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Abstrakt

Bakalatska prace analyzuje postupy a metody, které vyuziva velka korporatni firma
pro ziskavani a vybér manazert, fizeni jejich pracovniho vykonu a motivaci. V souladu
s cilem prace je kladen duraz na rozdily v pfistupech v rtiznych stupnich fizeni - senior
managementu, stfednim managementu a specialistii. Bakalatfska prace shrnuje postupy a
metody, které nejsou zcela zachyceny v literatufe. Soucasti prace je metodika, ktera popi-

suje vhodné pristupy k vedeni managementu.

Kli¢ova slova

fizeni lidskych zdrojt, ziskdvani pracovniki, proces fizeni pracovniho vykonu, se-

nior management, sttedni management, specialisté

Abstract

This bachelor’s thesis analyses the procedures and methods used by a large corpo-
rate company for recruiting and selecting managers and operating their work performance
and motivation. Different approaches in various levels of management - senior manage-
ment, middle management and specialists are emphasised in accordance with the target of
the work. The bachelor’s thesis summarizes procedures and methods that are not complete-
ly captured in literature. Methodology as a part of the work describes suitable approaches

to management administration.

Key words

Human resource, recruitment of employees, the process of managing work perfor-

mance, senior management, middle management, specialists
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1 Strategické planovani v personalni oblasti

Naro¢né podnikatelské prostiedi soucasnosti vyzaduje od organizaci koncepcni
praci pti vyuzivani a rozvoji lidského potencidlu. V praxi to znamend, Ze pii fizeni firem se
nestaci vénovat pouze ziskavani, pfijimani, odménovani, rozmistovani a propousténi za-
méstnancli a vyporadavani se zakonnou povinnosti personalni evidence, ale je nezbytné
provadét koncepéni praci v oblasti fizeni lidskych zdrojti. Jinymi slovy, je potieba vénovat
pozornost budovani firemni kultury, planovani, provadéni a fizeni rozvoje lidského poten-
cialu (Mértlova, 2014, 17-20).

Jednou z dil¢ich strategii organizace je personalni strategie, kKtera je vyjadiovana
zaméry organizace do budoucna, dlouhodobé cile v oblasti rozvoje personalu. Personalni
strategie je provazana s ostatnimi strategickymi cili organizace. Jsou riizné pfistupy
k formovani personalni strategic. Mélo by byt zvazovano, jakou kvalifikaci a schopnosti
personalu bude organizace potiebovat, aby troven jeji vykonnosti byla dostatecné vysoka,
aby umoznila vyssi kvalitu, ziskovost, produktivitu a zlepSeni sluzeb zdkaznikiim. Dalsi,
co je potieba vzit v Givahu, je zda soucasné procesy a systémy v organizaci jsou schopny
zvladat v budoucnu planované tkoly, zda organizace dokaze vyuZivat potencial stavajicich
pracovnikli a zda organizace dostatecné investuje do rozvoje potiebnych schopnosti.

Za ucelem realizace persondlni strategie organizace definuje persondlni politiku.
Personalni politika je souhrn pomérné stabilnich zasad v oblasti fizeni lidskych zdrojh.
Deklaruje cile, odpovédnost za fizeni a normy chovani v personalni oblasti. Mize se na-
priklad tykat vzdélavani a rozvoje pracovniki, ziskavani a vybéru pracovniki, definovani
pracovnich pozic a narokid na pracovniky, odménovani, rozmist'ovani pracovnikt, hodno-
ceni a motivace pracovnikil, socidlnich otazek.

Strategické planovani v personalni oblasti, stejné jako v ostatnich oblastech pla-
novani organizace, musi vychéazet z aktudlnich podminek ve vnéjSim prostiedi a zohledno-
vat situaci uvnitf organizace (Kocianova, 2004, 111 — 118).

Nejvyznamnéj$i vnéjsi podminky jsou - technické a technologické inovace, které
ovliviiyji naroky na kvalifikaci pracovniki, ekonomické podminky regionu a podminky
trhu prace, které ovliviiuji zaméstnanost, konkurence, ¢imz se mysli vyssi tlak na produkti-
vitu prace, kvalitu a flexibilitu, coz vede ke snizovani ndkladli na zaméstnavani lidi. VIadni
politika a statni legislativa, kterd se tyka zaméstnavani, coz maze byt naptiklad zvysujici se
minimalni mzda, zmény ve zdravotnim a socidlnim pojisténi. Demografické vlivy, napfi-

klad migrace, vékova skladba obyvatelstva, internacionalizace trhu prace a mobilita pra-
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covni sily v rdmci Evropy, hodnotové zaméteni lidi, naptiklad generace orientovana na ro-
dinu, profesn¢ kvalifika¢ni preference, ekologické pozadavky na firemni procesy a na pro-
dukty uvadeéné na trh. Organizace se musi vypotadat se skutecnosti, ze tyto vnéjsi podmin-
ky mtze ovlivnit pouze minimalnim zptsobem. Nékteré vnéjsi podminky nemusi pisobit
na vSechny organizace stejné, to zalezi na jejich vnitinich podminkach.

Do vnitinich podminek se fadi - obor podnikani, kvalifika¢ni struktura pracovnikti
a jejich rozvojovy potencial, velikost organizace, cile organizace, vnitropodnikova kultura
a zpusob fizeni, organizacni struktura, hospodarské vysledky, technické a technologické

vybaveni organizace, vliv odbora (kolektivni smlouvy), (Kocianova, 2004, 111 —118).



2 Proces ziskavani a vybéru pracovniku

vvvvvv

Hlavni zakon uspéchu je jednoznacné spravny pocet, spravnych lidi na spravném misté a

ve spravnou dobu ,, (Rejf, 2009, 7).

2.1 Vnitfni a vné€jSi podminky pro ziskavani pracovniki

Atraktivita nabizeného pracovniho mista pro potencialni uchazece je ovliviiova-
na vnéj$imi a vnitinimi podminkami organizace.

Vnitini podminky se tykaji specifického pracovniho mista a zaroven celé organi-
zace, kterad danou pracovni pozici inzeruje. Jednd se piedevsim o druh vykondvané prace,
konkrétni pozadavky na vzdélani a odborné znalosti a schopnosti, zafazeni pracovni pozice
Vv organizacni struktuie firmy, rozsah pravomoci a zodpovédnosti. Neposlednim aspektem
jsou pracovni podminky ve smyslu misto vykonu prace, organizace prace a pracovni doby,
odmény za vykonanou préci, ptfipadné zaméstnanecké vyhody a rovnéZ pracovni prostiedi.
Vnitini podminky, které jsou spjaty s organizaci, nejcastéji vyplyvaji z jejiho postaveni na
trhu, jeji tspeSnosti, jeji povesti, firemni kultury, jisté prestize organizace. Velké mnozZstvi
uchazecl zohlediuje také uroven péce o pracovniky, moznosti osobniho rozvoje, umisténi
organizace ve smyslu Zivotniho prostiedi, které se nachazi v jeji bezprostredni blizkosti.
Dalsim faktorem je také spravedlivé odménovani a mezilidské vztahy v organizaci. Toto
vSechno je hodnoceno potencidlnimi uchazeci na zakladé¢ jejich predchézejicich zkuSenosti
(Koubek, 2007, 128-129).

Vnéjsi podminky ziskavani pracovnikll organizace neovlivni, musi je brat v ivahu
jako dané. Za vnéjsi podminky jsou pfedevsim povazovany podminky demografické (na-
piiklad v Ceské republice aktualné diskutované téma age managementu (Edunews.cz,
2015)), podminky ekonomické (do kterych spada ekonomicka situace statu nebo i daného
kraje), ovliviwyjici rovnovahu mezi nabidkou a poptavkou pracovnich mist. Technologicky
vyvoj jde neustale kuptedu a tim se méni struktura nabizenych pozic, na coz nabidka pra-
covnikll na trhu prace reaguje se zpozdénim. Nekdy dochdzi k ruSeni urcitych typu pra-
covnich pozic, z divodu nahrazovani lidské pracovni sily automatizovanymi vyrobnimi
linkami. Do vnéjsich podminek spadaji i podminky socialni, které souvisi s hodnotovou

orientaci populace v daném obdobi, naptiklad rodinné preference oproti kariérnim. Aktu-
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alng naptiklad v Ceské republice se vlada snazi zménit tyto podminky tim, Ze definuje stra-
tegii pro rovnost zen a muzi (Utad vlady, 2014). Jinym piikladem hodnotové orientace
populace jsou profesné kvalifika¢ni preference, coz v praxi znamena, ze nejsou v souladu
pocty absolventii odbornych Skol s pozadavky trhu prace. Posledni dva typy vnéjsich pod-
minek jsou podminky sidelni (zptsob osidleni v okoli organizace, i v soucasné situaci, kdy
je v celé Ceské republice nizka nezaméstnanost jsou regionalni rozdily) a podminky poli-
ticko-legislativni (naptiklad legislativné nafizené zaméstnavani osob se zménénou pracov-
ni schopnosti).

