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Abstrakt

Tato diplomova préace se zabyva teoretickymi vychodisky a
skutec¢nou praxi *izeni 1lidi ve spolec¢nosti Chlédek & Tintéra, a.s.
V teoretické c¢asti Jjsou vymezeny zakladni pojmy, které souviseji
S Yizenim 1idi v organizaci. V praktické casti je zkoumdn stavajici
stav fizeni 1idi ve spolecCnosti Chladek & Tintéra, a.s. s cilem
navrhnout zlep$eni v oblasti ziskavani novych zaméstnancl a udrZeni
a motivace stéavajicich zaméstnancu. Diplomova prace je zpracovana

na zakladé odborné literatury a internich materialu.

Klicova slova

Rizeni lidskych zdrojt, analyza rizik, administrativa, odmé&novani,

motivace, vzdéladvani a rozvoj, akéni plan, organizace

Abstract

This diploma thesis deals with the theoretical background and
actual practice of managing people in Chléddek & Tintéra, a.s. The
theoretical part defines the basic concepts related to the manage-
ment of the people in the organization. The practical part examines
the current state of management of people in Chladek & Tintéra, a.s.
and outlines suggestions to improve recruitment of new employees
and retention and motivation of existing staff. The diploma thesis
is prepared on the basis of professional literature and internal

materials.

Key words

Human resource management, risk analysis, administration, remuner-
ation, motivation, education and development, action plan, organi-

zation
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Uvod

Z teorie i praxe vyplyvéd, Ze zdkladem fungujici vyrobni nebo
obchodni spolec¢nosti Jje skutec¢néd, poctivd a kazdodenni préace
s 1lidmi. Zaméstnavatel musi velmi c¢asto °tes$it otazky motivace
zaméstnancli, musi tesit konflikty na pracovisti, zaméstnavatel nesmi
zapominat ani na vzdélavani a rozvo]j zaméstnancli, protoZe konkurence
je silnd a vzdy se snazi byt Uspésnéjsi.

Dobry zaméstnavatel se snazi své zaméstnance dobre motivovat a
nabizi jim celou Sk&lu benefittd a zaméstnaneckych vyhod. Je ztejmé,
ze v dnesSni dobé nejsou jedinym motivadnim prvkem penize, ale Ze
zaméstnance zajim& i kvalita pracovniho prosttedi, osobni pfistup
zaméstnavatele ke kazdému Jednomu zameéstnanci a osobni vztahy
k ostatnim zaméstnancum.

Dilezitou soucCédsti *Yizeni 1lidskych zdrojid Je samoztrejmé
kaZzdodenni persondlni prace vedoucich pracovnikad a soucdinnost
s personalistou, ¢i personalisty, samozrejmé dle velikosti
spolec¢nosti. Dovednosti personalistt a jejich zkuSenosti pri vybéru
novych =zaméstnanct hraji velmi vyznamnou roli. Personalisté musi
provadét predvybeér, pohovory a nasledné doporuceni nebo zamitnuti
uchazece. Toto je wvelmi dGleZitd <&innost, kterd m& dalekosdhlé
disledky pro persondlni vyvo] spolecnosti.

Cilem diplomové préace Jje prozkoumat a posoudit stédvajici stav
persondlni prace ve stavebni spolec¢nosti Chladek & Tintéra, a.s. a
navrhnout zlep$eni v oblasti ziskdvani novych zaméstnancl a udrZeni
a motivace stavajicich zaméstnanct.

Diplomova préace je rozdélena na Cast teoretickou a praktickou.
Teoretickd c¢ast wvychazi 2z odborné literatury vénované tizeni
lidskych zdrojua a vymezuje zadkladni pojmy tvkajici se strategie
tizeni lidskych zdrojt, motivace, odmériovani, zabezpecovani lidskych
zdrojua, vzdélavani a rozvoje zaméstnanca.

Praktickd céast se zabyvd stdvajicim stavem persondlni prace a
strategickym persondlnim plédnem ve stavebni spolec¢nosti Chladek &
Tintéra, a.s.

Strategickym cilem spolec¢nosti v oblasti f¥izeni lidskych zdroju

je zabezpecit udrZeni, motivovadni a rozvoj stavajicich zaméstnancu



s tim, Ze Jje =zejména nutné klast dlGraz na klicové pozice u
spolec¢nosti. Je nutné ziskat dalsi kvalifikované =zaméstnance na
pozici projektovych manaZert a specialistd. Pro provadéni staveb na
takové urovni, Jjakou mé& tato spolecnost Jje nutné udrzZeni pottrebné
kvalifikace. Toto v8e je nutné pro splnéni kvalifikac¢nich pozadavktl.
Spolecnost také musi zlepsSit kvalitu persondlniho systému. Dale Jje
potfeba zpracovat personalni audit. Tento audit bude zpracovavat
najatd externi firma, kterd ©ptrinese objektivni a nezavislé
prezkoumédni a zhodnoceni aktudlniho stavu lidskych zdrojd u
spolec¢nosti Chlédek & Tintéra, a. s.

Persondlni strategie spolec¢nosti je postavena na dvou pilitich.
Prvnim piliftem je ziska&vani novych zaméstnanct a jejich zaclenovani
do stéavajicich pracovnich kolektivtd. Druhym pilifem Jje udrZeni
stadvajicich zaméstnancll a Jejich motivace, ptripadné zpracovani
kariérniho postupu u vybranych zaméstnanct.

NejdtlezZzitéjsi se Jjevi péce o stavajici zaméstnance spolecnosti,
jejich kazdodenni motivaci, z&jem o Jejich potteby a feseni
pracovnich problémt. To je samozfejmé velmi dualeZzité pro jejich
pracovni vykon a snahu odvadét dobre své kazdodenni tkoly.

Pri jedné z konzultaci se zaméstnanci spolecnosti mi byla sdélena
zajimava manazerskd poucka a je mozné se domnivat, Ze je stale platna
a dilezitd a zejména v kvalitni persondlni praci Jji lze uplatnovat
bezezbytku: , Neni nutné délat véci dobre, je nutné délat dobré véci“.

A toto plati jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance.



TEORETICKA CAST



1 Rizeni lidskych zdrojt

Rizeni lidskych zdroju mGZeme chdpat jako komplexni a promySleny
postup Vv organizaci a v rozvijeni 1lidi. Rizeni lidskych zdroja Jje
Jinymi slovy filozofie, kterd pracuje s ¥izenim 1lidi a opiréd se
o mnoho ruznych teorii zabyvajicich se zejména organizaci a chovanim
1idi. Rizeni lidskych zdrojl se zajima predevdim o lepdi efektivitu
v organizaci prostfednictvim 1idi, ale také se zamé¥uje na eticky
rozmér ¥izeni 1idi, tim mySleno efektivni vyuzivani 1lidi v souladu
s moralnimi hodnotami. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 40).

