dokumentaci s ni Spojenou.

Persondlni usek je fizen personalnim feditelem. Personalni usek se déli na dva atvary. Prvni
je utvar Personalni administrativy a mezd. Ten ma na starosti veskeré zaleZzitosti souvisejici
s administrativou a zpracovanim mezd. Do souvisejici administrativy spadaji pracovni

smlouvy, dodatky k pracovnim smlouvam ¢i vystavovani dohod o mzd¢ nebo vymeéru.

Druhy je utvar Personalniho fizeni, ktery je odpovédny za piipravu a organizaci nabort,
zajiStuje vzdélavani, zastituje a vylepSuje proces hodnoceni zaméstnancti, komunikuje se
zamé&stnanci a zajistuje dokumentaci pii jejich propousténi, spolupracuje se Skolami,
spolupracuje na rtiznych kampanich a zaji§tovani talent managementu. Utvar personalniho

tfizeni spolecnostt HOCHTIEF CZ mé pouhé 3 zaméstnance.

-56 -



3.1 Personalni planovani ve spole¢nosti

Personalni planovani je strukturovdno na zaklad¢ strategickych cilii spole¢nosti. Také
matefska spole¢nost predklada svym dceram strategické plany, které maji byt splnény do roku
2030. Soucasti téchto plant je naptiklad: stat se pfednim poskytovatelem zelenych stavebnich
feSenich, zajisténi protikorup¢niho Skoleni pro vSechny zaméstnance (stav v roce 2016 byl
16 745 proskolenych zaméstnancii, na konci roku 2017 pak 27 172), sniZeni ¢etnosti irazovosti
na 0,9 (stav k roku 2016 byl 1,32), celkové rozsifeni udrzitelného portfolia projekti, zvySeni
poctu hodnoceni subdodavateld, dodavatelit a obchodnich partneri a provadéni napravnych

akénich plant, uspokojeni celopodnikovych pozadavki na kvalifikovanou praci.

Ceska dcera HOCHTIEF CZ si nasledné vytvaii své vlastni strategické plany, které jsou pro
tiileté obdobi. Celofiremni strategické cile se skladaji z jednotlivych strategickych cila divizi.
Divize sestavi strategicky plan, ktery by chtéla zrealizovat v dlouhém obdobi a ptedlozi plan
personalniho zajisténi strategického cile personalnimu oddé€leni. Strategicky plan divizi
obsahuje zejména zasadni zakazky, o které usiluji, dale také stanovuje, zda divize bude
investovat do novych stroji nahrazujicich lidskou praci, a zda tedy bude dochazet k propousténi
a preskolovani lidi na nové technologie, ¢i dojde k naboru novych specializovanych
zaméstnancu, ktefi budou kompetentni k obsluze téchto novych stroji apod. Déle personalni
planovani probiha dle aktudlni potfeby. Zpravidla na zacatku roku divize provadi analyzu
soucasného stavu a pozadavkll na budouci obdobi, hodnoti, zda jeji personalni zajisténi je
adekvatni, a paklize neni, pfedd pozadavek persondlnimu utvaru, ktery nasledné pracuje

na propousténi ¢i hledani novych zaméstnanct.

Vzhledem k charakteru podnikani, které je zalozeno na ziskani projektd, je nutné aktualné
reagovat na vzniklou situaci. Firma soutézi o zakazky a kdyz je rozhodnuto, ze zakazku ziskala,
stale jesté neni jisté, jestli tomu tak opravdu bude, jelikoz dalsi soutézici mohou podat odvolani
proti tomu, jakym zptisobem byla soutéZ vypsana ¢i jak probihala. V takovém ptipadé se cely
projekt nasledné musi odlozit, nebot’ je tieba vyckat na vyjadieni, a nakonec se muze stat,

ze projekt bude ptidélen jiné firmé. I ptes to firma prosperuje a roste.

Stavebni projekty jsou zajiStovany vlastnim projektovym zajisténim a vlastnimi
zamé&stnanci, zhruba z 20 %, zbylych 80 % je zasStitovano subdodavkami. Zpravidla se
sjednavaji smlouvy o dilo s dal$imi firmami, které vykonavaji pfedem nasmlouvané ¢innosti

na projektu.
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3.2 Ziskavani a vybér zaméstnancu

Spolecnost ziskava zaméstnance dvojim zpusobem. Prvni zpisob je z vlastnich zdroji.
Ma-li firma moznost obsadit pozici vlastnim zaméstnancem, je pracovnik osloven, zda by
danou pozici nemél zajem vykonavat.

Druhym zptsobem je z vné&jSich zdroji, coz je Castéji vyuzivana metoda. Nejcastéji
spole¢nost vyuziva webovy portal job.cz, prace.cz a své vlastni webové stranky, kde inzeruje
pracovni nabidky. Déle se ti¢astni nejriznéjsich veletrha. V soucasné dobé (podzim 2018) se
bude ucastnit veletrhu JOBfest v Praze Letnanech, kde se firma bude prezentovat a zaroven

nabizet své volné pracovni pozice.

Dalsim zplGsobem pfispivajicim k ziskdni novych pracovnikli je uvefejnéni inzeratu
na webovych strankéch firmy, kde ptipadny absolvent, student ¢i jiny uchaze¢ mize zaslat svijj
profesni zivotopis online. Je-li provadéno vybérové fizeni na ur€itou pozici, je nahlizeno

do téchto Zivotopist, zda néjaky z zivotopisu nesplituje pfedem stanovené podminky.

Vzhledem k aktualni situaci na ¢eském trhu prace se firma zapojila do moznosti ziskani
pracovni sily ve statnim projektu ,,Rezim“ Ukrajina, diky kterému ziskala n&kolik desitek
novych zaméstnanct z Ukrajiny. I pfes Casovou a administrativni narocnost firma uznava,
ze toto muze byt jednou z moznosti, jak doplnit chybéjici pracovni sily zejména Vv ramci

délnickych profesi.

Spolecnost dale také spolupracuje se stavebnimi stfednimi a vysokymi Skolami, konkrétné
se stiednimi $kolami v Dusné a v Tabofe a z vysokych $kol pak s CVUT v Praze, VUT v Brné

¢1 Vysokou Skolou banskou v Ostrave.

Cely proces pfijiméani a naboru zaméstnancii mé na starosti predevsim usek Personalistika

(cely proces je piehledné znazornén ve schématu v ptiloze ¢. 1), ktery na zakladé schvaleného
pozadavku podstupuje nésledujici kroky. Obdrzi-1i isek Personalistika pozadavek na pftijeti
nového zaméstnance, ujisti se, Ze v ramci firmy neni Zadny vhodny kandidat, ktery by se mohl
pfesunout na tuto pozici. Dale zajisti zpracovani navrhu inzerce a po schvaleni od ptislusného

vedouciho zaméstnance (navrhujiciho) zverejnéni inzerci.

Nasleduje vybér vhodnych uchazeci na zdkladé pozadavkli na pracovni pozici
od zadéavajiciho vedouciho pracovnika, pfi¢emz pozadavky se na kazdou jednotlivou pozici lisi.
Uchaze¢i obdrzi pozvanku na pohovor, kde probihd ovéfeni zakladnich kompetenci
a predpokladii (u délnickych profesi byva pouze jedno kolo vybérového tizeni) a doporuceni

vhodnych uchazeci pfislusnému vedoucimu zaméstnanci (obvykle jich nebyva vice jak 6).
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Poté probiha provéfeni jiz vybranych uchazect Vv systému AntiTerror — Domino WATCH,
oznameni vysledkll uchaze¢im a v neposledni fadé uzavieni pracovné-pravniho vztahu

a konkrétnich podminek s nejvhodnéjsim uchazecem.