U vnitinich podminek ziskavani pracovnikii se jednd o subjektivni pole rozhodo-
vani a je v silach organizace tento druh podminek do jisté miry ovliviiovat. To neplati u
vnéjSich podminek, v tomto piidé je musi organizace akceptovat a zahrnout je do svého

taktického planu (Koubek, 2007, 128-129).

2.2 Vnitrni a vnéjsi zdroje pracovniku

Pro spésné ziskavani pracovnikll z vnitinich 1 vnéjSich zdrojl, na rizné pozice,
v riznych typech a velikostech organizaci, je vzdy rozhodujici nalézt uchazece, ktery nejen
svou kvalifikaci, ale 1 osobnostnimi ptredpoklady odpovida potfebam dané pracovni pozice.
Postupy jednotlivych organizaci se zdsadné lisi.

Prvni moznosti organizace je ziskat pracovnika z vnitinich zdroji. V tomto pii-
padé se mize jednat o vyuzivani kariérnich plani zaméstnancti nebo o tzv. interni vybero-
v¢ fizeni, €1 osloveni konkrétniho zaméstnance s nabidkou na zménu pracovni pozice
V ramci organizace. K tomu organizace vyuZziva své standardni komunikacni procesy (pla-
nované hodnotici pohovory manazeri se zaméstnanci, planované porady vedoucich pra-
covnikd, zvefejnéni na intranetu organizace, zaslani nabidky emailem, vyvéSeni na nastén-
ce). V organizacich, které maji rozvinuty systém planovani a rozvoje kariéry svych za-
méstnanctl se vyuzivaji plany naslednictvi (Tureckiové, 2004, 97 — 99; Sikyi, 2014, 98 —
100).

Obvyklou formou ziskavani pracovnikd z vnéjSich zdroji je inzerovani na interne-
tu, ¢i v tisténych mediich. Dalsi obvyklou moznosti jsou personalni agentury, které organi-
zacim zprostfedkovavaji vhodné adepty. V uvahu rovnéz pripada spoluprace s tfadem pra-
ce (v€etné¢ povinného hlaseni volnych pracovnich mist), ¢i partnerské programy mezi or-
ganizaci a Skolou. Pfi pozadavku na obsazeni pozice specialisty nebo top manazerské pozi-

ce muze organizace zvolit moznost pfimého osloveni vybrané osoby nebo headhunting. O
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tomto zpusobu ziskavani zaméstnanct se vedou diskuze, zda je ¢i neni eticky (HRnews,
2014). V posledni dob¢ se nabizi v oblasti ziskavani pracovniki nové moznosti na interne-
tu, tzv. e-recruitment. Nejznaméjsi siti v této oblasti je mezinarodni Linkedin a v ¢eském
prostiedi jobs. cz, prace.cz . Mnohé firmy inzeruji na svych webovych strankach v sekci
kariéra seznam volnych pracovnich mist i s pozadavky na potencialni uchazete (Sikyf,
2014, 98 — 100).

Zvoli-li organizace moznost ziskat pracovniky z vnitinich zdroji, ma to urcité vy-
hody. Uchazec€ je obeznamen s organizaci, jeji firemni kulturou a tim z velké Casti odpada
adaptacni proces. Tento vztah samoziejm¢ funguje i obracené¢ ve vztahu organizace
Kk uchazeci. Nejedna se o ciziho ¢lovéka, naopak organizace dokaze predvidat jeho chovani
a lépe posoudit, zda se pro danou pozici hodi. Uskalim mtize byt skute¢nost, Ze povySovani
pracovnikil za urCitych okolnosti ptfinasi konflikty do pracovniho kolektivu, v ptipadé, Ze
si povySeny zaméstnaneC neziska piirozenou autoritu kolegl. Na druhé strané muze byt
moznost povyseni vniméana jako motivacni prostfedek. Jedna se také o idedlni navratnost
investic vloZzenych do rozvoje zaméstnance a zaroven zuZzitkovani jeho cennych zkusenos-
ti. Stavajici zaméstnanci mohou trpét nedostatkem pohledu zvenci. Naopak pracovnici,
ktefi ptijdou do firmy z vnéjsich zdrojti, mohou piinést vyhodu nového pohledu, ktery neni
ovlivnén chodem organizace. Vyhodou jsou i zkuSenosti nabyté v jiné organizaci, které
mohou byt po aplikaci pfinosné pro nasi organizaci. Celkové néklady na inzerovani volné-
ho pracovniho mista v organizaci jsou vyrazné niz$i, nez v piipadé¢ vnéjSich zdroja.
V ptipadé vyuziti vnéjSich zdrojl je rozhodovaci proces sloZzit&jsi, organizacné narocné;si
a Casove delsi a je potieba vynalozit velké Gsili na vytvoreni takové nabidky, ktera bude na
trhu prace atraktivni. Adaptace novych zaméstnancl stoji organizaci penize a neni jasny

vysledek. Ne vzdy probéhne adaptace uchazece spravné (Koubek, 2007, 130 — 131).

2.3 Faze pri vybéru pracovnika

Vybér pracovnika ma zpravidla dvé faze, pfedbéznou a vyhodnocovaci. Prvnim
impulzem pro zahajeni predbéZné faze je jiz volné, nebo potencialné volné pracovni mis-
to. Neprodlené poté prichazeji téi nejdulezitéjsi body, které jsou vyznaéné prave pro pied-
béznou fazi. Za prvé, je potieba stanovit detailni popis pracovniho mista a pracovni pod-
minky. Za druhé, zjistit potfebnou kvalifikaci, dovednosti, schopnosti a osobnostni charak-
teristiky, které by m¢l mit uchazec, aby byl schopen kvalitné zastavat konkrétni pracovni

misto. Tento krok se nazyva specifikace pracovniho mista. Za tteti, na zakladé zjisténi zis-
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kanych podle bodu dva, se konkrétné stanovi pozadavky, které se stanou soucasti nabidky
zaméstnani. Tyto pozadavky jsou nasledné zvetejnény.

Vyhodnocovaci fazi predchazi proces ziskani pracovniki, tedy ziskani vhodnych
uchazecu o pracovni misto. V této fazi jsou uchazeci podrobovani riznym metodam vybé-
ru pracovnikii. V kolika krocich vybér probiha, zélezi na kvalifikovanosti pracovniho
mista, mnozstvi uchazecli a zvyklostech panujicich v organizaci. Je mozné zvolit tfi zpa-
soby vyhodnocovani: kompenzacni, vyfazovaci a smiSeny (hybridni) postup. Jednotlivé
postupy se lisi podle toho, zda k vyhodnocovani a eventualnimu vytfazovani dochazi po
kazdém realizovaném kroku, nebo uchazeci absolvuji vSechny planované kroky, nebo se
oba zpusoby kombinuji. Cely tento proces kon¢i vyhodnocenim a vybérem nejlepsiho
uchazece a sdélenim vysledkti uchaze¢um. Volba konkrétnich metod tizce souvisi s typem

pracovniho mista, které ma byt obsazeno (Koubek, 2007, 173 —174).

2.4 Kritéria vybéru pracovniki

Organizace definuje kritéria pro vybér zaméstnancii na zéklad¢ vlastnich potieb.
Do této skupiny patii pozadavek na dosazené vzdélani, praktické zkuSenosti, specifické
znalosti a dovednosti, jinymi slovy odborna zpusobilost. Vedle odborné zptisobilosti je
vyznamnym kritériem potfebny rozvojovy potencial pro pracovni rist. Dal$imi kritérii pro
posouzeni vhodnosti uchazeCe o nabizenou pracovni pozici je jeho motivace, vztah
K praci, zajmy a zivotni cile. Diiraz organizace na toto kritérium je individualni a vychazi
z firemni kultury a hodnot, které tato kultura sdili. Pravni pfedpisy mohou definovat dalsi
skupinu kritérii pro vybér zaméstnancu. Piikladem zdkonnych poZadavkii mize byt trest-
né pravni bezuhonnost, zdravotni zplsobilost a podobné (Sik}'ff, 2014, 102; Meértlova,
2014, 53).