,Rizeni lidskych zdrojid je v soudasnosti vétdinou pojimdno jako

zdlezitost podnikdni.“ (Keeganova& a Francisova, 2010, s. 873).

1.1 Podstata Fizeni lidskych zdrojt

Rizeni lidskych zdroju souvisi se v3im ve sm&ru zam&stnavani a
fizenim 1lidi v organizacich. Zabyvad se ¢&innosti tykajici se
strategického *izeni 1lidskych =zdrojt, ©tizeni znalosti, Fizeni
lidského kapitédlu, zabezpecovani 1lidskych =zdrojti, spoleclenské
odpovédnosti organizace, tizeni pracovniho vykonu a odmérnovani
pracovniho vykonu a daldi. Rizeni lidskych zdrojtd je zabezpe&ovano
prostfednictvim personalistli, persondlniho Utvaru a liniovych
manazerti. Nékteri 1idé nesouhlasi s pojetim 1idi jako zdroje, Jjako
kdyby je brali jako Jiné vyrobni faktory. ,Pojem 1idské zdroje
snizuje hodnotu 1idi na uroven materidlu, penéz nebo techniky, tedy
vSech ostatnich zdroji, které vsak prindseji hodnotu jen do té miry,
do jaké mohou byt vyuzity k dosazeni ekonomické hodnoty.“ (Osterby
a Coaster 1992, s. 31). Alternativné pojmu ,tizeni lidskych zdroja“
tikédme ,tizeni 1idi“ ale kvli mnoha kritickym hlastm je
nejpouzivanéjsi ,¥izeni lidskych zdroja“.

~Rizeni 1lidskych zdroji je moZné definovat jako strategicky,
integrovany a uceleny pristup k zaméstndvani, rozvijeni a
uspokojovdni 1idi pracujicich v organizacich.“. (Armstrong a Taylor,

2015, s. 47).



1.2 Strategie fizeni lidskych zdroju

,Strategické rizeni 1lidskych zdroji je specificky pristup
k vytvareni a uskutecnovani strategii 1lidskych zdroji, které jsou
integrovany se sStrategii organizace a podporuji dosahovdni
strategickych cili organizace."“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 57)

Strategické trizeni 1lidskych zdrojd miZeme chéapat jako koncept,
protoze jde o dosahovani souladu mezi tizenim lidskych zdroja a
strategii organizace, o strategicky pristup k ¥izeni lidskych zdrojt
a o smyslu vytvatreni a uplatifiovani strategii lidskych zdrojt. Tento
koncept se také zabyvad kazdodenni praci personalisttl s lidskymi
zdroji, jeho strategickym pristupem, kde také spolupracuji
S manazery a staraji se o to, aby provadéné <¢innosti dosahovali
strategickych cild a ptridané hodnoty. (Armstrong a Taylor, 2015, s.
58) .

Nejlépe strategické *rizeni definovali Thompson a Strickland
(1996, s. 3): ,Rozhodovdani a odpovidajici oblasti podnikdani a
formulovani strategické vize organizace, coz ve skutecnosti sméruje
k naplriovéani smysluplné existence, usmérrnovani dlouhodobé c¢innosti

a dosahovdni perspektivniho rozvoje organizace."“

1.3  Rizeni lidskych zdrojii zaloZzené na schopnostech

Rizeni 1lidskych =zdrojt =zaloZené na schopnostech se =zabyva
uplatnovdnim pojeti schopnosti a vysledkdl analyzy schopnosti
z davodu zlepSovani a podporovani procest tizeni lidskych =zdroju,
hlavné procest, které jsou spojeny s vybérem a ziskdvanim, rozvojem
a vzdélavanim, s odmé€novanim nebo s ¥izenim pracovniho vykonu.
Rizeni 1lidskych =zdrojt, které Je =zaloZeno na schopnostech se
uplatiiuje v tadé ¢innosti tizeni lidskych zdrojua.

Schopnosti vyjadfuji jisté vlastnosti &lovéka, které mohou vést
k efektivnimu nebo vynikajicimu vykonu. Jsou zde 3 typy schopnosti,
které znadme, a to schopnosti chovéni, odborné schopnosti a NVQ/SNVQ
- coz je ,National Vocational Qualification / Scottish National
Qualification™ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 129):

- Schopnosti chovani znédzornuji ocekdvané chovani, jinymi slovy

jde o chovéani, které Jje klic¢ové v oblastech, Jako IJe

10



komunikace, tymova préace, rozhodovani nebo vedeni 1idi. Nékdy
Jjsou také tyto schopnosti oznacovany jako ,mékké
schopnosti/dovednosti™

- Odborné schopnosti ndm zase zndzornuji, co museji 1lidé znat a
co musi byt schopni délat, jinymi slovy dovednosti a znalosti,
které jsou dulezité k uspésnému vykonadvani préace a dosahovani
poZzadovaného vykonu, tyto dovednosti se =zase oznacuji jako
,tvrdé dovednosti™ nebo ,tvrdé schopnosti“. Vztahuji se bud ke
skupinadm podobnych pracovnich roli nebo pracovnich skupin nebo
na urc¢ité pracovni misto nebo pracovni roli.

- NVQ/SNVQ je pojeti ,odborné zpusobilosti“, které bylo vymezeno
ve spojeném kralovstvi. Jednd se o specifikaci minimé&lnich
standard pro plnéni stanovenych ukol®% a pro vykonavani
stanovenych ¢&innosti, a Jjsou navrzeny tak aby bylo mozZné je

v ramci certifikace posuzovat a sledovat.

strategicke fizeni lidskych zdroji

|
v v

strategie lidskjch zdroj & strategicka role personalisti

t | ]

strategické rozhodovani

.T

strategicka analyza

Obrazek 1 - Strategické rizeni lidskych zdroji
Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 61)
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2 Faktory ovliviujici chovani zameéstnanct

Nejdtlezitéjsi v rizeni 1idi je dostat z kazZzdého to nejlepsi, ty
nejlepsi vysledky. Ale pod pojmem ,nejlepsSi% si mlZeme predstavit
mnoho prikladl a je tézké to presné definovat. Maze to byt o tom,
jakou m& c¢lovék iniciativu, jak bude produktivni, jaké Usili maze
v dané praci vynalozit nebo o tom, Jjak velky jeho zadjem bude. Dale
je v dned3ni dobé wvelmi dilezitd prace v kolektivu, Jjak wvychéazet
s ostatnimi lidmi, jak ¢lovék snédsi ptrikazy svych nadfizenych nebo
jak Jje oddany své organizaci. MtGze se Jednat bud o jednu z
téchto véci, nebo o jejich kombinaci.