Domino WATCH je pouzivan u vSech potencidlnich zaméstnancti vybranych do uzsiho
kola. Kontrola pies tento program je nafizena matei'skou spole¢nosti a také patiicné provadéna.
Zatim nenastal pfipad, kdy by n¢kdo prosel touto kontrolou s pozitivnim vysledkem. Jedna se

0 pomérné rychlé ovetreni fungujici online.

Po pfijeti nového zaméstnance usek Personalistika jesté zajistuje povinné vstupni Skoleni
pro nové zaméstnance v prvnim pracovnim dni v mésici a popfipadé spolupracuje

na adapta¢nim programu ¢i mentorovani.

Jednotlivé postupy se lisi podle konkrétni pracovni pozice, na kterou je vybérové fizeni
provadéno.  V nasledujicim  textu se  autorka zabyva  vyb&rovym  fizenim
u technickohospodatskych profesi. V ptipad€ obsazovani nejvyssich pozic (napt. vedouci uvaru
na centrale, feditel divize, odborny feditel na centrale) se pfistupuje ke ctyikolovému
vybérovému fizeni. Prvni kolo je u vSech pracovnich pozic stejné, obstarava ho tutvar
Personalistika na zadkladé rozhovoru suchazeCem. Ve druhém kole nasleduje rozhovor
S ptislusSnym vedoucim zaméstnancem. Ve tietim kolo nasleduje psychodiagnostika/assessment
centrum zajistované externi spolecnosti. V poslednim, nejpodstatnéjSim kole se vybér

uchazecu sejde s predstavenstvem spolecnosti, na kterém lezi také finalni rozhodnuti.

Pro pracovni pozice jako je naptiklad vedouci odboru, vedouci stiediska, oddéleni ¢i utvaru
na divizi, je vybérové fizeni tfikolové. Prvni kolo obstardva utvar Personalistika na zdkladé
pohovoru. Druhé kolo se zaméfuje na ovéfeni kompetenci, manaZerskych dovednosti,
odbornosti a osobnich charakteristik a v poslednim kole nasleduje pohovor s vedoucim

zamé&stnancem, kdy se zkoumaji odborné ptedpoklady a specializace pro danou profesi.

U pracovnich pozic, jako je naptiklad asistentka, specialista ¢i referent, je vybeérové fizeni
dvoukolové a je zaloZené na stejném principu a krocich, jako v predchozim piipad¢ pouze s tim
rozdilem, Ze po pohovoru s personalistou se rovnou piechazi k rozhovoru s vedoucim

zaméstnancem, ktery také rozhodne o nejvhodnéj$im uchazeci.
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Adaptace novych zaméstnancu u technickohospodarskvych profesi

Adaptacni proces za¢ina prvnim dnem, kdy probihé oficialni ndstup nového zaméstnance
na pracovni misto, a je zahajen povinnym vstupnim Skolenim a zaroven stanovenim
adaptac¢niho planu vcetné cilt po dobu zkuSebni doby. Nasleduje stanoveni mentora, ktery
pomaha plnéni adaptacniho planu nového zaméstnance. PInéni adaptacniho planu je prabézné
monitorovano, konzultovano a V neposledni fadé¢ vyhodnoceno. Vyhodnoceni je zakladem
pro konecné rozhodnuti o piijeti ¢i nepfijeti zaméstnance po zkusebni dobé. Ziidkakdy je

provadéno v prubéhu zkusebni doby. Cely tento proces je zaznamenan v tabulce v piiloze 2.

Adaptacni systém je sice podrobné popsan ve vnitropodnikovych smérnicich, jak jiz bylo
naznac¢eno vySe, ale v praxi neni takto vyuzivan. V praxi je zcela stézejni absolvovani
povinného vstupniho Skoleni, které se tyka informaci o podniku, jeho kultufe a také hlavné
Skoleni bezpecnosti. Nasledn¢ adaptace probiha dle uvazeni vedouciho pracovnika. Zaucovani
nového pracovnika soucasnymi pracovniky probihd vétSinou ptirozenym zpusobem. Nebyl
zaznamenan veétsi problém pii ,,neoficidlni* adaptaci. Pracovnikovi jsou pribézné vysvétlovany

a ukazovany ukony spojené s jeho pracovnim vykonem.

Adaptaéni plan je pfipadné sestavovan ve spolupraci personalniho tseku a vedouciho
pracovnika, kdy se definuje, ¢im by novy pracovnik mél projit a co by si mél vyzkouset.
Naptiklad novy risk manazer spole¢nosti byl vyslan do mateiské spole¢nosti v Némecku, kde
se béhem n¢kolika dni seznamil s principy a postupy prace pouzivanymi na této pozici
v mateiské spole¢nosti a nasledné je mé&l za ukol implementovat pi své praci v Ceské republice.
Rozhodné vsak neni pravidlem, ze by novi zaméstnanci byli vysilani do Némecka na zkusenou,

jednalo se spise o vyjimku.

Mentorovani neni podnikem vyuzivano, ackoli je popsano v ramci adapta¢niho procesu
ve vnitropodnikovych dokumentech. Jedinou vyjimkou jsou ucastnici Talent managementu,
kteti se dobrovolné a ochotné stavi do pozice mentora. S mentorovanim neni také problém
u pozic Top managementu. V minulosti bylo mentorovani také jednim z cilti projektu Obroda
Plané. Hlavnim cilem bylo vytvofit systém ndstupnictvi a piedat znalosti a dovednosti dalSim
generacim. Soucdasti programu byli nejen absolventi stfednich Skola a ucilist, ale také mladi
femeslnici z Ukrajiny a Indie. Persondlni usek mélo na starosti vytipovani schopnych mistra
a jejich pripravu na novou roli. Néktera femesla byla snazsi na sdileni védomosti a dovednosti

a n¢kterd, jako naptiklad svarecstvi, byla opravdu velkym ofiskem.
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Do tohoto projektu se zapojila cela spole¢nost napti¢ urovnémi. Projekt se setkal s nékolika
problémy, a to genera¢nimi, kulturnimi, a predev$im S vysokym ocekavanim mistrii. Mistfi
m¢eli od uént vyssi ocekavani, nez jaké mohli ucni redln€ naplnit, a zaroven si neuvédomovali

limity souc¢asné nabidky prace. Celkové se neda tento projekt hodnotit jako zcela uspésny.

3.3 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni ve spolecnosti se provadi vertikaln€, a to shora dolt. Tudiz piedstavenstvo je
hodnoceno matefskou firmou v Némecku. Dale pfedstavenstvo hodnoti feditele jednotlivych

divizi, ti pak hodnoti své ptimé podtizené atd. Spole¢nost vyuziva étyfi typy hodnoceni:
e roc¢ni hodnoceni,
e (tvrtletni hodnoceni,
e m¢&si¢ni hodnoceni,

e hodnoceni po zkuSebni dobé.

Roc¢ni hodnoceni probiha vzdy na zacatku roku v lednu, kdy zaméstnanec se svym

nadiizenym hodnoti uplynuly rok a zaroven svou c¢innost — napiiklad kde jsou patrné
nedostatky, jakym smérem by se mél ubirat, jaké typy vzdélavacich kurzl by chtél absolvovat,

jakeé jsou jeho individualni pracovni cile apod.