Jednim z prvnich krokt je vytyCeni pozadavki na uchazece o konkrétni pozici. Di-
ky tomuto kroku jiz probéhne selekce ptipadnych nevhodnych zajemct. V ramci specifi-
kace téchto pozadavku se klade pfedevsim diraz konkrétné na vzdélani, pozadované zku-
Senosti, vycvik. Dulezitym kritériem jsou odborné schopnosti, tim se rozumi, odborné zna-
losti a dovednosti. Dalsim dulezitym parametrem je pozadavek na chovani a osobni postoje
uchazece, 10 izce souvisi S otazkou, zda je doty¢ny vhodny pro organizaci. Zda je piedpo-
klad, Ze se uchaze¢ tispésné implementuje s firemni kulturou organizace (Armstrong, 2007,

344-345).
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2.5 Metody vybéru pracovniki

Prvni, co potencionalni zaméstnavatel posuzuje, je Zivotopis uchazece. Jedna se o
velmi univerzalni metodu bez ohledu na druh a povahu volného pracovniho mista.

Dalsi obvyklou metodou vybéru pracovniktl je dotaznik. Dotaznik je vétSinou sou-
¢asti vybérového fizeni ve vEétsi organizaci. Vyplnény dotaznik se archivuje v osobnim spi-
se zaméstnance.

Test pracovni zpusobilosti je pouze obecny nazev, pod kterym se skryvaji kon-
krétni typy testd. Mezi Castéji pouzivané testy patfi, test schopnosti, test dovednostni, zna-
losti, test osobnosti a test inteligence.

Vybérovy pohovor je nejcastéji pouzivanou metodou, ktera hraje jednu z nejdule-
zit&jsich roli pfi ptijimacich fizeni. Zakladni pravidlo dobfe provedeného pohovoru je pfi-
pravenost, coz znamenda prostudovani zivotopisti a pouziti modelu strukturovaného poho-
voru. Hlavnim cilem je posoudit kvality uchazece a utvofit si 0 ném nazor, avSak neni to
jediny cil, ktery je nutné splnit. Vybérovy pohovor ma jesté dalsi tii stézejni body. Zjistit
od uchazece dalsi informace, pfedevSim hlubSiho smyslu, které nelze vycist ze Zivotopisu.
Zeptat se uchazece na jeho ocekavani a cile v oblasti zamé&stnani. Sdélit uchazeci realné
informace tykajici se pracovniho mista a organizace. Je nezbytné, aby si uchaze¢ utvofil
jasnou predstavu o nabizené pozici a firemni misi a vizi. Tfetim klicovym cilem je rozpo-
znat osobnost uchazece. Nabizi se hned nékolik typti pohovort a kazdy je specificky pro
rizné kvalifikované prace (Koubek, 2007, 175).

Pohovor 1+1 vede bud’ personalista, nebo pfimy nadtizeny nabizeného pracovniho
mista. V ptipad¢, pokud pohovor 1+1 vede personalista a uchazec¢e doporuci dal, nasleduje
zpravidla dal$i pohovor 1+1 vedeny pfimym nadfizenym. Tento typ pohovoru nabizi nej-
vEtsi mozZnost blizSiho kontaktu mezi obéma tcastniky. Je zde vSak moZnost subjektivniho
pohledu na uchazece a riziko unahleného a chybného rozhodnuti.

Oznaceni pohovorovy panel se uziva, pokud u piijimaciho pohovoru je skupina
dvou ¢i vice lidi. Ve vétSin€ piipadi se skupina sklada z personalisty a pfimého nadtizené-
ho. V tomto pfipadé muze byt pifinosem uplatnéni riznych pohledl, coz muze omezit rizi-
ko unéhleného a povrchniho rozhodnuti.

Dalsi moznosti vedeni vybérového pohovoru s uchazecem je vybérova komise.
Vybérova komise je slozena ze zainteresovanych zaméstnanct organizace. Velikou nevy-

hodou tohoto zpiisobu vedeni pohovoru je, zZe ¢lenové komise maji obvykle sklon pokladat
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nahodné a prvoplanové otazky a mohou pievazit nazory dominujicich ¢lenii komise, nad
nazory ostatnich ¢lent. Tento druh komise zpravidla sympatizuje se sebevédomymi a dob-
fe vystupujicimi uchaze&i. Uskali nastava v piipadé uchazedt s trémou, ¢ zaskodenych
ucastnikli pohovoru poctem cClent komise. Tito uchazeci by v pohovoru 1+1 mohli vice
projevit své schopnosti (Armstrong, 2007, 361-362).

Vybrani uchazec¢i mohou byt sezvani k ucasti na assessment centru. Jedna se o
casove, personalné i financné narocnou metodu, kterd spociva v tom, Ze se testuje pracovni
zpusobilost uchazece o pozici a jeho rozvojovy potencidl. Uchazeci plni rtizné tkoly, pra-
cuji ve skupinach, hraji role a komunikuji s ostatnimi. V pribéhu celého programu jsou
sledovani a jejich chovani je vyhodnocovano. Poznatky ziskané v prib&hu assessment cen-
tra jsou vyuzivany béhem pracovniho poméru k fizeni pracovniho rozvoje zaméstnanci.
V soucasné podnikové praxi je assessment centrum pouZivano pro vybér absolventi VS a
SS k uasti do trainee programu (Bedrnova, Jarosovéa, Novy, 2012, 121). Trainee programy
jsou organizacemi pofadané dlouhodobé rozvojové programy, zejména pro absolventy bez
zkuSenosti. Jejich ndplni jsou vzdé€lavaci akce a prace na rtiznych pracovnich pozicich na-
pfi¢ organizaci. Cilem je dat zajemcim o zamé&stnani moZnost ziskat pracovni zkuSenosti,
zvysit odbornost a moznost ukazat jejich pracovni potencial. Po uspésné absolvovaném
traineem programu dostane zpravidla jeho absolvent pracovni nabidku (Gradireland).

Vybrané pracovni pozice vyZaduji posuzovani vyjimecnych pifedpokladl uchazeci,
pomoci specialnich postupii, naptiklad psychologickych testli a zdravotnich testi (Kou-
bek, 2007, 174).

Vybér pracovnikii ma strategicky vyznam pro ispé$nost organizace. Zadna metoda
vybéru pracovniki spolehlivé nezaruéi, ze bude vybran ten nejlepsi uchaze¢. Casto je ob-
tizné posoudit kvalitu informaci poskytnutou uchazeci, a proto je dulezit¢ kombinovat

metody vybéru pracovnikil a tim poskytnuté informace ovétit (Mértlova, 2014, 52 — 53).
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3 Principy a rizeni pracovniho vykonu

., Rizeni pracovniho vykonu je systematickd cinnost manazeru, kterd sméruje k realizaci

strategickych cilu organizace cestou dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu za-

méstnancii.“  (Sikyt, 2014, 110).

Cilem fizeni pracovniho vykonu je vytvofeni standardu vysokého vykonu. Jednot-
livi zaméstnanci 1 celé pracovni tymy zodpovédni za plnéni prace ve vysoké kvalité a neu-
stalého zlepSovani procest diky kvalitnimu a dobfe cilenému vedeni. V§eobecnym zameé-
rem fizeni pracovniho vykonu je vytvofit v organizaci hodnoty, které motivuji zaméstnan-
ce k co nejlepsim vykontim (Armstrong, 2007, 413 — 420).

Podstatou leadershipu je snaha manazera dosahnout toho, Ze zaméstnanci vidi
smysl v tom, co délaji, rozumi tomu a ztotoznuji se s tim. Diky dobrému leadershipu za-
meéstnanci prebiraji zodpoveédnost, pracuji na vylepSovani postupti organizace. Pokud ma
manazer schopnosti leadera, posiluje to jeho pozici a umoziuje mu to snadnéji naplnit pla-
nované cile (Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013, 11 - 13).

V ftizeni pracovniho vykonu jde v zasadé o spojeni zaméstnaneckych cili s cili or-
ganizace a zajisténi zachovani hodnot organizace. Rizeni pracovniho vykonu rovnéz slouzi
K jasnému vymezeni povinnosti a odpovédnosti. Nedilnou soucasti je podporovani zamést-
nanct v jejich schopnostech a zajisténi potfebného osobniho rozvoje, ve kterém budou
prekraCovat své hranice, a bude jim umoznéno naplno vyuzivat svého potencialu. Diky
tomuto pfistupu jsou zaméstnanci schopni vykonavat ¢im dal vice odpovédné;si a naroc-

né&jsi praci (Armstrong, 2007, 413 — 420).

3.1 Charakteristické rysy v Fizeni pracovniho vykonu

Charakteristickym rysem fizeni pracovniho vykonu je zaméfeni na plnéni stanove-
nych cild, tedy Management by Objectives (MBO). Aby bylo fizeni pracovniho vykonu
ucinné, je nezbytné planovat pracovni cile, seznamit s plany zaméstnance a vytvotit pod-
minky pro jejich splnéni (Mértlova, 2014, 86).