Abychom téchto podminek efektivné dosdhli, je nutné mit odpoveédné
manazery, personalisty nebo vedouci tymt, ktefri by méli byt schopni
vést své podfizené k co nejefektivnéjsimu vykonu. Personalisté také
mohou zavadét politiky a postupy, aby smérovali 1idi k dobre
vykonané praci a moznd 1 vice nez to. Abychom dostali z 1idi to
nejlepsi, Jje nutné znat faktory, které ovlivnuji chovani 1idi pri
préaci. Mluvime zde hlavné o inteligenci, schopnostech, osobnosti,
emocich a postojich a dalsi. Méame zde ale tt¥i hlavni faktory, které
ovlivnuji chovéani 1idi, a to jsou motivace, oddanost a angazovanost
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 216). Tyto t¥i jednotlivé faktory si
detailné vysvétlime v nédsledujicich kapitoléch.

Motivace byl nejstar$i faktor, ktery byl zkoumadn od pocatku 20.
stoleti. Motivace byl klicovy faktor k tomu, abychom zajistili vet§i
Gsili a vysledky 1lidi, a to napfriklad s vyuzitim systému odmériovani
podle vykonu. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 217)

Oddanost jakozto faktor, jaky zndme dnes, je ponékud mladsi a
zndme ho hlavné zasluhou Richarda Waltona (1985), ktery o ném pisSe
v ¢lanku ,Harward Business Review"“. (Armstrong a Taylor, 2015, s.
215)

Nejmlad$i je konstrukt angazZovanosti, ktery znadme od Williama
Kahna (1990), ktery o ném napsal ¢léanek ,Academy of Management
Journal“. Pokud bych Kahna citoval, jeho definice znéla takto:
»~Clenové organizace vyuzivaji ve svych pracovnich rolich své vlastni
ja"“™. (1990, s. 694). Angazovanost je kombinaci oddanosti a motivace

a dald3ich faktoru.
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2.1 Motivace

Pokud je ¢&¢lovék dobfe motivovany, jeho pracovni wvykon, nasazeni
i odhodlani se velmi zvy3uje, déld dobrovolné wvice, nez se od néj
oCekava. Lze =zde 1 wvelmi dobfe rozeznat Prumérné a vynikajici
zaméstnance, pokud se budeme bavit o pridanou hodnotu z dobrovolné
préace. Hunter, Schmidt a Judiesch (1990) ze svého vyzkumu zjistili,
72e v zadkladnich ©pracovnich rolich to bylo o 19 % a ve
specializovanych rolich to bylo 48 %. V této kapitole se budeme
zabyvat tim, co je motivace, Jjaké jsou vztahy mezi motivaci a praci,
penézi a dalsi.

Motivace je néco, co nads pohani k dosaZzeni cilt. Je to jakysi
davod toho néco udélat. Jsou to faktory, které 1lidi ovliviauji. Je
to takovad vnit¥ni pohnutka, pokud chceme néceho dosdhnout. Lidi jsou
motivovani predevsim predpokladem, Ze dostanou néjakou hodnotnou
odménu nebo, tim Ze splni svGj cil. Musi vsak jit o cile a odmény,
které uspokoji jejich potfeby. Existuji dva typy motivace, a to
vnit¥ni a vnéjsi, oba si vysvétlime dale.

Arnold a kol. (1991) vymezil t¥i slozky motivace.

- Smér - ¢eho se ¢loveék snazi dosahnout

- Vytrvalost - Jak dlouho se o to snazi

- Usili - Jak moc se o to snazi

Prace, vedeni, kolektiv, cile a odmény Jjsou nejdilezZitéjsSimi
slozkami k dobfe vykondvané préci. Pokud se dobrd motivace stretne
se spravnym smérem, aby l1idé dosdhli toho, ¢eho chtéji, potom mluvime

o nejleps$i formu motivace. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 217)

Hadnata admény Schopnost

Uil
[
Pravd@podobnos?,

2o odming zavisi Oeekavani role
nia wsill

Obrazek 2 - Model motivace podle Portera a Lawlera
Zdroj: Porter a Lawler (1968)
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Stanoveni cile ~—

Potieba Podniknuti krolal

~ Dosateni cile

Obrdzek 3 - Proces motivace zalozZeny na uspokojovdni potreb
Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 220)

2.1.1 Druhy motivace

Jak uz bylo v predeslé kapitole uvedeno, rozlis3uji se dva typy

motivace: wvnit¥fni a vnéjsi. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 218-219)

2.1.2 Vnitfni motivace

Vnit¥ni motivace, jak uz z néazvu vychézi, je jakysi vnit¥ni pocit
¢lovéka, Ze Jje Jjeho préce dtleZzitéa, Ze to, co déla, ma& néjakou
budoucnost a wvnit¥né ho uspokojuje. Také je tu faktor volnosti a
rozhodovani. Vidina toho, Ze ¢lovék dosdhne své vysnéné kariéry nebo
vytouzeného uUspéchu.

,Deci a Ryan (1985) soudi, zZe vnitrni motivace je zalozZena na
potrebé byt schopny vykondvat urlitou prdci, a pritom mit mozZnost
svobodné jednat a rozhodovat, zejména jde-1i o zpusob vykondvdni
prdce a dosahovdani vysledkil. Sandel (2012, s. 122) se domniva, Ze
,kdyz se 1idé =zapoji do <cinnosti, kterou povazuji =za opravdu
smysluplnou a prinosnou, potom nabizené potom nabizené penize mohou
oslabit jejich motivaci tim, Ze ,vytésni“ jejich vnitrni zdjem a
odhodlani““ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 218)

Pink (2009) wvynalezl t¥i opatfeni pro manaZery ke zvySeni
motivace:

- U&el - vysvétleni lidem, jak se co dé&la, ale také proé se to

dela.

- Dokonalost - pomdhat lidem se zlepSovat.

14



- Autonomie - nechat 1idi stanovit si vlastni pléan a zmérit se

vice na dosahované vysledky neZ na zpusob prace

2.1.3 Vnéjsi motivace

Vnéjsi motivaci ovliviauji faktory okolo 1idi, naptiklad odmény,
pochvaly, mzdy, povysSeni apod. ale také v negativnim smyslu Jjako
naptriklad tresty, kritiky. Vnéjsi motivace vét3inou neptsobi
dlouhodobé, naopak wvnit¥ni motivace budou mit dlouhodobé ucinky,
protoZze to vychazi z kvality pracovniho Zivota a nejsou clovéku

vnucovany. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 219)

2.2 Oddanost

,0ddanost vyjadrfuje miru identifikace jedince s organizaci a
zapojeni do ni. Jde o koncept, ktery hraje vyznamnou roli ve
filozofii rizeni 1lidskych zdrojd“ (Armstrong a Taylor, 2015, s.
233) .