Roc¢ni hodnoceni je provadéno v ramci firemniho programu, kde jsou uvedeny shrnujici
principy, na nichz si firma velice zaklada. Jsou jimi poctivost (Cestné jednani, vzajemny respekt,
spoluprace), spolehlivost (osobni odpovédnost, angaZovanost, kvalita), inovativni pfistup
(Spickova odbornost, hledani novych a lepsich cest, sebereflexe a souvisejici osobni rist),
orientace na vysledek (vykonnost, vysledek s pfidanou hodnotou, Uspéch) a odpovédné
podnikani (stabilni, napliujici prace, kvalitni prostor pro zivot, ptinos pro okoli a spolec¢nost).

KaZzdy tento princip ma tfi moZnosti hodnoceni: Spatné, neutralni a dobré.

Hodnoceni technickohospodarskych pracovnikli na projektech je vézano také na zisk

z projektu. U ostatnich technickohospodarskych pracovnikl je ctvrtletni hodnoceni piimo

propojeno s hodnocenim ro¢nim.

V ramci Ctvrtletniho hodnoceni cilii se zaméstnanec a jeho vedouci pracovnik zabyvaji

vyhodnocovanim individudlnich cilti. Nadfizeny ptedlozi sviij posudek o kvalit€¢ plnéni
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individualnich cili zaméstnanci, jenz souhlasi, ¢i nesouhlasi. Pokud nesouhlasi, je situace
probrana s nadfizenym podrobné&ji, a jestlize se stdle neshodnou, je situace postoupena

persondlnimu utvaru k dofeseni.

Individuélni cile nastavuje nadfizeny ve spolupraci s danym podfizenym. Napiiklad
zaméstnanec personalniho oddéleni mize mit za sviij individualni cil zvysit povédomi

sttedoskolskych a vysokoskolskych studentl o firmé.

M¢sicéni hodnoceni je provadéno v rdmci zactovani mezd za uplynuly mésic, kdy jsou

ptehledy o zpracovani hrubych mezd zasilany vedoucim pracovnikim ke kontrole, a pokud ti
se v§im souhlasi, postoupi dokument ke kone¢nému vypoctu Cisté mzdy. Nesouhlasi-li vedouci
pracovnik, provede zmény a zasle dokument zpét pro zpracovani opravy hrubé mzdy.
Po nasledné opravé se dokument opét =zasild ke schvaleni pfisluSnému vedoucimu

pracovnikovi, ktery jej schvali, a pfechdzi se k vypoctu Cisté mzdy.

3.4 Odménovani ve spole¢nosti

Kazdd firma si vytvaii vlastni zpisob odméinovani, jehoz zdkladnim tucelem je,
aby zamé&stnanci byli spokojeni a motivovani. Motivovanost zaméstnanct se odrazi na jejich

produktivité prace i na jejich loajalité k firmé.

Systém odménovani musi byt spravedlivy a jasny v§em zaméstnancim — ti museji chapat,
za co jsou odmeénovani a co mize zvysit ¢i snizit jejich vydélek. Nejasnosti v odménovani
mohou zapfticinit zbyte¢nd nedorozuméni a nevrazivost na pracovisti.

Kazdé pracovni pozici je ptifazen ptislusny tarifni stupen. O zafazeni do patfi¢ného tarifniho
stupn€ nerozhoduje jen druh pozice, ale také vzdé€lani a praxe zaméstnance. Ve vyjimecnych
ptfipadech miiZze personalni feditel rozhodnout o prominuti praxe ¢i vzdélani.

Druhy mzdovych forem ve spolecnosti

Podnik vyuziva ¢tyfi druhy mzdovych forem, a to: tkolova mzda, akordni mzda, kombinace

tarifni a hodinové mzdy a mési¢ni mzda.

Ukolova mzda se pouzivd u pozic, kdy je mozné predem a dlouhodobé stanovit

technologicky a pracovni postup a normy spotieby prace, dale je individualné a jednoznacné
zjistitelné mnozstvi a kvalita provedené prace jednotlivych zaméstnanct a v neposledni fade

jsou zajistitelné podminky bezpecné prace bez ohrozeni zdravi zaméstnancti. V tomto piipadé
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musi byt zaméstnanec dikladné sezndmen s hodnocenym tkolem. Zakladnou pro ur¢eni mzdy

je norma spotieby zivé prace.

Akordni mzda je velice podobna ukolové mzd¢. Pracovni piikaz je vSak predem dan
pied zahajenim prace a obsahuje: vymezeni rozsahu praci, zaatek a ukonceni prace, slozeni
pracovni Cety a celkovou ¢astku mzdy veetné vSech priplatkd ¢i nahrad. Tato mzda je uvedena

ve vnitropodnikovych ptedpisech, ale v praxi se nepouziva.

Kombinace tarifni a hodinové mzdy je urcena takovym pozicim, kde rtiznorodost

pracovnich ¢innosti je tak obsahla, Ze neni mozné jednozna¢né zarucit spolehlivou evidenci
mnozstvi odvedené prace. Uplatnit jinou mzdovou formu by v takovém piipadé bylo
neefektivni. Zakladem pro urceni vyse tarifni mzdy je vzdy tarifni stupen. Spole¢nost ma
12 tarifnich stupni. Tarifni stupenl ur€uje minimalni hodinovy a mési¢ni mzdovy tarif, ktery
nesmi byt podkroc¢en. Tarify jsou stanoveny v kolektivni smlouvé a kazdy rok se dojednavaji

nove.

Posledni, ale neméné¢ dulezitd je mésicni mzda. Tato mzda se pouziva zejména
u technickohospodarskych zaméstnanct, kdy zatizeni je rovhomérné v delSim casovém useku.
Zatazeni do tarifniho stupné jiz bylo popsano vyse. Je to také nejcastéji uzivana forma mzdy

ve pro technickohospodaiské zaméstnance.

Utvar personalni administrativy a mezd se zaobird zpracovanim podkladd pro mzdy.
Nasledné je vypracovan piehled Cerpani hrubych mezd na zaklad€ pracovniho vykazu
¢i vyrobniho piikazu s prémiovym pfislibem (vystavenym vedoucim zaméstnancem

¢i mistrem).

Vlastni zpracovani mezd probiha od ¢tvrtého dne v mésici po skonceni zuctovaciho mésice,
kdy prislusny zaméstnanec personalniho utvaru vypracuje piehledy ¢erpani hrubych mezd
délnikt. Tyto ptehledy posila vedoucimu pracovnikovi, ktery mzdu schvali, ¢i rozhodne o0 jejim
sniZeni/zvySeni, poté dokument putuje zpatky k opravé do persondlniho Utvaru a znovu se

odesle vedoucimu pracovnikovi k odsouhlaseni.

Nasledujici graf znazornuje vyvoj prumérného vydélku ve firmé za poslednich 10 let.
Obecné feCeno ma pruméma mzda rostouci charakter (do primérného vydélku jsou
zapoc¢itavany i odmeény). Vyjimkami jsou jen roky 2010, kdy je primérny vydélek nizsi
0398 K¢, a 2013, kdy je rozdil dokonce 1 762 K¢. Na zaklad¢ grafu 1ze konstatovat, ze nejvyssi
narust praimérnych mezd byl v letech 2008 a 2017, kdy mzda dosahla 40 023 K.
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Vyvoj primérného vydélku ve
spolecCnosti
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Graf 5 — Vyvoj prumérného vydélku ve vybrané spole¢nosti

Zdroj: Zpracovani z poskytnutych dat spolecnosti

Odmén

Odmeény jsou pouzivany v organizaci jako motivacéni prvek s cilem zvySovani efektivity

prace.