Formulace takového cile musi byt SMART. S — specifické v praxi znamena, Ze
cile jsou jednoznaéné, jsou definovany jasnym a srozumitelnym zpisobem. M — métitel-
né znamena, Ze je stanoveno, jaké parametry se méii a jakou méfici metodou. A — dosazi-

telny znamend, ze zaméstnanec ciliim rozumi, pfijal je a jsou splnitelné. R — dulezité
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znamena, ze cile jsou dilezité pro plnéni cild organizace. T — Casové omezené, coz zna-
mena, Ze je stanoven Casovy plan k realizaci cilii a tim jsou urcené kontrolni body, které
jsou nezbytné nutné pro fizeni planovaného pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, 421).

Spravné fungujici fizeni pracovniho vykonu musi probihat ve stanovenych interva-
lech. Je dulezité, aby zaméstnanec i manazer ziskali objektivni a konstruktivni zpétnou
vazbu. Manazer na zaklad¢ ziskanych informaci vybere nejvhodnéjsi formu vedeni a fizeni
zaméstnance, kterym docili potiebného pracovniho vykonu. Klicovym faktorem v celém
procesu je dosaZeni takové situace, kdy zaméstnanec pfistupuje k plnéni svych pracovnich
ukoll s védomim, Ze chce, umi a mize. Coz v podnikové praxi znamena, ze zaméstnanec
je motivovany, jsou rozvijeny jeho schopnosti a jsou zajistény vSechny pracovni podminky
na pracovisti. Pfi fizeni pracovniho vykonu dochéazi k dohod€ mezi zaméstnancem a mana-
zerem o piesné podobé pozadovanych vysledkil pracovniho vykonu zaméstnance. Manazer
je pfimo zodpoveédny za kompletni vedeni a fizeni zaméstnanci k Gispé$nému zakonceni
uréené prace. Odpoveédnost manazera se vztahuje na cely proces fizeni vykonu pracovnikii
a zajisténi potiebnych informaci a vhodného prostiedi k vykonéni sjednané prace. Pro kva-
litni a efektivni prab¢h fizeni pracovniho vykonu je manazer povinen dodrzovat stanovena
pravidla. Veskeré procesy v fizeni pracovniho vykonu musi byt v souladu s pfedpisy a
podminkami organizace. Dosahnout Gplné integrace vSech procest fizeni pracovniho vy-

konu do zavedeného systému personalnich ¢innosti (Sikyt, 2014, 111).

definovani role
zameéstnance

dohoda 0
pracovnim
vykonu

hodnoceni / rizeni
pracovniho pracovniho
vykonu \ vykonu

Obr. 1 Proces Fizeni pracovniho vykonu (Sikyr, 2014, 111)
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Z obrazku ¢. 1 vyplyva, ze tizeni pracovniho vykonu je proces, ktery se neustéale
opakuje. Vychazi z definované role zaméstnance, uzavieni dohody o pracovnim vykonu na

konkrétni obdobi, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu (Sikyt, 2014,

111).

3.2 Definovani role pracovnika

Zaklady spravného a konstruktivniho fizeni pracovniho vykonu vychazi z jasného
vymezeni roli v organizaci. Manazer ve spolupraci se zaméstnancem definuji a vysvétli
obsah prace, kterou je zaméstnanec povinen vykondvat. Manazerovou zodpovédnosti je
zajistit, aby zamé&stnanec pochopil a zaroven se ztotoznil se sméfovanim, vizi a hodnotami
organizace. Kli¢ové je, aby sdm zaméstnanec pochopil, jaka je vazba mezi jeho praci, kte-
rou v organizaci vykonava, a cili, které si stanovuje organizace jako celek. Definovani role
zaméstnance vymezuje, jaké chovani se od zaméstnance ocekava a ¢eho by mél dosahnout
svymi pracovnimi vysledky. S tim souvisi 1 definovani, co k naplnéni své role v organizaci
zamestnanec potiebuje, schopnosti a podminky.

Zamgéstnanec k naplnéni své role v organizaci potfebuje vhodné schopnosti, tento
bod nelze ptesnéji specifikovat, protoze kazda pracovni pozice vyzaduje specifické schop-
nosti. Spravné fungujici organizace by méla poskytnout zaméstnanciim dostate¢nou a pro-
fesionalni motivaci k vykonu pracovniho vykonu. Dale je velmi dulezité, jaké panuji pod-
minky na pracovisti. V zjmu organizace je jednoznacné zajistit zamestnancim vhodné

pracovni podminky (Sikyt, 2014, 112).

3.3 Vyznam motivace pro dosaZeni pracovniho vykonu

Motivace pracovnikii vyznamné ovliviiuje jejich tspéSnost pii plnéni pracovnich
ukold. Pojmem motivace se vyjadiuje stav psychiky lidského jedince, kterd zasadnim zpu-
sobem ovliviiuje jeho ¢innosti. Jinymi slovy se jedna o védomé, nebo nevédomé vnitini
pohnutky a motivy, které vychazi z lidskych potieb. V pracovnim prostiedi je zasadni, do
jaké miry témito pohnutkami a motivy aktivované jednani pracovnika odpovida pozadav-
kim na pracovisti, cilim organizace. Zakladni odpovédnosti manaZera je aktivné pusobit
na individualni motivaci pracovnikll a to po celou dobu pracovniho poméru zaméstnance

s vyuzitim znalosti fungovani lidské motivace. Potfeba zaméstnance je néco zcela subjek-
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tivniho to, co zaméstnanec povazuje za samoziejmost, ho nemotivuje (Bedrnova, JaroSova,
Novy, 2012, 226 — 227).

Maslowovou pyramidou je inspirovan obrazek €. 2. Definuje hierarchii potfeb za-
méstnance ve stupnich od téch, které zajist'uji lidskou existenci, az po ty, které definuji
kvalitu lidského zivota. V pravé Casti obrazku jsou popsany potieby organizace. Pro orga-
nizaci, stejné tak jako pro zaméstnance plati, ze uspokojovanim potieb v uvedené hierar-
chii mize dosahnout dlouhého, zajiSténého a kvalitniho Zivota, existence. Posun vzhiru
po jednotlivych trovnich je moZny, pokud potifeby nebo ambice v niZSich urovnich jsou
uspokojeny. Zda tomu tak je, subjektivné posuzuje zaméstnanec nebo vlastnik podniku.
Urovné pod ¢arou vedou u zaméstnanct spise ke snizovani nespokojenosti a lze je zpravi-
dla fesit penézi. Tomu odpovidaji i vhodné motivaéni néstroje — finan¢ni bonusy a zamést-
nanecké vyhody. V trovnich nad ¢arou vyznam penéz klesa a vyznamnéjsi ulohu pii vybe-
ru motivacnich nastrojii hraji subjektivni uslechtilé potteby — uspokojeni z prace, odborny
a kariérni rast (Kopcaj, 1999, 130-131).

estetické potreby soutézni excelentnost

go:;elzzll::]zé:at inovantnost
SR schopnosti naplitovat
seberealizace :  poslani oboru
< - : podnikani
pbdnikovi' image
- S abon ccecee - hrdost na prislusnest
a sebeucty S K firm¢ o
v ' kooperativni vztahy -
socialni potieby : zaméstnanec, zdkaz.,
dodavatel, region

'l potireba tety

pravni bezpecnost,
bezpeci a jistota mit zakaznika a
jistotu zisku

potieba uspokojit
biologické potieby zakladni funkce
podniku

Obr. 2 — Vychodiska pro spravny vybér motivacnich nastrojii (Kopcéaj, 1999, 131)
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Aby mél kariérni postup motivaéni G¢inek, musi byt zaméstnanec vybaven zna-
lostmi a dovednostmi, které mu umozni tuto zménu zvladnout. Zptsoby, kterymi ho mize
zaméstnavatel podpofit, jsou koucovani a mentorovani. Kouc je obvykle externista, kouc
je koucovanému piikladem v piistupu k feSeni problémi, nedava rady, ale podporuje ho ve
formulovani vlastnich nazora a postupti k feseni problémi. Mentor je zpravidla starsi kole-
ga z organizace, asto nadiizeny s dobrymi znalostmi organizace. Ukol mentora je chrénit

svého svétence pied krizovymi situacemi, uci ho a radi mu (Cipro, 2015,21).