Beer a kol. (1984, s. 20) vymezili oddanost jako hlavni aspekt
svého pojeti ¥izeni lidskych zdrojt, jelikoZ oddanost ,miZe znamenat
nejen vice loajality a lepsSi vykon pro organizaci, ale také vice
sebeticty, distojnosti, =zapojeni a identity pro Jjednotlivce“.
Oddanost je tvorena loajalitou a naklonnosti k organizaci.

Mowday a kol. (1982) vymezili t¥i charakteristiky oddanosti:

- Silnéd touha zustat ¢lenem organizace.

- Pripravenost vynaklddat znac¢né usili ve prospéch organizace.

- Silnd vira v hodnoty a cile organizace a jejich prijeti.

Pri utvareni vazby jedinct na jejich ¢iny Jsou dulezité nékteré
rysy Jjako naptiklad viditelnost ¢inti, mira neodvolatelnosti vysledku
a mira dobrovolnosti jednéni dané osoby. ,Oddanost je mozné zvysSovat
a vyuzZivat k ziskani podpory pro cile a zdjmy organizace, a to
s vyuzitim takovych postupi, jako je participace na rozhodovani o
Cinnosti organizace.“ (Salancik 1977).

Podle Waltona (1985) 1lze vvkon zlepsit tehdy, kdyz organizace
ustoupi od tradic¢niho pfistupu k ¥izeni pracovni sily, ktery spoléha

na zavedeny rad, provadéni kontroly a dosahovani efektivity.
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Z toho, co vime, je rozumné neocekavat, ze oddanost bude mit
néjaky vliv na vykon v préaci. Motivace a oddanost jsou dva rlzné
faktory. 0Oddéni organizaci mlZeme byt 1 pfes to, Ze nesouhlasime
s urc¢itou charakteristikou dané préace. Na druhou stranu, oddanost
miZze velmi dobte prispét v zodpovédné vykonavané préaci, Lidé
dodrzuji dochazku, Jje k nim potfeba méné dozoru a mizou vykonavat
vice dobrovolnych ukold. Oddanost Jje bez pochyby jeden z hlavnich
davodda, pro¢ v organizaci setrvat. (Armstrong a Taylor, 2015, s.
234)

Kochan a Dyer (1993) wvymezili nésledujici faktory, které
ovliviuji oddanost:

- Strategicka droven - Podporuje konkurenc¢ni strategie, oddanost
vrcholového vedeni hodnotédm a efektivni slovo personalistld ptri
vytvareni a uskutecniovani strategie.

- Funkciondlni strategie - formovéani pracovni sily zaloZené na
stabilizaci zaméstnanct, investovani do vzdélavani a rozvoje
a odménovani podle zésluh, které podporuje spolupréaci,
participaci a prinos.

- Uroven pracovisté - vybér zaloZeny na vysokych standardech,
Sirokd podoba pracovnich ukold a tymovad prace, =zapojeni

zaméstnanctl do tesSeni problémd a klima spoluprice a duvéry.

2.3 Angazovanost

AngazZovanost muzZeme chipat Jako Ccastecné spojeni motivace a
oddanosti. Je to stav, kdy jsou lidé oddéni své praci a pokud jsou

motivovani k vysSSimu vykonu. Angazovanost zahrnuje dva hlavni rysy.

- Angazovanost v praci - pokud 1idé berou svou préaci Jjako
zajimavou, vynosnou a podnétnou = dobrovolné chovani 1idi.
- Angazovanost v organizaci - Lidé sympatizuji s cili a

hodnotami organizace a Jjsou presveédéeni o tom, Ze tato
organizace je ta prava, ve které by chtéli setrvat.

Kahn (1990, s. 894) vymezil angaZovanost zaméstnancu: ,vyuzZivani

vlastniho ja ¢lend organizace v jejich pracovnich rolich. Ve stavu

angazovanosti se 1idé pri vykondvani svych pracovnich rolich

zapojuji a projevuji fyzicky, kognitivné a emociondalné™.
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Existuji =zde t¥i =zakladni aspekty angaZovanosti, které byly
popsany v knize Alfesovéd a kol. (2010, s. 5):

- Intelektudlni angazovanost - premysSlet o praci a usilovat o
jeji zlepSovani.

- Emociondlni angazZovanost - mit dobry pocit z vykondvané préace
a dosahovanych vysledku.

- Spolecenska angazovanost - aktivné vyuzivat ptrilezitosti
k diskusim se spolupracovniky o =zédleZitostech tykajicich se

prédce a jejiho zlepSovani.

AngazZovanost muzeme chapat Jjako wvyjadreni stavu, kdy 1idé
pfistupujil k préci pozitivné, zajimaji se o ni a maji pro ni nadSeni.
Celkové maji ke své praci kladny vztah a uplatiiuji zde i dobrovolné
chovédni a dosahuji vysoce kvalitniho vykonu. Shrnuti tohoto wvseho
bychom mohli povazovat za angazZovanost v praci. (Armstrong a Taylor,

2015, s. 241)

Hlavni faktory angazovanosti Jjsou oddanost, motivace,
spokojenost s praci a obcanské chovéni v organizaci. (Armstrong a
kol., 2010)

Podle vSech vyzkum@ maji v angazZovanosti hlavni vyznam pracovni
podminky a pracovni mista, dale je to také smysluplnost préace,
komunikace, vize vrcholového managementu, pozitivni  vniméni
liniovych manazert a hlas zaméstnanct (Macey a kol. 2009, s. 67).
Pracovnici maji radi, kdyz se mohou vyjadrit k zalezitostem, které
se jich ptrimo tykaji (Alfesova a kol. 2010, s. 2).