Spolec¢nost nabizi svym pracovnikiim hned nékolik druhi odmén: odmeéna pii zivotnim
a pracovnim vyroci, cilovd odmeéna, odména za ziskani externi zakdzky, za splnéni
hospodéiského vysledku na projektu, za plnéni individudlnich cili, vykonova odména,

mimofadnad odména, odména za vykon odpoveédné osoby a odména pro nejlepsiho zaméstnance.

Odména pfi zivotnich ¢i pracovnich vyro¢ich — na odménu K zivotnimu vyro¢i ma narok

zameéstnanec star$i 50 a nasledné 60 let, pfiCemz musi spliiovat podminku minimaln¢ 5 let
nepietrzitého pracovniho poméru u této spolecnosti. Odménu za pracovni vyro¢i obdrzi
zaméstnanec pracujici nepretrzité 10 let u spolecnosti, dale pak ma na tuto odménu narok opét
kazdych nasledujicich 5 let. VySe obou téchto odmén je stanovena v hodnoté 5 000 K¢& v podobé

benefitni karty.

Odména vazana na splnéni ukazatele ma dvé formy: meési¢ni prémie a cilova odmeéna.
Meésicni prémie u délniki odménovanych casovou mzdou se stanovuje podle dosazené¢ho
vysledku, at’ uz se jedna o individudlni, ¢i kolektivni praci. Cilova odména se vaze na splnéni

mimotadného tikolu ¢i terminu, ale podminky jsou znamy predem.

-64 -



Odmeéna za ziskédni externi zakazky je stanovovana na zéklad¢ planovaného zisku. Déle se

vypocitava urCité procento v ndvaznosti na vyhlaSenou miru zisku podle pfedem uréenych

podminek stanovenych ve vnitropodnikovych piedpisech spolec¢nosti.

Odmeéna za splnéni hospodaiského vysledku na projektu je ptislibena celému realizaCnimu

tymu (0d vedouciho projektového tymu pies mistra az po asistentku projektového manazera).

Vykonova odména piislusi vedoucim zaméstnancim a sklada se z pevné mési¢ni mzdy

a proménné odmeény zalozené na vysledcich vlastni jednotky a osobnim vykonu zaméstnance.
Zakladnou pro hodnoceni je pocet méesicnich mezd, které by byly vyplaceny navic za splnéni
cile na 100 % u vSech slozek proménné odmény. Toto cislo je zdkladem pro vypocet promenné
odmeény. (31) Proménna ¢ast odmeény je slozena ze dvou slozek, z 80 % je to slozka vazana

na hospodatské vysledky vlastni jednotky a z 20 % je slozka zamétena na individualni cile.

Odmeéna za plnéni individudlnich cild je orientovéna na technickohospodaiské pracovniky.

Tato odména je limitovana danym procentem z ro¢ni zékladni mzdy zaméstnance, konkrétni
skupiny a vysSe procent jsou uvedeny ve vnitropodnikovych smérnicich. Odména za plnéni
individudlnich cili je rozdélena z 20 % na splnéni hospodarského vysledku spole¢nosti ¢i divize

az 80 % na plnéni individuélnich cili.

Mimotddnd odména je stanovovana ¢lenem piedstavenstva ¢i feditelem divize, a to za:

e aktivni pristup pri FeSeni mimoradnych situaci, a to nad ramec pracovnich

povinnosti,

e navrh ¢i realizaci unikatniho technického resSeni, které prokazatelné zlepsilo

postaveni spolecnosti na trhu,
e ziskani patentovych oprdvnéni,

e navrh a realizaci nového obchodniho reseni, které prokazatelné zlepsilo postaveni

spolecnosti. ** (31)

Ptesahuje-li odména castku 50 000 K¢, musi jeji vyplatu schvalit ptfedstavenstvo

spolecnosti.

Odména za vykon odpovédné osoby ptislusi osob¢ dle zdkona ¢. 183/2006 Sb., stavebni

zakon, a zékona ¢. 61/1988 Sb. o hornické ¢innosti, vybusninach a ostatni banské sprave.

Odména mtze dosahovat az ¢astky 10 000 K¢ mésicné.
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Odmeéna pro nejlepsiho zaméstnance se udéluje jednou za rok maximalné 10 zaméestnancim

za celou spolec¢nost. Vybér probihd ve dvou vybérovych kolech, kdy vybrani zaméstnanci

obdrzi odménu ve vysi 20 000 K¢ a uznani predsedy predstavenstva.

Zaméstnanecké vyhody

Na pfispévek na zdvodni stravovani ma narok takovy zaméstnanec, ktery ma uzavien

pracovni pomér se spole¢nosti nebo dohodu o pracovni ¢innosti v rozsahu nejméné 3 hodiny
za sménu, zaméstnanec Odpracoval piedepsany pocet hodin a zaroven mu nevznikl narok
na stravné pii pracovni cesté. Pfispévek na zdvodni stravovani dosahuje maximalni vyse 55 %
ceny jednoho hlavniho jidla nebo u pracovist, kde neni zajisténo zdvodni stravovani, ma

ptispévek podobu stravenek v hodnoté 80 K¢.

Prispévek na Zivotni pojiSténi obdrzi zaméstnanec se sjednanym hlavnim pracovnim
pomérem, jemuz uplynula zkuSebni doba a nedosahl naroku na starobni diichod a neporusil

Vv poslednich 36 mésicich zavazné pracovni kazen.

Vyse prispévku se 1isi dle ptislusné skupiny znazornéné v nasledujici tabulce. Do cilové
skupiny 1 patfi ¢len managementu, feditel vystavby, feditel zdvodu a feditel kompetencniho
centra. V cilové skupiné 2 je teditel provozu, vedouci nabidkového ¢i projektového tymu,
vedouci provozu, vedouci stfediska, Utvaru, odboru a specialista pfimo fizeny clenem
managementu. Cilova skupina 3 zastituje stavbyvedouci a mistry a vV posledni skupiné 4 jsou

délnici a ostatni technickohospodafsti pracovnici.

Tabulka 2 — Piehled ptispévkil na zivotnim pojisténi

cilova skupina | cilova skupina | cilova skupina | cilova skupina

1 2 3 4

Prispévek
1000 K¢ 800 K¢ 700 K¢ 600 K¢

zaméstnavatele
Minimalni
prispévek 300 K¢ 200 K¢ - -
zaméstnance

Zdroj: Zpracovani z poskytnutych dat spolecnosti

- 66 -




Piispévek na penzijni pfipojisténi/doplinkové penzijni spofeni muze narokovat zameéstnanec,

ktery je v evidenénim stavu (po skonceni zkusebni doby nebo zeny, které nejsou na matetské
dovolené) a splituje vSechny vyse zminéné podminky jako u piispévku na zivotni pojiSténi
kromé zalozeni soukromého zivotniho pojisténi. Vyse ptispévku poskytovand zaméstnavatelem

se ptfimo vaze k vysi piispévku zaméstnance, a to v rozpéti 100-500 K¢.

O prispévek na ubytovani zaméstnancu na trvalych pracoviStich mohou zazadat ti

zameéstnanci, u kterych obec ptfechodného ubytovani neni shodna s obci trvalého bydliste. Vyse
prispeévku na ubytovani se lisi podle regionu standardné do vyse 3 500 K¢, mimoradné mize

byt vSak zvySena na 5 000 K¢ ¢i v Praze az do vyse 10 000 K¢.