3.4 Dohoda o pracovnim vykonu

Hlavnim pfedpokladem ke zdarnému uzavieni dohody o pracovnim vykonu je jas-
né definovana pracovni pozice. Dohoda o pracovnim vykonu na urcité obdobi se uzavird
zpravidla na jeden rok, mozné je i jinak dlouhé obdobi, platnost dohody miize byt také
terminem dokonceni projektu, na jehoz realizaci se zaméstnanec podili. Dohodu Ize sjednat
ustné 1 pisemné. Obsahem dohody o pracovnim vykonu, kterou definuji spolecné manazer
se zaméstnancem, je pracovni vykon, ktery bude po zaméstnanci v daném obdobi pozado-
van a to jak v oblasti pracovnich, tak rozvojovych cili. Soucasti dohody jsou pozadavky a
pfedpoklady nutné pro pracovni vykon, pfedepsané normy a obecné ukazatele. Vedle toho
dohoda obsahuje 1 plan rozvoje schopnosti zaméstnance, tedy jinymi slovy plan osobniho
rozvoje a pracovnich podminek nutnych pro sjednané pracovni cile (Sikyt, 2014, 110 —

112).

3.5 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je faze, kdy se realizuji kroky sméfujici ke splnéni do-
hodnutych cil. V tomto obdobi zaméstnanec vykonava svoji kazdodenni praci a napliuje
planované aktivity a cile. Je zodpoveédnosti manazera, jakym zptsobem si nastavi infor-
macni toky, diky kterym ziskava prehled o aktualnim stavu plnéni dohodnutych cill.
K tomu vyuZzivé standardni informaéni zdroje organizace, miize rovnéZ zvolit vlastni zpi-
sob ziskavani informaci, zalezi na konkrétni situaci, zda voli formu formalni, nebo nefor-
malni. Pokud si to situace vyzaduje, hledaji se zaméstnancem spolecné feSeni vzniklych
problémt. To muliZze vyustit 1 k aktualizaci sjednané dohody o pracovnim vykonu. Zavérec-
nou fazi fizeni pracovniho vykonu je faze vyhodnocovaci, v ramci které se posuzuje dosa-
zeny pracovni vykon za celé obdobi s diirazem na uspéchy, problémy a definovani ptilezi-

tosti pro zlepseni v dal§im obdobi (Sikyt, 2014, 112-113).
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3.6 Hodnoceni pracovniki

., Formalni hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance za urcité obdobi vychazi z

minulosti, ale sméruje do budoucnosti. “(Sikyr, 2014,115)

Snazi-1i se organizace mit spravedlivy systém odmeénovani, je mimo jiné nezbytné,
aby méla funk¢ni systém hodnoceni pracovnikii. Funk¢nost systému je zdsadnim zplso-
bem zavisla na kvalité prace hodnoticich manazerd. Dovednost manazera provést kvalitné
hodnoceni pracovniki je jedna z kli¢ovych manazerskych dovednosti. Systém je nejucin-
n&jsi, pokud hodnoticim manaZzerem je pfimy nadiizeny hodnoceného zaméstnance (Sikyt,

2014, 115).

3.6.1 Hodnotici Kritéria

Vybér kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu musi obsahovat hodnoceni vy-
sledkti prace, tedy mnozstvi, kvality a v€asnosti plnéni ukoli. Hodnoceni pracovniho a so-
cialniho chovani, tedy miru ochoty a kladného ptistupu k praci a vztahy se spolupracovni-
ky na pracovisti tykajici se prace. Hodnoceni schopnosti pracovnika, tedy miru porozumé-
ni své pracovni role a osobni potencial.

Vhodnymi kritérii pro hodnoceni vysledkii prace je objem prodeje, ¢i sluzeb,
mnozstvi vyrobenych vyrobki, zmetkovitost, spokojenost zdkazniki, mnoZstvi reklamaci.
Nékteré pracovni pozice umoziuji stanovit normy vykonu. Pracovni a socidlni chovani
na pracovisti se hodnoti naptiklad, jak se vedou pottebné zdznamy, hodnoceni dochazky,
ochota pfijimat ukoly, ochota spolupracovat, chovani k nadfizenym, podiizenym a ostat-
nim spolupracovnikiim. Hodnoceni schopnosti pracovnika, Ize hodnotit naptiklad na za-
klad¢ téchto kritérii: znalost prace, schopnost koordinace ¢innosti, mira samostatnosti, spo-
lehlivosti, znalost jazykd, smysl pro osobni odpovédnost, odolnost vuci stresu (Koubek,
2007, 212-214).

3.6.2 Metody hodnoceni pracovniho vykonu

V praxi soucasnych organizaci je rozsifenou formou hodnoceni pracovnikti hodno-
tici pohovor. Jedna se o formalizovanou formu osobni komunikace mezi zaméstnancem a

jeho manazerem v pravidelnych a ptfedem planovanych intervalech, hodnotici rozhovor
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Vv zadném piipadé nesmi byt jen formalitou. Ugastnici pohovoru musi mit moznost se na
tento pohovor pfipravit. Obéma musi byt jasné, o c¢em se bude hovofit, co je ¢elem setka-
ni. Béhem hodnoticiho rozhovoru jsou probirany informace o dosazenych pracovnich a
rozvojovych cilech. Zaméstnanec se muze vyjadiit k hodnoceni, které predklada manazer,
a zaveéry hodnoceni jsou spole¢nou dohodou obou stran.

Cilem hodnoticiho pohovoru je aktualizace dohody o pracovnim vykonu pro dalsi
obdobi v plném rozsahu. Dobie provedeny hodnotici pohovor povzbudi pracovnika
K plnéni planovaného pracovniho vykonu a planu osobniho rozvoje (Sikyt, 2014, 112 —
113).

Sebehodnoceni pracovnikii je U¢innym nastrojem, pomoci kterého manazer ma
moznost dovédét se, jak hodnoti dosaZzeny pracovni vykon zaméstnanec sam. Jedna se o
ucinny nastroj, diky kterému mohou jednoduseji dojit ke spolecné shodé nad hodnocenim
pracovniho vykonu (Armstrong, 2007 425-426).

Pfi planovani a hodnoceni personalniho rozvoje zaméstnancti se pouzivd metoda
AC/DC (assessment centre / development centre). Hodnoti se pracovni vykon, odborna
zpusobilost a rozvojovy potencidl. Na zéklad€é plnéni modelovych tkollu a ptipadovych
studii ve skuping, nebo individualné se proveéiuji schopnosti, dovednosti a motivace hod-

nocenych zaméstnanct (Sikyt, 2014, 114).
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4 Predstaveni firmy X

Strategie podnikani firmy X vychazi z mota:
., Nestaci pouze dodrzovat veskerd prislusna pravni narizeni a zajistit, aby vSechny

nase cinnosti byly udrzitelné, ale kromé toho musime byt prinosem pro spolecnost.

Firemni politiky, normy a smérnice ve vSech oblastech ¢innosti firmy X toto moto
rozvijeji a tidi tak jednani a chovani zaméstnancu firmy X na vSech Grovnich fizeni. Dodr-
zovani pravidel a ucta ke sdilenym hodnotam je zakladnim charakteristickym znakem pod-

nikové kultury firmy X.

,,Nas uspéch je zaloZen na nasich lidech. Chovame se k sobé s uictou a diistojnosti a
ocekavame, Ze kazdy bude prosazovat smysl pro osobni odpovédnost. Najimame kompe-
tentni a motivované lidi, kteri respektuji nase hodnoty, poskytujeme rovné prilezitosti k je-
Jjich rozvoji a postupu, chranime jejich soukromi a netolerujeme zadnou formu obtéZovani

nebo diskriminace. “ (webové stranky firmy X)

Firma X je soucasti globalni korporace se sidlem celosvétového vedeni v Evrope¢.
Firma X je soucasti regionu EMENA — Europe, Middle East, North Afrika. Pisobi na trhu
v Ceské republice a Slovenské republice. Na uzemi obou stati ma &tyfi vyrobni zavody.
Centrala pro oba trhy se nachézi v Praze a v Bratislavé. Firma X ma 3 000 zaméstnanctl,
z toho 2 300 je ve vyrobnich zavodech, 350 je obchodnich zastupct ve vSech regionech a
350 zaméstnanct pracuje na obou centralach.

Duikazem, ze korporace, jejimz ¢lenem je firma X, napliuje své moto, je jeji inicia-
tiva evropského rozsahu Alliance for Youth. Cilem této iniciativy je podpofit mladou gene-
raci pii startu jeji profesni kariéry v podminkach hospodaiské krize. Firma X realizovala
v letech 2014 — 2016 projekt, ve kterém formou kariérniho poradenstvi, formou podpory
studentli stazistd a u¢ni pomdhala mladym lidem nastartovat jejich profesni kariéru, ne

vzdy ve firme X.