Je zde 1 moznost, jak zvySovat angazovanost v organizaci - to
maji na starost liniovy manazetri, ktetri vyuzivaji oblasti jako je
vytva¥eni pracovnich mist, ¥izeni a kontrolovani pracovniho vykonu,
odménovani nebo vzdéladvdni a rozvoj zaméstnanct. (Armstrong a
Taylor, 2015 s. 248)

Naopak zde ale také mlze dojit k tzv. syndromu vyhofeni, ktery
je zapf¥ic¢inén velmi ¢castym tlakem, kterému Jsou Jednotlivy

pracovnici vystavovany. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 240-241)
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angatovanost

meativace

Obrdzek 4 - Model angaZovanosti podle Institute for Employment Studies
Zdroj: Armstrong a kol. (2010)
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3 Zabezpecovani lidskych zdroju

Zabezpecovani lidskych zdroji je oznacenim pro c¢innosti, které
souviseji se zaméstnavanim 1lidi ale i naopak s problémy zaméstnavani
1idi jako naptiklad zaméstnaneckd absence nebo odchody zaméstnanct
z organizace. Zabezpecovani lidskych zdroja obsahuji <&innosti, o
kterych se budeme bavit v néasledujicich kapitoladch, a to zejména
plénovani lidskych zdrojti, ziskdvani a vybér zaméstnancl a praxe
zabezpecovani lidskych zdrojua. Dale zde Jsou jesté faktory jako
p¥ildkéni a udrZeni zaméstnancl, tizeni talentl nebo ¥izeni odchodu
a absence. ,Zabezpecovdani 1lidskych zdroju je spojeno s programy
vzdéldavani a rozvoje zaméstnancu, coz zajisStuje, Ze organizace ma
schopné a talentované 1idi, které potrebuje“ (Armstrong a Taylor,
2015, s. 257-258)

sZabezpecovani lidskych zdroji je zdsadni c¢innosti organizace,
ktera zohledriuje skutecnost, Ze strategické schopnosti organizace
zdvisi na schopnostech zdroji v podobé 1idi (pristup =zaloZeny na

\

zdrojich)."“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 257, 258)
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3.1 Planovani lidskych zdroju

»Planovdni lidskych zdroji znamend procesné zamérené rozhodovdni
o tom, kolik dodatecnych pracovnikil organizace potrebuje a k jakému
terminu." (Dvorakovéa, 2012, s. 120)

Personadlni planovani urcuje pott¥ebu lidskych zdrojua, kterada Jje
poZzadovadna organizaci v za&jmu dosazeni jejich strategickych cilft.
Persondlni planovani vysvétluje to, Ze 1lidi Jsou nejdualezitéjsim
zdrojem organizace. Obecné Jjde o spojeni zdrojt s podnikovymi
potfebami ve vétsi perspektivé, ale nékdy se tykd i kratkodobéjsich.

Planovani lidskych zdrojt muZe byt chapano jako celkovy pristup
k uspokojovéni a k urcovani potteb 1idi, které pokryvaji vSechny
hlavni kategorie schopnosti a zaméstnancu, ale pléanovani lidskych
zdrojli se Castéji zaméruje na hlavni kategorie zaméstnanct,
naptiklad na kvalifikované délniky v podniku zaméfeném na vyrobu,
v obchodni spolec¢nosti mluvime zase o obchodnim zéstupci a ridic
v dopravnim podniku a déle.

Planovani 1lidskych zdroja se déli na tvrdé planovani 1lidskych
zdrojt a mékké planovani lidskych zdrojt (Armstrong a Taylor, 2015,
S. 262):

- Tvrdé planovani lidskych zdroja - Jednd se pfedevsim o Cisla.

V minulosti se jednalo hlavné o) predvidani vyvoje
v budoucnosti na =zakladé trendd 2z minulosti, sledovanim
poptavky a nabidky po préci s tim, Ze pléany byly c¢asto velice
rychle zastaralé. V soucCasné dobé se klade vétsi dl@raz na
informace tykajici se tizeni, které ndm pomohou pochopit a
poznat ptric¢iny a disledky jistych jevi.

- Mékké planovani lidskych zdrojd - zam&fuje se na obecné otazky,
které souviseji s poptadvkou a nabidkou po lidech a jejich
rozmistovanim. Pred plénovanim lidskych zdrojd se uplattiovalo
planovani pracovnich sil, které bylo v Sedesatych letech 20.
stoleti, kde &lo o <¢&isla v podobé kvantitativnich odhada
nabidky a poptévky. Mnoho organizaci se snazilo stanovovat
presné odhady a zpracovavat smysluplné plany ale marné.

Nyni plénovani lidskych zdrojd neni jen o ¢&islech, ale jde o

Sirsi odvétvi <&innosti, jako je ,pldnovdni ndslednictvi, pouzivani
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(Armstrong a Taylor, 2015, s. 263).

Obrdzek 6 - Proces pldnovdni lidskych zdroju
Zdroj: Armstrong (2007, s. 310)

3.2  Ziskavani a vybér zaméstnancu

Proces ziskavani zaméstnancl muZeme chipat Jjako oslovovani a
vyhledavani 1idi, které jsou do organizace prinosem, nebo jsou pro
organizaci vhodni. Vybér zaméstnancti je postaven na principu vybéru
vhodnych zaméstnanct do organizace. Tento proces Jjako je vybér a
ziskavani zaméstnancui je Casto velmi nékladny. ,Prizkum Chartered
Institute of Personnel and Development (CIPD, 2013b) odhalil, ze
primérné naklady na obsazeni volného pracovniho mista reditele nebo
vrcholového manazZera byly 8000 liber, zatimco v pripadé ostatnich

zaméstnanci to bylo 3000 liber.“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 272).
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3.2.1 Proces ziskavani a vybéru zaméstnanci

Proces ziskavani a vybéru zaméstnancu zahrnuje nésledujici kroky
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 273):
1. Prlzkum pozZadavkua
. Oslovovani uchazect
. Zpracovavani zadosti téchto uchazect
. Pohovor s uchazeci

. Testovani uchazecu

2
3
4
5
6. Posouzeni vybranych potencidlnich zaméstnanct
7. Obdrzeni referenci uchazect

8. Kontrola Z&dosti uchazedu

9. Potvrzovani nabidek uchazect

1

0. Sledovani novych uchazecu

3.2.2 Definovani pozadavki na zaméstnance a jejich specifikace

Kategorie a pocCty zaméstnanct, které dand organizace pottrebuje,
Vychazeji z formdlniho plénu pro lidské zdroje, z néhoz se odvozuje
podrobnéjsi plan, Jjak ziskavat =zaméstnance. Nejcastéji ovsem
pozadavky, které se tykaji potreby 1idi, vychazeji z momentdlni
situace, kdy se vytvareji nova pracovni mista, zvétsuje se kapacita
zajistovanych ¢innosti, nebo organizace nahrazuje mista
odchédzejicich pracovnikta. Tyto faktory mohou na personalisty
v organizaci vyvijet Jjisty tlak, nebot musi vyrizovat kratkodobé
pozadavky a musi v kratké dobé najit wvhodné uchazece pro danou
organizaci.

Parametry v podobé pozZadavklli na potencidlni =zaméstnance jsou
vyjadreny jako popis pracovnich mist, nebo jako ,profild™ pracovnich
specifikaci a roli, c¢emuZ rozumime jako poZadavkim na zaméstnance.
Jsou to pravidla (dokumenty), které dovoluji uvetrejnéni a vytvareni
nabidek v zaméstnani. Tyto ,dokumenty" zahrnuji informace, které
pomédhaji uvefejnit a vytvofit pro potencidlni zaméstnance nabidku,
informovat a oslovit zprostfedkovatelskou agenturu, nebo posoudit a
prozkoumat schopnost uchazect skrze vybérové testy a pohovory.