Pravidelné Ctvrtletni bonusy, zaméstnancem ziskavané na zakladé hodnoceni provadéné

ve spolupraci S nadfizenym a roc¢ni bonusy pro manazery podle jejich ro¢nich vykonti.

Firemni vyuka angli¢tiny je uréend zejména pro technickohospodatské pracovniky. Tato

zaméstnaneckd vyhoda je zajiStovana externé.

MultiSport karta umoziuje kazdy den jeden volny vstup u stovek partnerd, eventualita

pofidit i pro partnera ¢i déti.

Pruznd pracovni doba S pevné stanovenym jadrem, kterd je benefitem pro zaméstnance

na trvalych pracovistich.

Ptispévky na détské tdbory az do vySe 4 000 K¢ na letni tdbor a na tdbor zimni az 3 000 K¢.

Bezurocné pijcky v rdmci feseni bytové situace, a to do vyse 20 000 K¢ na koupi zakladniho

bytového zafizeni ¢i vybaveni, nebo do vyse 100 000 K& na pofizeni ¢i provedeni stavebnich
uprav bytu ¢i domu. Déle také spolecnost nabizi bezurocnou ptij¢ku k preklenuti tizivé finanéni

situace, a to do vySe 20 000 K¢.

Ptispévek socidlni vypomoci je jednorazovy a nevratny. Nalezi zaméstnanci, kterému je

schvalen na zéklad¢ zadosti obsahujici zékladni udaje popisujici situaci, ndkladovost jejiho
feSeni, majetkové poméry rodiny, mési¢ni piijmy a pfipadné¢ doporuceni nadiizené¢ho

zaméstnance. Mize se jednat naptiklad o situace zivelné pohromy ¢i umrti v roding.

Odmény pfi Zivotnich a pracovnich vyrocich v podobé poukazek do vyse az 5 000 K¢&.

Nepenézni dary

Tvden dovolené navic

Ptispévky na zdravotni péci a lazné

Vvhodné volani a internet pro zameéstnance a jejich rodinné prislusniky
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3.5 Vzdélavani

vvvvvv

naucit, jakym zpasobem a také jak lze jeho vysledky ovéfit. Primarné je vzdélavani
zpracovavano vedoucimi pracovniky ve spolupréci se zaméstnanci na zaklad¢ jejich ro¢niho
hodnoceni. Zpravidla je plan pro vzdélavani sestavovan na zacatku roku, kdy se stavuje celkové
hodnoceni zaméstnance za uplynuly rok a zarovein i1 plan vzdélavacich potfeb zaméstnance,
Casto se vzdelavani tyka autorizaci ¢i odborného dovzdélavani. Nasledné se informace
0 potiebé vzdélavani postoupi persondlnimu oddéleni, které zajisti a napldnuje proces
vzdélavani, at’ uz interné ¢i externe.

Vétsina vzdélavacich kurzi je zajiStovana externi firmou. Vnitropodnikové skoleni obecné
vV nabidce neni, ale v ptipadé, ze je potieba, provadi se Vv pribéhu roku na zakladé¢ domluvy

personalniho oddéleni, divizi a risk managementu.

V soucasné dobé se jednd napiiklad o proskolovani vedoucich projektovych tymu
a stavbyvedoucich 0 zpracovani stavebnich denikd, praci s projektanty, s harmonogramem
apod. Vétsinou se jedna o zaleZzitosti, které vyplynou z predchoziho nedostatku pii projektu
¢i bézné cinnosti, kde nastal néjaky problém ¢i byl zaznamenan nedostatek znalosti

¢i informaci, jak s danou situaci nakladat.

V soucasné dobé¢ se vV podniku provadi pravidelné jen Skoleni uréené ze zédkona, a to Skoleni
Vv oblasti bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi praci, Skoleni pozarni bezpecnosti a Skoleni fidict.
Pro tento typ vzdélavani je vyuzivano online kurzii ukon¢enych zavére¢nym testem pro ovéieni
znalosti. Dalsi Skoleni, kterd se tykaji zacinajicich pracovnikl, se provadi v den nastupu
do zaméstnani. Je to Skoleni, které obsahuje zakladni informace o firmé, personalistice,
bezpe¢nosti prace, dale pak nejdilezitéjsi informace z oblasti compliance, komunikace
¢i quality managementu. Zaméstnanec je seznamen s tim, jak spole¢nost funguje a kde nalezne

informace ¢i koho muze kontaktovat v ptipadé riznych situaci.

Proces vzdélavani

Pii kazdém vzdélavacim procesu by méla mit na paméti nadiizend osoba, Ze cilem
vzdelavaciho procesu: systematické udrzovani ¢i zvySovani kvalifikace, stavajicich znalosti
a dovednosti zaméstnancli, zména turovné znalosti, pracovniho chovani a motivace

zameéstnancu.

Podnétem pro vstoupeni do procesu vzdélavani zpravidla byva hodnoceni zaméstnanci,

dale plan vnitropodnikového vzdélavani technickohospodaiskych pracovniki, také koncici
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kvalifikace z evidence SAP HR (modul informac¢niho systému pro oblast personalistiky
a zpracovani mezd, jehoz zakladem je programové feseni SAP) a v neposledni fadé pozadavky
na mimotadné vzdelavani.

Vystupem procesu vzdélavani by mél byt proskoleny zaméstnanec s vysSimi znalostmi,

dovednostmi a s patii¢nou kvalifikaci k vykonu prace.

Metitkem UspéSnosti procesu je trend primérného hodnoceni vzdélavani, jez je sledovan
a zpracovavan utvarem Persondlniho fizeni na zdklad¢ zhodnoceni Hodnoceni vzdélavani,
prezencnich listin a dalSich tdaji ziskanych od ucastnikli vzdélavani, lektor a organizatora

Skoleni.

Popis procesu

Nejprve se stanovi pozadavky na vzdélavani. V prvé fadé jde o fadné pozadavky, které jsou

specifikovany vedoucimi pracovniky Vv ro¢nim hodnoceni ¢i nutnosti obnoveni Casem
limitované kvalifikace nezbytné pro vykonavani pracovni Cinnosti. Déle je mozZnost vznést

mimoiradné pozadavky na vzdelavani, které musi byt odsouhlaseny personalnim feditelem.

Nasleduje krok realizace vzdélavani, coz maji na starosti zaméstnanci Personalniho ttvaru.

Sjednavaji termin, misto, cenu a obsah vzdélavaci akce a preddvaji zpracovany pozadavek
utvaru Nékupu. Nasledné rozeslou pozvanku ucastnikiim a zajisti v§e potiebné k plynulému

prabéhu vzdélavani a naslednym vystupiim v podobé¢ certifikatd, osvédceni apod.

Hodnoceni vzdélavani se provadi bezprostfedné po ukonceni vzdélavaci akce vyplnénim
formulédie Hodnoceni vzdélavani. Tento formulaf odevzdavaji technickohospodaisti pracovnici

specialistovi personalniho fizeni a délnické profese formulét predavaji Skoliteli.

Talent management

Za zminku v kontextu vzdélavani rozhodné stoji program Talent management, ktery byl
ve spolecnosti zaveden vroce 2013. Program je orientovany na potieby talentli podle
stanovenych kariérnich cili. Firma HOCHTIEF CZ pfitom jako prvni ze stavebnich firem
na ¢eském trhu vyuziva tzv. gamifikacni ptistup, ktery ucastniky lépe vtahne do situace, a tim

umozni rychlé zaziti a vyzkouSeni postupti.