Obrazek ¢. 4 zobrazuje Cast organizacni struktury firmy X, vyplyva z n¢ho zacle-
néni jednotlivych kategorii pracovnich pozic do organiza¢ni struktury - Senior ma-
nagement, stredni management, specialisté¢ a d€lnici. Metodika zpracovavana v této Casti

bakalaiské prace se netyka délnickych pracovnich pozic.
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Obr. 4 —detail organizacni struktury persondlni divize

Obrazek ¢. 4 zobrazuje detail organizacni struktury personalni divize a propojeni
personalnich procest do vSech urovni fizeni firmy X prostfednictvim business partneri.
Pracovnici na pozicich business partnerti jsou garanty odbornych znalosti a ¢innosti
v oblasti personalistiky pro liniové manazery. V ramci svych kazdodennich pracovnich
¢innosti je rovnéz jejich tkolem poskytovat potiebnou podporu kterémukoliv ¢lenovi ty-

mu.
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5 Ziskavani a vybér pracovniki ve firmé X

Ve firm¢ X je kladen diraz na osobnostni charakteristiky pfi vybéru novych za-
méstnancil, tento parametr muze byt i upfednostnén pied parametry znalostnimi.

Firma X upfednostiiuje obsazovani volnych pozic z vnitinich zdrojt, dba o motiva-
ci zaméstnancl tim, ze pecuje o jejich osobni rozvoj.

Soucasti firemni kultury firmy X je loajalita a dobré vztahy na pracovisti, typicka je
nizka fluktuace.

Napfi¢ pracovnimi pozicemi je pozadovana jazykova vybavenost pracovniki. Ten-
to pozadavek l1ze povazovat za pozadavek pausalni, minimem je anglicky jazyk.

Pouzivani psychologickych testl pfi vybéru pracovniki je ve firmé X povazovano

za nevhodné. Firma testy uvedené v teoretické ¢asti tedy viibec nevyuziva.

5.1 Ziskavani pracovniki ve firmé X

Senior management

Adepti na obsazeni pozic senior manazert jsou vybirani pfednostné z vnitfnich
zdroji firmy. Vyuziva se k tomu mezinarodni plan nastupnictvi. Navrhy na kandidaty,
kteti ptichazeji v uvahu, vybira bud’ budouci nadfizeny, zpravidla lokalni generalni feditel,
nebo $¢éf regionu EMENA. Nasleduje porovnani kandidati (slating proces). Vybranému
kandidatovi je u¢inéna nabidka. Vyjednavani vede lokalni generalni feditel, nebo vedouci
regionu EMENA. Kdo z nich, o tom rozhoduje geografické umisténi pracovisté. Konecné
rozhodnuti ¢ini lokalni feditel i vedouci regionu EMENA.

Pokud je pozice senior manaZera obsazovana ve vyjimecnych ptipadech z vnéjSich
zdrojii, provadi vybér kandidati vybrand specializovana personalni agentura. Generalni
teditel vybere z predlozenych navrhi jednoho az dva kandidaty a s témi je zahajeno vybe-
rové fizeni. V pfipadé€, Ze se jednd o obsazeni pozice generalniho feditele, probiha vyber
kandidati zcela mimo lokalni firmu X. Vybér kandidati probiha v ramci vedeni regionu
EMENA a celosvétové centraly.

Pozadavky na pozice senior manazert jsou definovany mezinarodné. Zakladni po-
zadavky jsou: znalost oblasti prace, ve smyslu znalosti specifik oboru, ve kterém firma X
podnikd. Schopnosti leadera, jazykova vybavenost. Za velkou vyhodu je povazovana zna-

lost firmy zevnitf.
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Stiedni management

Preferovany zptsob obsazovani pozic ve stfednim managementu ve firmé X je vy-
uziti vnitinich zdrojti. Jednou z moznosti je povyseni pracovnika, ktery aktudln¢ zastava
pozici specialisty, vsouladu s planem nastupnictvi. Dal$i moznosti je rotace kadru
(job rotation) v ramci stifedniho managementu.

Pokud neni k dispozici zadny pracovnik z vnitinich zdroju, voli firma X oteviené
vybérové Fizeni.

Diky tomu, ze firma X je soucasti mezinarodni firmy, vyuziva pii vybéru pracovni-
ki z vnitinich zdroji i takzvanou misi. Jedna se o rotaci pracovnikti mezi trhy maximalné
na dobu jednoho roku. Pracovnik zlstava zaméstnancem ve své zemi. Celd mise je chdpa-
na jako takzvana vypomoc mezi jednotlivymi firmami.

Odborné pozadavky na stfedni management firma X definuje ve dvou oblastech.
Prvni jsou pozadavky na manazerské dovednosti, komunikaci s lidmi apod. Druhou oblasti
jsou specifické odborné znalosti vazané na vykonavanou praci. Firma X definuje tii typy
manazeru ve sttednim managementu. Liniovy manaZer, manaZer - specialista a takzva-
ny business partner. Pozadavky na liniového manaZera se tykaji vyhradné manazerskych
dovednosti. Manazer - specialista pracuje samostatné, nebo s malym tymem, jednoho az tii
zamé&stnancl. Definované pozadavky se zaméfuji zejména na hluboké znalosti v dané spe-
cializaci. Vzhledem k tomu, Ze hlavni pracovni naplni manaZera na pozici business partner
je spoluprace a komunikace se zaméstnanci na vSech trovnich fizeni (senior managment,
sttedni management, specialisté), pozadavky na této pozici se zamétuji naopak na mana-
zerské dovednosti. Pouze nékteré procesy vyzaduji ve své organizacni struktufe definovat
pozici business partnera (naptiklad personalistika, finance nebo ekonomika). Dilezitym
prvkem pracovni naplné této pracovni pozice je garantovani odbornych znalosti z jeho
oboru, proto uroveil pozadavkl na specifickou odbornost neni tak hlubokd. Je pozadovéan

ptehled a orientace v oboru.

Specialisté v administrativé, technicti specialisté

Ziskavani pracovniki na pozice specialisti postupuje firma X tfemi postupy. Pokud
jsou k dispozici pracovnici z vnitinich zdroji, probiha rotace kadru (job rotation). Pfesun
zaméstnance na jinou pracovni pozici vede ke zvySeni jeho kvalifikace, cozZ je planovano

V jeho planu osobniho rozvoje.
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Pro ziskéani zamé&stnanci z fad absolventl stiednich a vysokych §kol pouziva firma

X postup znazornény nize uvedenym schématem.

assessment

centrum trainee program

nabidka
pracovni pozice

absolvent

pohovor staz

Obr. 5 — proces ziskavani pracovnikii z Fad absolventii

Kazdy absolvent, ktery se zajima o praci ve firmé X absolvuje assessment centrum,
nebo pohovor s personalistou. Nasledné je zafazen do treinee programu, nebo absolvuje
staz. Trainee program je ve firm¢ X organizovan tak, Ze jeho Gc¢astnik postupné projde vice
pracovnich pozic v riznych oddé€lenich a pokud se osvéd¢i, je mu nabidnuta pracovni
smlouva. Jinou formou ziskavani zkuSenosti ve firmé X je staz. To znamena, Ze uchazec
pracuje na jednom K tomu uréeném pracovnim misté. Absolventi téchto programu ziskava-
ji praktické pracovni zkuSenosti a moznost pochopit firemni kulturu firmy X.

Pokud v pozadavcich na obsazovanou pozici je definovano, ze uchaze¢ ma mit
zkuSenosti v daném oboru a neni s témito predpoklady Zadny ze stavajicich zaméstnanct,
pouziva firma X oteviené vybérové fizeni.

Pro zaméstnance specialisty firma X vyuziva rovnéz model mise, tak jako u stied-
niho managementu.

Pozadavky definované pro konkrétni pracovni pozici specialisty se prevazné tykaji

odbornych znalosti a dovednosti pracovnika.

V ptipadé, Ze je nezbytné zvolit vybér pracovnikli formou externiho vybérového
fizeni, vyuziva firma X pro obsazeni pozic napfi¢ managementem informace ze socialnich
siti typu LinkedIn. Odborny pracovnik v personalnim oddéleni mapuje potencionalni kan-

didaty, o které by mohla mit firma X v budoucnu zajem.
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5.2 Vybér pracovnikii ve firmé X

Vybérové fizeni ve firmé X ma zpravidla dvé, nékdy tii kola. V prvnim kole ucha-
ze¢ hovofi se specialistou — personalistou, ktery na zakladé prostudovani zivotopisu a vy-
hodnoceni vSech poskytnutych informaci a osobniho pohovoru rozhodne o postupu ucha-

zece do druhého kola.