Specifikace pracovniho mista neboli specifikace pozadavkl na
zaméstnance, vyc¢lenuje znalosti, schopnosti a dovednosti, které jsou

nezbytnou slozkou pro vykon dané préce, kvalifikace, zku3enosti a
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vycvik, které Jjsou dualeZité k osvojeni pottrebnych znalosti,
schopnosti a dovednosti. Specifikace pro =zaméstnance by méli

obsahovat tyto polozky (Armstrong a Taylor, 2015, s. 274):
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- Praxe - Znalosti, ¢innosti a dosaZené vysledky, které pomou
pfedpovédét predpokléddany  vykon a Uspéch v nasledném
zaméstnani.

- Schopnosti chovani - Chovani, které Je pottebné k vykonu
nadsledujici préce. Takovéto schopnosti by méli byt urceny
pfedeviim pro danou pracovni pozici, nejlépe na zadkladé
prazkumu u chovani zaméstnancl, ktef¥i svou praci vykonavaji
spravné a efektivné. Predpoklddané schopnosti chovéani by se
také méli slucovat se zadkladnimi hodnotami a se soustavou
schopnosti dané organizace, aby bylo mozné zaridit, Ze
potencidlni wuchazec¢i budou vhodnymi pracovniky vzhledem ke
kultufe organizace a Ze tyto vlastnosti budou podporovat.

- 2Znalosti - Vse potrebné, co by mél pracovnik védét, aby mohl
pfedem danou praci vykonéavat.

- Schopnosti a dovednosti - Jaké schopnosti a dovednosti musi
budouci pracovnik umét k dobfe vykonané praci.

- Specifické pozadavky - Kterékoliv nutné pozadavky, které Jjsou
kladeny na =zaméstnance v danych oblastech, napfiklad vyvoj
novych vyrobkt, zavadéni novych procest nebo systémua.

- Odborna p¥iprava a vycvik - Pottebné vzdélani k Uspésnému
vykonu prace. MiZe se jednat 1 o vycvik.

- 2Zvlastni pozadavky - Ostatni poZadavky, Jjako naptiklad
cestovani, ménici se misto vykonu préce nebo velmi tézky

pracovni vykon (reZim).

3.3 Praxe zabezpecovani lidskych zdrojt

Tato kapitola se =zabyvd castymi postupy pri zabezpecovani
lidskych zdrojua, které obsahuji tvorbu hodnotové nabidky pro
pracovniky, vytvatreni =znacky zaméstnavatele, zkoumdni odchodl
zaméstnanct, Jjejich stabilizovani, kontrolu absence, prichod 1lidi

do organizace 1 jejich odchod.
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3.3.1 Hodnotova nabidka pro zaméstnance

Hodnotovd nabidka pro zaméstnance vyjadruje to, co dana
organizace poskytuje svym stadvajicim nebo potencidlnim zaméstnanclim,
co stavajici nebo potencidlni zaméstnanci chéapou jako prinosné a co
by mélo stavajici nebo potencidlni zaméstnance presvédcéit, aby se
stali ¢leny organizace. To obsahuje hlavné penéZni odmény, které
jsou velmi dualezité, ale vyznam téchto penéZnich odmén by nemél byt
moc precefiovan, a to prevainé v porovnani s ne-penéiznimi faktory.
Hraji zésadni roli p¥i stabilizovani a ziskadvani 1idi a obsahuji
faktory, které danou organizaci délaji ptritazlivou nebo zajimavou,
naptiklad respektovani ptrirozené rlznorodosti, zodpovédné chovani,
snaha o rovnovdhu mezi osobnim a pracovnim zZivotem, k osobnimu a
odbornému rozvoji a dalsi. Cilem Jje byt uprednostnovany
zaméstnavatel organizaci, ve které chtéji pracovnici zlstat, nebo
zde chtéji pracovat. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 298, 299).

Pokud vytvafime hodnotovou nabidku pro zaméstnance, tak nejprve
analyzujeme, co mUze organizace nabidnout. (Armstrong a Taylor,
2015, s. 299):

- povésti zaméstnavatele,

- pracovniho prostredi,

- umisténi pracovisté,

- perspektivy kariéry,

- mozZznosti vzdélavani,

- podminek zaméstnéni.

,Ndsledné je treba rozhodnout, jak tuto nabidku predat
potencidlnim uchazedim o zaméstndni, napriklad prostrednictvim
webovych strdnek organizace nebo jinych prostredkud." (Armstrong a

Taylor, 2015, s. 299)
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4 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

,Cilem uplatriovani strategii, politik a postupd vzdélavani a
rozvoje vysvétlenych v této casti je zajistit, aby si 1idé
v organizaci osvojovali a rozvijeli znalosti, dovednosti a
schopnosti, které potrebuji k efektivnimu vykondvdni svérené prdce
1 uUspésnému rozvijeni své kariéry, a to ve svij prospéch, stejné
jako ve prospéch organizace"“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 333).

Pojem ,rozvoj lidskych zdroja“ je stdle pouzivan v teorii, ale
v praxi casto pouZivédn nebyl. Kdyz o tom takto mluvime, tak je
obecné znédmo, Ze 1lidé tento pojem, jako jsou lidské zdroje, vnimaji
negativné, v tom smyslu, ze 1idé jsou ,zdroje“, cozZz je pro veétsSinu
pracovniku Jjaksi ponizujici. Tito 1idé se potom zdaji byt
porovnavani s uGrovni pen€z, techniky nebo materidlu, a to vzbuzuje
dojem, Ze rozvo]j Jje: ,bezcitnou a manipulativni aktivitou, prestoze
oba zminéné pojmy jsou témér k nerozeznani“ (Armstrong a Taylor,
2015, s. 333).