Talent management program trva 3 roky. ,, Talenti pracuji ti roky na spolecném kolu
zameéreném na vizi vyvoje stavebnictvi do roku 2030 a na certifikacnim projektu Poznani —
Zména — Vize. Ucastni se externich a internich firemnich aktivit: publikuji odborné prispévky,
predndseji nebo se podileji na prdci expertnich pracovnich skupin.” (32) V tomto roce se

skupina zaméstnancii v ramci talent managementu soustiedila na téma digitalizace spolecnosti
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a na novy obchodni model, ktery je prezentovan jak piedstavenstvu spolecnosti, tak nasledné

I vefejnosti. V soucasné dobé ma tento program 7 ucastnikd.

Zaméstnanec se muze dostat do programu talent management po navrzeni svym nadiizenym
nebo se sdm miuize piihlasit. Vedouci pracovnik se rozhoduje na zakladé znalosti, dovednosti
a predpokladii zaméstnance a jeho priibézného hodnoceni. Zpravidla se jedna o zaméstnance,

kteti maji vysoky potencial se rozvijet a v budoucnu zastavat vyssi pozice.

Dalsi vybérové kolo je realizovano s vyuzitim assessment centra, kde se potvrdi, ¢i vyvrati
potencial zaméstnance pro zastavani manazerské pozice. Nasledné je ucastnikim talent
management kurzu sestaven plan vzdélavani, ktery je nad rdmec klasického vzdélavani.
U vzdélavani v ramci talent managementu je soustiedéna pozornost zejména na rozvoj
manazerskych dovednosti, jako jsou naptiklad soft skills, kurz prezentacnich dovednosti,
enneagram osobnosti, gamifikace stavebni spole¢nosti v rimci ekonomie (coZ ,.talenti* oceniuji

jako velice pfinosné).

Utastnici jsou klasickymi zamé&stnanci firmy, ktefi jsou viak uvoliiovani z prace pro tento
program. V prubéhu cCasu, kdyz se objevi z néjakého divodu volna pozice vramci top
managementu, jsou ucastnici talent managementu osloveni (s ohledem na jejich specializaci)
a pokud souhlasi, jsou zatazeni do pfislusného vybérového fizeni. V tomto roce jiz bylo dvakrat
vyuzito ucastnikli programu, a to pro obsazeni pozice obchodniho feditele divize a technického

feditele na centrale.

3.6 Pracovni vztahy

Pracovni vztahy jsou velmi dilezitou sloZzkou personalnich ¢innosti v kazdé organizaci.
Spolec¢nosti si uvédomuji, Ze kvalita pracovnich vztahl vytvari dobry zaklad pro dosahovani
cila celé firmy a také zvySuje motivovanost zaméstnanct a jejich produktivitu. Z priazkumu
spokojenosti vyplyva, ze zaméstnanci jsou obecné spokojeni s pracovnimi podminkami,
poskytnutymi pracovnimi pomuckami i S chodem organizace jako takové. Dal§im dikazem
toho, Ze ve spoleCnosti jsou dobré pracovni vztahy, je trend vracejicich se zaméstnancu.
Zaméstnanci, ktefi z néjakych diivoda firmu opustili, se do ni po né€kolika letech zase vraceji

zpet.

Péce o pracovniky

Spolecnost HOCHTIEF CZ poskytuje svym zaméstnancim ndleZitou péci. Nabizi jim

nejriznéjsi vyhody a benefity (vice se timto tématem zabyvala podkapitola Odménovani, kde
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tato problematika byla podrobné rozebrana). Zaroven firma vytvaii takové pracovni podminky,
aby co nejvice omezila ohrozeni zdravi svych pracovnikli. Pracovnikiim jsou pfid€leny
patficné ochranné pomicky dle pracovni pozice a zaméstnanci jsou také pravidelné Skoleni
V oblasti bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci. Cilem téchto $koleni je zejména zajistit
bezpetné pracovni podminky a chréanit zdravi pracovnikii pii vykonu prace. Skoleni je
provadéno jednou roéné, stejné tak jako koleni pozarni ochrany. Skoleni fidi¢t probiha

jedenkrat za dva roky.
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4 ZHODNOCENI VYSLEDKU A NAVRHY NA ZLEPSENI SOUCASNE

SITUACE

Cilem této kapitoly je zhodnoceni vysledki provedené analyzy tizeni lidskych zdroji ve
vybraném podniku s naslednymi navrhy na zlepSeni soucasné situace. Autorka na zakladé
informaci poskytnutych firmou postupné hodnoti jednotlivé personalni Cinnosti, které byly

podrobné rozebrany v piedchozi kapitole.

Specifi¢nost a rozmanitost stavebniho oboru jesté vice zvySuje vyznamnost personalni prace
ve spolecnosti. | pres stale rostouci pozadavky na odbornou zpiisobilost zaméstnancti, nartst
naroki na technologie a v neposledni fad¢ i pies obecnou nejistotu pii ziskavani projektu, které
tvoii hlavni ¢ast podnikani firmy, si firma vede velice dobie a je jednou ze Etyf nejpiednéjsich

firem na ¢eském stavebnim trhu.

Obecné je spolecnost vnimana jako prosperujici firma a dobry zaméstnavatel, cemuz
nasvédcuji vysledky hodnoceni spokojenosti zaméstnanct uvedené V piiloze 3. Kolem 90 %
zaméstnanc je s firmou celkové spokojeno a doporucilo by spole¢nost jako dobrého
zamé&stnavatele. O tom, Ze je firma vnimana jako dobry zaméstnavatel, svéd¢i fakt,
ze zaméstnanci, ktefi z n&jakych davoda firmu opustili, se ve zna¢né mite po nékolika letech

vraceji zpét. Tento fakt by jisté mohlo byt uzite¢né evidovat ve statistikach podniku.

Piestoze z prizkumii vyplyvd, Ze zaméstnanci jsou pomérné spokojeni s vedenim

a sméfovanim podniku, stale je co vylepSovat, jak je jiz zminéno dale.

Autorka shledava za zcela zasadni nedostatek pocet zaméstnancti utvaru Personalniho
fizeni, které se sklada z pouhych tfi pracovnikii. Pfitom tento usek personalniho oddéleni ma
na starosti zcela stézejni Cinnosti, které jsou zasadni pro chod celé firmy (jsou jimi nébor,
adaptace, fizeni pracovniho vykonu, zprostiedkovavani a zajistovani vzdélavani, fizeni rozvoje
personalnich rezerv, personalni marketing a péce o zaméstnance). Velka ¢ast téchto ¢innosti je
provadéna ve spolupraci s vedoucimi pracovniky (pro které je provadéno piijimaci fizeni,
adaptace apod.), coz je ve vétsin€ ptipadech ulehcenim, i pres tento fakt vSak autorka shledava
tento pocet jako nedostacujici. A¢koli tento pocet zaméstnanct je schopen zajiStovat bézny

chod na uspokojivé tirovni, rozhodné zde uz neni volny prostor pro inovace a vylepSovani

soucasné situace.
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Personalni planovani je pfimo napojeno na strategické plany jednotlivych divizi. Vzhledem

k pfedmétu podnikani je personalni planovani pomérné nejistou cCinnosti z hlediska
komplikovanosti zadosti o projekty a jejich procesu schvalovani. Co se tyce persondlniho

planovani centraly ¢i vyrobnich Casti divizi, autorka neshledala zadné vétsi nedostatky.