Senior management
Vybérové fizeni probihd v pfipadé, ze je pozice senior manazera obsazovana
z vn¢jsich zdroji. Vybéru se ucastni generalni feditel, vedouci regionu EMENA, nebo jiny

povéteny zastupce vedeni regionu EMENA a zéstupce celosvétové centraly.

Sti‘edni management

Druhé kolo probiha formou osobniho rozhovoru budouciho nadiizeného liniového
manazera s uchazec¢em. Budouci nadfizeny miize naplanovat i tieti kolo vybérového fizeni,
které spocivd ve schlizce uchazece s budoucimi kolegy. Schiizka probihéd bez ptitomnosti

budouciho nadfizeného.

Specialisté v administrativé, technicti specialisté

V ptipadé€, ze uchaze¢ na pozici specialisty pfichdzi prostfednictvim oteviené¢ho
vybérového fizeni, probihd faze vybéru podle stejné metodiky jako stfedniho managemen-
tu.

Pokud uspésny absolvent stdZe, nebo trainee programu projevi zdjem o praci ve
firmé je mu nabidnuta stala pracovni pozice. K vytipovani této pracovni pozice dochazi
zpravidla jiz v pribéhu trainee programu. Pokud neni k dispozici Zadné vhodné pracovni
misto a firma X ma o tohoto absolventa mimofadny zajem, mutize nastat i situace, Ze je pro
pracovni misto ,,vytvofeno na miru‘.

Rozhodujici slovo v procesu vybéru nového zaméstnance ve firmé¢ X ma piimy
nadfizeny liniovy manaZzer. Pfijeti nového zaméstnance schvaluje piimy liniovy manazer,
business partner a u nékterych pozic feditel divize. Pokud je obsazovana nova pozice

schvaluje jeji vytvofeni personalni feditel a finan¢ni feditel.
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6 Principy a rizeni pracovniho vykonu

ve firmé X

Liniovi manazefi jsou zodpovédni za provadéni ukont, vedoucich k definovani ro-
le pracovnika, zpracovani osobnich pland, motivovani pracovniki, fizeni a hodnoceni pra-
covniho vykonu. Tuto praci liniovych manazeri fidi ve firmé X takzvani business partnefi,
jejich dalsi alohou je poskytovat liniovym manazerim podporu z oblasti personalistiky pro

tyto ¢innosti.

6.1 Definovani role pracovnika ve firmé X

Pro definovani role pracovnika je ve firmé X vyuzivan job success profile. Tento
dokument zpracovava nadiizeny liniovy manazer ve spolupraci se zaméstnancem. Doku-
ment obsahuje popis prace zaméstnance véetné jeho zodpovédnosti a kompetenci, seznam
pro n¢j klicovych spolupracovnikti. Obsah dokumentu Ize jednoduse shrnout do ,,co potie-

bujes, abys uspél®.

6.2 Planovani osobnich cili zaméstnance ve firmé X

Na vSech urovnich fizeni nadfizeny liniovy manazer spolecné se zaméstnancem
definuji planované osobni vykonnostni a osobni rozvojové cile vcetné zptisobu hodnoce-
ni. Soucasti této planovaci faze je rovnéZ analyza pracovnich podminek, které¢ by mohly
ovlivnit dosazeni planovanych cilii. Toto se obvykle provadi v ro¢nim intervalu. Pravidel-
né na zacatku kalendainiho roku jsou aktualizovany vykonnostni cile, v obdobi letnich

prazdnin jsou aktualizovany plany osobniho rozvoje zaméstnanci.

6.3 Motivacni systém ve firmé X

Firma X pouziva systém finan¢nich bonusi. Tato proménliva ¢ast mzdy je zavisla
na plnéni osobnich cili zaméstnance 1 splnéni celofiremnich cili schvalenych top ma-

nagementem. Na typu pracovni pozice zavisi podil proménlivé slozky mzdy na celkové
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finan¢ni odméné zaméstnance. U specialistli tento bonus tvoii zhruba 10% celkové mzdy,

nejvyssi je u senior managementu, 50%.

Systém zaméstnaneckych vyhod, které¢ firma X nabizi svym zaméstnancum, cili
na uspokojeni jejich specifickych osobnich potieb. Do urc€ité miry jim davd moznost vybé-
ru. Firma X nabizi program Cafeteria Benefit Plus, coZ je nabidka riznych benefitd (vstu-
penky na kulturni akce, sportovni akce, permanentky do fitness center apod.), které za-
méstnanec ,,plati“ benefit body, které ziskava za kazdy mésic pracovniho poméru ve firmé
X. Firma X dale financuje rizné spolecenské a sportovni akce, kterych se mohou zamést-
nanci zuc¢astnit podle své vile. Zajimavym benefitem je finan¢ni pfispévek firmy X na ka-
pitalové diichodové pojisténi a na kapitalové zZivotni pojisténi. Vedle toho firma X zamést-
nancl pfispivd na nadstandardni Zivotni pojiSténi. VSichni zamé&stnanci mohou nakupovat
vyrobky z vlastni produkce firmy X v podnikové prodejné¢ s 20% slevou. Tak jako
v mnoha jinych firmach maji zaméstnanci ve firmeé X jeden tyden dovolené navic, dotova-

né stravovani a napoje na vSech pracovistich zdarma.

Pocit jistoty a davéru ve firmu podporuji propracované socialni programy firmy
X. Jako priklad uvadim socidlni program zaméfeny na fteSeni situaci souvisejicich
s rusenim pracovnich mist. Podminky, za kterych jsou zaméstnanci propousténi, jsou nad-
standardni, finan¢ni od$kodné je nastaveno na ro¢ni pfijem zaméstnance. Specialné jsou
podle aktualni situace teSeny podminky pro matky sdétmi, zaméstnance

v preddiichodovém véku a manzelské pary.

Senior management

Pro takto vysoce postavenou skupinu pracovnikd ztraci uc¢inek motivace penézi.
Naopak na vyznamu nabyva kariérni rast smérem na seniorské manazerské pozice do za-
hrani¢i, anebo i do mezinarodnich struktur celosvétového vedeni korporace. Pokud to situ-
ace vyzaduje, ma tento pracovnik moZznost vyuzit podporu kouce. Motivacni uc¢inek pro
tuto skupinu pracovnikti maji prestiZni manaZerské tréninky. Firma X pro vybranou
skupinu senior manazert potada ¢trnactidenni Skoleni leadershipu, v ramci kterého tcast-
nici nav§tivi vyrobni provozy razné velkych firem v Sanghaji a maji moZnost hovofit
s mistnimi pracovniky o tématech tykajicich se vztahti k firmé a praci a porovnat mistni

zvyklosti se zvyklostmi v Evropé.
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Stiedni management

Vedle finan¢nich bonust a vySe zminénych jinych zaméstnaneckych vyhod vyuzi-
va firma X pro tuto skupinu zaméstnanci motiva¢ni ucinek planu osobniho rozvoje
v oblasti odborné kvalifikace, manaZerskych dovednosti, jazykovych znalosti a to for-
mou Skoleni, vycvikovych programi, assesment center, rotaci mezi pracovnimi pozicemi
(v ramci firmy X i celé korporace). Vyznamného motiva¢niho efektu se také dosahuje po-
moci nabidky na kariérni postup. Pokud je v takové situaci potieba zaméstnance podpo-
fit, nabizi firma X moznost kou¢ingu s vyuzitim externich kouct, nebo mentoringu. Men-

torem je vzdy zkusSengjsi kolega, velice Casto se jedna o senior manazera.

Specialisté v administrativé, technicti specialisté

U této skupiny pracovniki se ve firmé X vyuzivaji obdobné motivacni nastroje ja-
ko v piipadé stifedniho managementu. Co se lisi, je nabidka témat pro odborna Skoleni. |
této skupiné pracovnikll je v ptipad€ potieby poskytovana podpora formou koucingu, nebo

mentoringu.

6.4 Hodnoceni pracovniki ve firmé X

Firma X pravidelné hodnoti plnéni osobnich vykonnostnich cilii pracovniki a pl-

néni rozvojovych cilti u v§ech zminovanych pracovnich pozic.

6.4.1 Metoda ,,What and How* — hodnoceni vykonnostnich cilu

Firma X vyuziva k hodnoceni vykonnostnich cilti pracovnikt postup, ktery popisu-

je obrazek.

schizka se
zaméstnancem
one to one

what & how kalibracni what & how

navrh meeting kalibrované

Obr. 6 — proces hodnoceni vykonnostnich cilu
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Jak vyplyva z vyse uvedeného obrazku, hodnotici proces probihd ve ¢tyfech kro-
cich. V prvnim kroku nadfizeny liniovy manazer pfipravi navrh hodnoceni zaméstnance
metodou ,,what and how*. V druhém kroku probiha takzvany kalibra¢ni meeting, na kte-
rém projednava sviij navrh hodnoceni s manazery, ktefi se mohou vyjadiit k praci hodno-
cen¢ho zaméstnance. Vystupem kalibraéniho meetingu je takzvané kalibrované hodnoceni
,what and how*. Toto kalibrované hodnoceni projedna manazer na schiizce ,,one to one*
s hodnocenym zaméstnancem.