,Tyto pojmy se opravdu casto volné zaménuji, ackoli zavedeni
pojmu ,vzdéldvani"“ zdirazrnuje presvédcéeni, Ze =z pohledu 1idi je
zdsadni vytvorenda prilezitost k ucleni a vzdélavdni, kdy se 1idé
casto uc¢i a vzdéldvaji sami pro sebe, s potrebnym vedenim a
odpovidajici podporou, coZz je vyznamnéjsi nez byt jen prijemcem

toho, co organizace poskytuje“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 333).
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Vzdélavani a rozvoj
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Obrdzek 7 - SlozZky vzdélavani a rozvoje
Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 337)

4.1 Strategické vzdélavani a rozvoj zaméstnancli

Organizace maji v zadjmu zamé€stnavat pracovniky, ktefri maji
vyhovujici a vysokou Uroven znalosti, schopnosti a dovednosti. Jsou
zde kroky, které sméruji k uspokojovani téchto potfeb a jsou vedeny
strategicky, to znamend, zZe vyplivaji ze strategickych pozZzadavkia a
svym zpusobem podporuji dosahovédni strategickych c¢ilt dané
organizace. Jenze jsou zde také osobni potteby a rozvoj pracovnikl
(jedinct), které musi vzit organizace v uvahu. Pokud organizace bude
uspokojovat tyto stane se tim  vice

potreby pracovniku,

atraktivnéjsim pracovidtém jak pro stévajici, tak pro budouci
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pracovniky. Nejednd se tu jen o zakladni definici procesu vzdélavani
ale také o samotnou filozofii a praktické vzdélavani a rozvoje a
jejich cile.

Rozvoj a vzdélavani jsou vysvétleny Jjako proces, ktery
zabezpeluje to, Ze organizace vlastni kvalifikované, angaZované a
vzdélané pracovniky, které samozfejmé pottrebuje. Tyto procesy jsou
hnaci silou tymd i jednotlivcd, aby si osvojili nutné znalosti,
schopnosti a dovednosti skrze vlastni zkuSenosti nebo pomoci
vzdélavacich programt a aktivit, které organizace zajistuje.

,Hlavnim ucelem vzdélavani a rozvoje jako procesu organizace je
napomdhat spolecénému zlepsSovdani cestou vzdjemného, odborného a
etického podnécovdni a wusnadrhovani ufeni a pozndvdni, které
podporuje strategické «cile, rozviji 1individudlni potencidl a
respektuje a zhodnocuje ruznorodost 1idi."

2015, s. 336).

(Armstrong a Taylor,

Jsou zde <ctyri =zakladni slozky rozvoje a vzdélavani, a to:
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 335-336):

- Rozvoj - rozSifovanim schopnosti a realizace potencialu
pracovnika, ktery muaZe vyuzit nabizejici prileZitost ke
vzdeélavani a k uceni.

- Uceni se - kroky, kterymi si pracovnik osvojuje dovednosti,
znalosti, schopnosti, chovani a postoje. Pokud je pracovnik
ochotny uc¢it se novym zkuSenostem, miZe dojit ke zméné chovani
na zékladé pravé téchto zkusSenosti. Stejné tak pomdhaji dalsi
formalni metody.

- Vycvik neboli odborné vzdélavani - Jednd se o systematické
uplatnovani formdlnich procest, které pracovnikim pomdhaji
osvojovat si znalosti, schopnosti a dovednosti, které Jsou
potfebné k dostacdujicimu vykonavani prace, kterd jim byla
sveérena.

- VSeobecné vzdélani - Zde mluvime o osvojovani dovednosti,
znalosti a schopnosti, které jsou potteba ve vsech oblastech
zivota vice nez schopnosti, znalosti a dovednosti, které se

tykaji konkrétni oblasti ¢innosti.
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Obrdzek 8 - VI1iv rizeni lidskych zdroju na vykon organizace
Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 103) zpracovano dle Paauwe (2004)

4.2 Proces vzdélavani a rozvoje zaméstnancu

Lidé se mohou uc¢it jak od ostatnich 1idi, tak samostatné, mohou
se ucit od svych nadrizenych nebo od spolupracovnikli, coz Jje jinak
také nazyvano jako ,socidlni uceni“. Nejlépe se 1lidé uci tim, zZe
sami néco aktivné délaji, coZ znamena, Ze se UucCi z vlastnich
zkusSenosti a ne-jen z teoretického wvykladu nebo pouceni. To, jak
jsou 1lidé schopni se ucit, vyplyva hlavné z jejich osobni motivace,
toto muZeme chéapat jako ,dobrovolné uceni“, které je samostatné
tizené. Lidé se snazi osvojovat si zkuSenosti, dovednosti a
schopnosti ze své wvlastni iniciativy, poté Jsou pripraveni ke
kvalitnimu vykonu svérené préace. Toto uceni by mélo byt ze strany
organizace plné podporovano. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 342)

Centre for Creative Leadership vymyslel model 70/20/10, ktery
popsal Lombardo a Eichinger (1996). Tento model je postaveny na tom,
Zze 1idé se rozvijeji a wvzdélavaji =ze 70 % na =zakladé praxe
(pracovnich zkuSenosti), z 20 $ na zdkladé socidlniho uceni (muZeme
chépat jako interakce se spolupracovniky a s nadfizenymi) a z 10 %
na zaédkladé vzdélavacich materidltl nebo kurzt. Hlavni sloZka uceni
se tedy odehréavéd primo na pracovisti. (Armstrong a Taylor, 2015, s.

342, 343)
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4.3 Rozvoj lidrti a manazeru

Zde se budeme zabyvat tim, co jsou organizace schopny udélat pro
to, aby rozvijeli efektivni manazery a lidry. ,Prosperita, ne-1i
preziti jakéhokoliv podniku zdvidi na vykonu jeho manazZert zitrka."“
(Drucker, 1955, s. 158).

Pro to, aby si manazZe?i a 1id¥i osvojily kvality, které se tykaji
tizeni a vedeni, slouZi urc¢ité programy, které pottrebuji k dosaZeni
uspéchu. Tyto programy Jjsou nedilnou soucasti trizeni talentl, ve
spojeni s Yrizenim kariéry. Jsou zde dvé slozky, které Je nutno
rozdélit, a to vedeni a ¥rizeni. HacCek je v tom, Ze tizeni zahrnuje
vedeni a vedeni zase zahrnuje tizeni, proto je tézké tyto dvé slozky
oddeélit. Je mezi nimi wurc¢itd podstatnd shoda, wve schopnostech

s vedenim a rizenim ale je zde mnoho sport o to, co Jje dalezitéjsi.

4.3.1 Vedeni

,Leadership"“ - Jednd se o inspirovani pracovnikl k tomu, aby ze
sebe vydali to nejlep3i v zadjmu dosazeni pozadovaného vysledku.
,Vedeni neznamend nic jiného nez ovliviovdani ostatnich takovym
zptisobem, aby jednali v souladu s dosazenim urcitého cile, kterého
by nemuseli dosahnout tak ochotné, kdyby to zdlezelo jen na nich."
(Dixon, 1994, s. 214).

Vedeni obsahuje tyto polozky (Armstrong a Taylor, 2015, s. 214):

- Presvédcit ostatni, aby se ochotné chovali jinak.

- Inspirovat ostatni.

- Sdilet s ostatnimi smysl pro dosazeni urc¢itého cile.

- Primét ostatni k ¢&innosti, aby byl tkol splnén.