Proces ziskavani a vybér zaméstnanci ma firma pevné zakotven ve vnitropodnikovych

dokumentech. Piesny postup vybéru zaméstnance je podrobné popsan a zaroven i dodrzovan.

Autorka hodnoti metody ziskavani a piijimani zaméstnancti jako vhodné¢ zvolené a adekvatni.

Co se tyCe ziskdvani pracovniki z vné&jSich zdrojt, firma vykonava mnoho ¢innosti
napomahajicich ke snaz§imu budoucimu nalezeni pracovniki. Kladn¢ autorka hodnoti moznost
zaslani zivotopisu na webovych strankach firmy, ktery se nasledné zapise do obecné databaze.

Pokud se ur¢ita pracovni pozice nasledné vypise, je vhodny uchaze¢ pozvan na osobni pohovor.

Spolecnost se dale také aktivné zapojila do programu ,,Rezim Ukrajina®, v rdmci kterého
ziskava pracovniky ze zahrani¢i (nejen z Ukrajiny ale také z Indie). Tento program organizace
vyuziva k obsazovani délnickych pozic vzhledem k aktualni situaci na trhu prace. Celkové

firma hodnoti zapojeni do tohoto programu jako tispésné.

Firma také spolupracuje se Skolami v oboru stavebnictvi, nabizi staze, praxe, spolupraci
na kvalifika¢nich pracich apod. Autorka by v této souvislosti doporucovala, aby se firma
nesoustedila jen na zdky, ale také navézala izkou spolupraci s uciteli, ktefi u¢i odborné
pifedméty, a poskytla jim napiiklad ptipadovou studii pro vyuku, at’ jiz by $lo 0 problematicky
ptipad (ktery by potiebovala vyfesit), ¢i o béznou zalezitost z praxe, kdy zajimavé vysledky by
ucitel mohl poskytovat jako zpétnou vazbu firmé. Samotna prace obohati nejen zaky a ucitele,
ale i firmu. Dale také autorka navrhuje poskytovani exkurzi pro $koly, coz ovSem souvisi se
zajisténim bezpecnosti pro navstévniky. V neposledni fadé také pofadani soutézi, at’ uz
na urovni $koly, ¢i v republikovém métitku. Tento krok by mohl napomoci vnimani spole¢nosti
jako firmy podporujici mladez v rozvoji praktickych znalosti a dovednosti, Zaroven by takova
aktivita vedla ke zvySeni povédomi a zajmu zakd a mohla by je také ovlivnit pfi rozhodovani

o0 jejich budoucim zaméstnani.

Zajimavou investici by bylo vyvinout hru na principu dnes jiz bézné vyuzivanych
manazerskych her, kdy se hra¢ chova jako majitel firmy a musi reagovat na ménici se situace
na trhu. Pokud jiz takova hra existuje, mohla by ji firma vyuzit, pfipadné¢ modifikovat, aby se
hra co nejvice podobala skutecnému déni v ramci stavebniho projektu. Toto by mohlo byt
vyuzito K vyhledavani talentovanych zaka, potencialnich zaméstnanct ¢i k trénovani vlastnich

pracovnik.
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Soucasti ¢innosti ziskavani a vybéru zaméstnancu je i adaptace. S ohledem na svou velikost
a prosperitu nema firma propracovany adaptacni program pro zameéstnance.
Ve vnitropodnikovych ptedpisech je systém adaptace struéné popsan, zacind vstupnim
Skolenim, stanovenim adapta¢niho planu vcetné cil, stanovenim mentora, priubézného
hodnoceni, poté pokracuje vyhodnocenim adapta¢niho planu a splnéni cila. V praxi je
vyuzivano jen vstupni ptildenni Skoleni, kde je zaméstnanec informovéan obecné o spole¢nosti,
a predevsim Skolen 0 bezpecnosti. Déle je pak adaptacni program v rukéch nadfizeného.
V ramci takto velké firmy autorka shledava jako zésadni nedostatek nechavat adaptaci
na uvazeni vedouciho pracovnika. Navrhuje, aby byly vypracovany analyzy pracovnich mist.
Vhodné by bylo zapojit do procesu analyzy i pracovniky vykonévajici danou cinnost.
Na zéakladé pozadavkt a povinnosti pro danou pracovni pozici by bylo vhodné sestavit
adaptacni plan a cile nezbytné k tomu, aby novy pracovnik mohl pln¢ a bezproblémovée

vykondavat danou ¢innost.

Podrobna a dikladna analyza pracovniho mista by mohla byt vice nez prospésnou nejen
v oblasti adaptace, ale byla by napomocna i v ramci hodnoceni pracovnika. Budou-li
jednoznaéné vymezené kompetence, pozadavky a povinnosti na konkrétni pracovni pozici,

bude pak snazsi pracovni vykon ohodnotit.

Hodnoceni ve spolecnosti je provadéno vertikalné formou meésicnich, ¢tvrtletnich a ro¢nich
hodnoceni. Ctvrtletni a ro¢ni hodnoceni jsou sestavovana ve spolupraci se samotnym
pracovnikem, coz autorka povaZuje za velice vhodné zvolené, jelikoZ to vede k soucinnosti
a zaroven pracovnik chape, za co a jak je hodnocen. Soucasti téchto hodnoceni je i zhodnoceni
individualnich cilt, které by m¢lo ptsobit jako motivaéni prvek (nejen z hlediska finan¢niho)

a zaméstnance posouvat urCitym smeérem.

Hodnoceni top managementu je provadéno predstavenstvem, coz mize byt zcela
neobjektivni a zkreslené. Vzhledem Kk dulezitosti hodnoceni, a to zejména na této urovni
managementu, by autorka doporucovala metodu 360°, kterd poskytuje komplexni pohled
na provedenou praci. Pracovnik je hodnocen nejen shora, ale také svymi spolupracovniky

a podfizenymi, a v neposledni fad¢é pracovnik hodnoti i sdm sebe.

Dale by bylo vhodné provadét prizkum spokojenosti zaméstnanct kazdy rok. Prizkum byl
ve spolecnosti provadén s kazdorocni pravidelnosti, ale poslednich nékolik let se
od pravidelného priuzkumu upustilo. Pfi¢inou by mohl byt nizky pocet zaméstnanct v ramci
persondlniho fizeni, jeZ ma tento prizkum na starosti. Prizkum spokojenosti zaméstnancii je

vyhodou jak pro firmu, tak i pro jejiho zaméstnance. Firma je obohacena o zpétnou vazbu
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ke svému pocinani a v zaméstnanci hodnoceni vyvola pocit, Ze spoleénost ma zajem o nazory
svych zaméstnanct, coz vede k vyssi loajalité pracovnika ke spolec¢nosti. Dilezité vsak je,
aby spolecnost vénovala patfi¢nou pozornost vysledkim pruzkumu, a — coz je mozna jesté
prazkumu. Z posledniho dotazniku vyplyva (ptiloha 3), ze pouhych 45 % zaméstnancii ma
pocit, Ze V navaznosti na minulé prizkumy byly u¢inény konkrétni kroky pro zlepseni aktudlni
situace (z toho 8,5 % ano — byly u¢inény konkrétni kroky a 36,5 % ze spise ano), coz je znacné

malo.