Utelem kalibra¢niho meetingu je doplnit nazor nadfizeného liniového manaZera na
praci hodnoceného zaméstnance o nazor ostatnich manazerd, jejichz tym s timto zamést-
nancem spolupracuje a tim korigovat kone¢né kalibrované hodnoceni. Dal§im dilezitym
smyslem kalibra¢nich meetingl je snaha o sjednoceni hodnoticich kritérii a sjednocenti cit-
livosti hodnotici Skaly.

Kalibrované hodnoceni nadfizeny liniovy manazer projednd s hodnocenym za-
meéstnancem na planované schiizce, ktera probiha pravidelné na zacatku kalendainiho roku,
takzvany performance evaluation. Na stejné schiizce dochazi ke stanoveni vykonnostnich

cilt pro nasledujici obdobi.

3
©
.g 2
1
1 2 3
>
how

Obr. 7- matice ,, what and how
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Metoda ,,what and how*

Ve skale od 1 do 3 je hodnoceno, do jaké miry zaméstnanec dosahl planovaného
cile, tedy manazer se pta, ¢eho (,,what*) bylo dosazeno. Na stejné $kale od 1 do 3 se hod-
noti, jakym zptisobem a jakymi postupy tohoto cile zaméstnanec dosahl (,,how*). Vystu-
pem z analyzy ,,how* je soubor naméti na zlepseni. Nejlepsi mozné hodnoceni je 3 na 3.

Nejhorsi je 1 na 1 (viz obr. €. 7).

Senior management

3

Névrh hodnoceni ,,what and how* senior manazeri pfipravuje generalni feditel
firmy X. Kalibra¢ni meeting probiha za ucasti generalniho feditele firmy X a vybranych

senior manazeru.

Sti‘edni management
Hodnoceni stfedniho managementu pfindsi na kalibracni meeting ptislusny senior

manazer a ucastniky kalibraéniho meetingu jsou ¢lenové top managementu.

Specialisté v administrativé, technicti specialisté
Hodnoceni této skupiny zamé&stnanct pfipravuje pfimy nadfizeny liniovy manazer.
Kalibra¢niho meetingu se Gcastni nadfizeny liniovy manazer a manazefi dot€enych tymu.
Jak je uvedeno vyse, probiha hodnoceni vykonnosti zaméstnancti v pravidelnych
planovanych intervalech, které odpovidaji terminim vyplaceni bonusi. Vysledky tohoto
hodnoceni jsou nedilnou soucasti podkladl potfebnych pro vyplatu bonust. Pfi planované
mzdové revizi jsou vysledky hodnoceni zaméstnancli vyuzivany pro Upravu pevné slozky

mzdy.

6.4.2 Hodnoceni rozvojovych cilii zaméstnanca firmy X

Rovnéz v ro¢nim intervalu, v obdobi letnich prazdnin, probihéd schiizka nadiizené-
ho liniového manaZera se zaméstnancem. Na této schiizce spolecné projednavaji plnéni
planu osobniho rozvoje a jeho aktualizaci na dalsi obdobi. Plan osobniho rozvoje muze
vychazet z planu nastupnictvi, ktery je schvalen top managementem firmy X. Plan osob-
niho rozvoje obsahuje aktivity vedouci ke zvysSeni odbornosti, k realizaci kariérnich kroka

ve smyslu rotace mezi pozicemi i v ramci kariérniho ristu.
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7 Shrnuti

Z informaci shroméazdénych o fizeni lidskych zdrojt ve firmé X lze u€init zavér, ze
jeji pristup k této tématice je vysoce profesionalni, vychazi z klicovych hodnot, které
jsou definované na korporatni urovni i na urovni lokalni. Firma X naplnuje svoji deklaro-
vanou spole¢enskou zodpovédnost, v narocném podnikatelském prostiedi nezapomina na
poti‘eby svych zaméstnancu. Vysledkem této dlouhodobé politiky je skute¢nost, ze délka
trvani pracovniho poméru ve firm¢ X je nadprimérnd. Uvadi se, Ze u manazeri a specialis-
th je to prumérné 20 let, u délnickych profesi 10 let.

Firma X je ndrocna pifi vybeéru novych zaméstnancl, ale zaroven vytvaii férové
podminky pro uchazece, ktefi se o praci ve firm¢ zajimaji. I v této fazi je podporuje. For-
muluje naroéné pozadavky na management ve vSech trovnich fizeni tim, ze vyzaduje
kvalitni fidici préci - procesy vyjednavani pracovnich ukola a cilii, vytvateni podminek pro

jejich plnéni, motivovani, hodnoceni a podpory zaméstnanct v jejich 0sobnim rozvoji.
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8 Navrh metodiky pro rizeni managementu

Na zaklad¢ informaci ziskanych z firmy X, lze formulovat nasledujici metodiku pro

fizeni managementu:

- Pokud potiebujete obsadit volnou manazerskou pozici, nejprve hledejte vhodného
kandidata uvnitf firmy

- Pfi vybéru novych manazert klad’te diiraz na jejich osobnostni charakteristiky

- Bud'te naro¢ni, ale své nové kolegy podporujte

- Pecujte o dobré vztahy ve svém manazerském tymu

- Dbejte na to, aby manazeti rozuméli svym pracovnim tikolim

- Vytvéftejte odpovidajici podminky pro dosazeni planovanych cili

- Nepodcenujte dulezitost vyjednavani vykonnostnich cila (SMART)

- Umoznéte manazeram kariérni rast

- Starejte se 0 osobni rist manazert, jedna se o jeden z dulezitych motivacnich ¢ini-
telt

- Podporujte manaZery v rozvoji manazerskych dovednosti

- Podporujte ¢leny manazerského tymu, zejména v obdobi zmén (napiiklad pii kari-
érnim postupu)

- UdrZujte manaZery motivované

- Mgjte na paméti omezeny motivacéni Gcinek penéz na senior manazery

- Zajistéte spravedlivé hodnoceni pracovniho vykonu

- Zdokonalujte manazery v metodach hodnoceni zaméstnanci, dbejte o to, aby ¢le-
nové manazerského tymu méli jasné stanovenou zodpoveédnost a tomu odpovidaly

jejich kompetence

,, Oblibend hra nékterych manazeri na genia obklopeného hlupdky a lenochy ne-
ni viastné nic¢im jinym nez zastiracim manévrem viastni neschopnosti“ (Kopcaj,

1999, 118)
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Zavér

Cilem préace je analyzovat ptistupy k managementu lidskych zdroja ve velké korpo-
ratni firm¢ s dirazem na rozdily v managementu manazerd na riznych hierarchickych po-
zicich. Cil prace byl splnén tim, Ze v praktické ¢asti jSou porovnany rizné piistupy a meto-
dy k vedeni senior managementu, stfedniho managementu a specialistti. V zavéru praktické
¢asti této prace je uveden navrh metodiky pro fizeni managementu.

V teoretické ¢asti této prace je vytvoien strukturovany ptehled o problematice zis-
kavani a vybéru zaméstnancli, motivace a fizeni pracovniho vykonu zaméstnancl
s vyuzitim odborné literatury. Témata, kterymi Se prace zabyva, se v publikacich prolinaji.
Slo tedy o utfidéni informaci a do znaéné miry i sjednoceni nazvoslovi.

Struktura, ktera je vytvofena v teoretické ¢asti, je pouzita i v ¢asti praktické, kde
jsou popsana vychodiska a postupy, které firma X pouziva pfti fizeni lidskych zdroja se
zamé&fenim na oblasti ziskavani zaméstnancu a fizeni pracovniho vykonu. V praktické casti
je kladen duraz na rozdilnost pfistupti k riznym kategoriim pracovnich pozic. Vénuje se
tfem kategoriim pracovnich pozic — senior manazefi, sttedni management a specialisté, ne-
vénuje se pozicim délnickym.

Pii ptedstaveni firmy X je uvedeno ¢aste¢né organizacni schéma, které je vytvo-
feno S cilem nastinit vnitini uspofaddani firmy a hlavné ukazat strukturu pracovnich pozic.

Detail organizaé¢ni struktury personalni divize znazorfiuje zptsob fizeni manazeru ve firmé

X.
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