Firma ma velice propracovany systém odménovani. Firma si je naprosto védoma, jak je
dalezité investovat do svych zaméstnancl. Spokojenost zaméstnancli s celkovou odménou
za praci je pomérn¢ vysokd, pohybuje se okolo 70 % v ramci posledniho prizkumu
spokojenosti zaméstnanct, Se zamé&stnaneckymi benefity je pak spokojeno zhruba 80 %
dotazovanych zaméstnanci. Tyto vysledky, pfesto Ze jiz jsou starSiho data (jelikoZz firma
prizkum v poslednich letech neprovadéla a znovu zacala tento rok), svéd¢i o tom,
ze zaméstnanci jsou spokojeni s odménovacim systémem. Odménovani je u vSech podnikil
velice intimni interni zalezitosti firmy, ani firma HOCHTIEF CZ nebyla vyjimkou. Za téchto
okolnosti autorka mohla posoudit odménovani pouze z hlediska priizkumu spokojenosti,
systému odmén, zaméstnaneckych vyhod a v neposledni fad¢ z hlediska primérného vydélku

spolecnosti, ktery mé stale rostouci charakter.

Rozsahly systém benefiti a zaméstnaneckych vyhod je rozhodné silnou strankou
spole¢nosti. Na druhou stranu je jich takové mnozstvi, ze by bylo vhodné pravidelné pracovniky

informovat o jejich mozZnostech ¢i jim pfipominat, kde tyto informace najdou.

Posledni, avS§ak neméné dilezitou personalni ¢innosti, kterou se autorka v této ¢asti zabyva,
je vzdélavani. Nastaveni systému vzdelavani popsaného V praktické Casti autorka hodnoti
velice kladné. Jediné, co by autorka navrhovala zménit, nastane-li problém v ramci projektu, je
fesit dané komplikace ¢i problémy, byt nejsou stéZejnimi pro projekt, okamzité, nikoliv az
zpétnd. Resi-li se problém aktualng, mize se predejit hrozicimu vétsimu problému. Samoziejmé
nejlep$im fesenim by bylo komplikacim a problémim ptedchéazet preventivnimi opatfenimi,
aby byl pracovnik pfedem pfipraven, jak danou situaci vyfesit. Autorka by jesté¢ doporucila,
aby vzd¢lavaci proces a programy byly podrobné zpracovany i v pisemné podobé pro piipad
mozného budouciho vyuZiti jak pro nové pracovniky, tak i jako podklady pro rozSifujici

vzdélavani.
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Talent management se jiz ukazal byt v ramci vzdélavani velice uzitenym. Tento program
trvajici 3 roky je urcen pro talentované zameéstnance. V tomto roce konéi prvni kolo tohoto
programu a zacne kolo nové. Autorka program hodnoti jako velice pfinosny a efektivni,
poukazuje vsak na to, Ze doba 3 let je pii dneSnim trendu rychlého Zivotniho stylu pomérné

dlouha. Doporucovala by program zkratit alesponl na dva roky.

-76 -



5 ZAVER

Cilem diplomové prace bylo analyzovat fizeni lidskych zdrojii ve vybrané organizaci
a nasledné zhodnotit jeji aktudlni stav, identifikovat slaba mista a navrhnout opatfeni vedouci
ke zlepseni aktualni situace. Pro tuto praci si autorka vybrala spolecnost HOCHTIEF CZ, a.s.,

ktera je soucasti nadnarodniho stavebniho koncernu a soucasné jednou z pfednich stavebnich

firem na ¢eském trhu.

Nejprve autorka zpracovala literarni reSersi, pro kterou byla vyuzita nejen literatura
znamych ceskych autorti, ale i autorti zahrani¢nich zabyvajicich se problematikou fizeni
lidskych zdroji. Literarni reSerSe byla uvedena zakladnimi pojmy zcela stézejnimi
pro teoretickou ¢ast a pokracovala ke specifikaci fizeni lidskych zdroju. Kapitola byla

zakoncena analyzou jednotlivych personalnich ¢innosti.

Kapitola druha byla jiz zaméfena prakticky na spole¢nost HOCHTIEF CZ, kde autorka
ptiblizila zakladni informace o firmé. Kapitola byla zahajena obecnou specifikaci a historii
spole¢nosti a nasledné se vénovala jeji organiza¢ni struktufe. Zakoncena byla charakteristikou
struktury zaméstnancu. Nasledovala kapitola zamétujici se jiz konkrétné na analyzu souc¢asného
stavu personalnich ¢innosti ve spole¢nosti. Podklady pro praktickou ¢ast byly ziskavany jak
z vyro¢nich zprav samotné spole¢nosti HOCHTIEF CZ, tak z vyro¢nich zprav jeji némecké
matetské spolecnosti, dale také z vnitropodnikovych dokument a v neposledni fad¢ z fizenych

rozhovora.

r o~

Cela prakticka ¢ast byla zakoncena kapitolou Zhodnoceni vysledkti a navrhy na zlepSeni
soucasné situace, kde autorka vyuzila jak své znalosti z odbornych predméti vyucovanych
na Univerzité Pardubice, tak informace ziskané pii vypracovavani literarni reserSe pro tuto

kapitoly.

Prvnim a dle autorky zcela nejzasadnéjSim nedostatkem Vv ramci fizeni lidskych zdroji
ve spolecnosti je nizky pocet zaméstnancii v utvaru Personalniho fizeni, které mé na starosti
stézejni Cinnosti v ramci spolecnosti. Chce-li se firma rozvijet a posouvat vpted i vV ramci

personalnich ¢innosti, méla by najmout vice specializovanych odborniki do tohoto ttvaru.

Dale v oblasti adaptace zamé&stnanct bylo navrhnuto vypracovat podrobné&jsi a specificky
systém adaptace zaméstnancli na zdklad¢ analyzy pracovniho mista. Podrobnd analyza
pracovniho mista by byla prospé$néd nejen v ramci adaptacniho procesu, ale i jako podklad

hodnoceni zameéstnance.
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V oblasti hodnoceni bylo doporuc¢eno provadéni prizkumu spokojenosti zaméstnanct kazdy
rok. Dale v ramci provadéni hodnoceni top managementu bylo navrhnuto, aby bylo realizovano

metodou 360°, ktera by poskytla komplexni pohled na provedenou praci manaZera.

Systém odménovani je autorkou povazovan za propracovany a zcela dostacujici. Systém
benefiti a zaméstnaneckych vyhod je pomérné rozsahly a firma stale pracuje na jejich
rozsitovani, jelikoz si uvédomuje jejich dulezitost. V ramci této personalni Cinnosti nebyly

shledany zadné vétsi nedostatky.

Co se tyCe oblasti vzdélavani, z hlediska informaci poskytnutych firmou je autorkou
povazovano za spravné nastavené. Velice kladné byl hodnocen projekt Talent management,
ktery byl zaveden pted tiemi lety a tési se velkému uspéchu. Projekt slouzi k rozvoji talentt,
uspésni  absolventi jsou nasledn¢ oslovovani pfi obsazovani pozic vramci vyssiho
managementu a top managementu. V kontextu tohoto programu bylo doporu¢eno zkratit dobu

programu ze tfi let na dva roky.

V neposledni fad¢ bylo soucasti cile diplomové prace vypracovat navrh na zlepSeni
soucasn¢ situace ve vybrané spolecnosti, jez bylo prezentovano V posledni kapitole prace. Je

tedy mozné konstatovat, ze cil diplomové prace byl splnén.
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Priloha ¢. 1 — Proces prijimani zaméstnancii ve firmée HOCHTIEF CZ
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Ptiloha €. 2 — Proces adaptace nového zaméstnance ve firmé¢ HOCHTIEF CZ
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Ptiloha 3 — Vysledky prizkumu spokojenosti ve firmé¢ HOCHTIEF CZ
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