- Objasnit ostatnim, co je tf¥eba udélat a proc.

- Pochopit, jak vyplynulo z vyzkumu Tamkinové a kol. (2010), ze

1idr nedosahuje urcitych vysledkd séam, ale prostfednictvim

ostatnich, které ovliviuje.

4.3.2 Rizeni

,Slovo ,management" (rizeni) je odvozeno =z italského slovesa

X wWwn
.

maneggiare, coZ znamend ,drezirovat koné Tato definice naznacuje,
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Ze rizeni znamend mit néco na starosti nebo mit za néco odpovédnost,
ovSem je zrejmé, Ze rizeni znamend mnohem vic."“ (Armstrong a Taylor,
2015, s. 378)

Rizeni je obvykle vysv&tlovano jako zabezpedovani urdité prace

a dosahovani vysledkd, a to prostrednictvim pracovnika, s darazem
na vedeni, které Jje soucadsti ¢tizeni. ManaZeti maji ale také
odpovédnost =za *tizeni organizace a ostatnich zdroja Jjako Jjsou
naptriklad finance, technologie nebo systémy vykonadvani préace.

Rizeni tedy miZeme definovat jako rozhodovdni o tom, co IJe

potfeba udélat a poté zabezpecovat skrze efektivni vyuzivani zdroja.

Podle vyzkumu Tamkinové a kol. (2003) Jjsme zjistili, Ze manazeti

pottebuji tyto konkrétni schopnosti:

- Zplnomocrnovat a rozvijet 1lidi - manazZet¥i musi pochopit a
uplatnovat proces dosahovani urcitych vysledkl prosttednictvim
ostatnich.

- Ridit 1lidi a vykon - manaZe?¥i musi byt schopni udrZovat
moralku, kdyZ chtéji maximalizovat wvykon.

- Pracovat napti¢ hranicemi, spolupracovat s ostatnimi, pracovat
jako ¢len tymu, myslet jinak, pokud jde o problémy a Jjejich
feseni.

- Rozvijet vztahy, zamérit se na zdkaznika, budovat partnerstvi
s internimi a externimi zékazniky.

- Nachézet rovnovdhu mezi odbornymi a obecnymi schopnostmi -

technické aspekty rizeni a Yizeni mezilidskych vztaht.
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5 Pracovni vykon a odménovani zaméstnancu

Pracovni vykon Jje spojovan s vykondvanou praci 1lidi a jejich
vysledky, zatimco odménovani Jje spojovano s tim, jak by méli byt
1idé spravné ocenovani za vykonadvani urcité préace a za dosazeni
spravnych vysledkli. Tyto dvé slozky jsou hlavnimi problémy, které
maji duleZzity dopad ptri napliovani jednoho z hlavnich cild frizeni
lidskych zdroja, a to ©pfispivani k rozvijeni kultury vykonu

v organizaci. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 387)

5.1 Rizeni pracovniho vykonu

,Agquinis (2005, s. 2) wuvedl: ,Rizeni pracovniho vykonu je
kontinudalni proces identifikovani, méreni a rozvijeni vykonu
jednotlivcld a tymi a propojovdni vykonu se strategickymi cili
organizace."“ Zakladnimi slozZzkami rizeni pracovniho vykonu jsou
dohoda, méreni, zpétnd vazba, pozitivni posilovani a dialog."
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 389)

Pojem, ktery zndme jako ,fizeni pracovniho vykonu"“, ktery celkové
vyjadruje proces prezkoumadvani a planovani pracovniho vykonu, ktery
je realizovan pracovniky a manazery, dnes jiZz nahradil pojem ,fizeni
pracovniho vykonu“. Tento pojem dnes vice pripomind formalni
posuzovani pracovniho vykonu zaméstnancu a vyuzivéa Jjisté
kvalifikac¢ni stupnice. Mnoho autord se snaZi o to, aby pojem
,hodnoceni pracovniho vykonu“ nebyl vibec pouzivany, protoze
pfipomind ty nejhor3i rysy tradi¢niho hodnoceni =z&sluh, to Jjsou
prohléaseni uc¢inénd shora dold, kdy se manaZeti vyjadri k tomu, co
si mysli o svych pod¥izenych, a takovd prohlaSeni wvyuzivaji
nejcastéji =za ucCelem kontrolovdni a prikazovani. (Armstrong a
Taylor, 2015, s. 390)

Cil tizeni pracovniho vykonu slouzi hlavné k tomu, aby pracovnici
dosahovali 1lepSich wvysledkli, a to na zakladé predem dohodnutého
ramce planovanych standardd, cild a pozZadavkia. Jednotlivci by méli
odvadét dobrou praci. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 390)

Mohou se zde naskytnout problémy, kdy fizeni pracovniho vykonu
maze slibovat vice, neZ opravdu prinese. To ale neznamend, zZe

neexistuji dobfe navrzené systémy trizeni pracovniho vykonu a jejich
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efektivita zdvisi hlavné na schopnostech a odhodldni 1liniovych

manazert. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 411)

5.2 Rizeni odménovani zaméstnanct

»~Komplexni pojeti persondlni prace se neobejde Dbez znalosti
problematiky odménovani zaméstnanct. Ve vétsSich firmadch jsou jiz
nyni casto oddéleni mzdové, ekonomiky préce, prace mezd nebo jak
jinak se tato pracovisté jmenuiji, zatrazovéana do persondlniho odboru.
Ale 1 v menSich zaméstnavatelskych organizacich Jjsou funkce
personalistd a ,pamdkid" ¢asto kumulovany. Mzdové GCtarny byvaji vsak
zpravidla soucdédsti ekonomickych Gtvard jako ostatni Gc¢tarny. To je
vhodné i1 z hlediska kontrolniho.“ (Kahle a Styblo, 1996, s. 113)

V malych =zaméstnavatelskych organizacich kvtli vyuzitelnosti
pracovnika byvaji casto funkce mzdovych Gcetnich spojovany
s funkcemi personalistd nebo ekonomiky préace.

Hlavni zménu pfri odménovani pracovnikt ptrinesl rok 1992, kdy Byla
zruSena dosud vétsina platnych centrdlnich predpist a byla vyménéna
se zakonem o platu a mzdé a zakonem o platu. Do dnes bylo provedeno
uz mnoho novel nebo vydani novych predpist, aby bylo moZné provést
zdkladni mzdové zakony. (Kahle a Styblo, 1996, s. 113)

Zadkladni mySlenka odménovani nam vysvétluje presvédceni
organizace o tom, Jjak by méli byt pracovnici v organizaci
odmériovani. Tuto mySlenku vyjadfujeme v podobé zadkladnich zasad,
které vymezuji pristup organizace k fesSeni zaleZitosti odménovéani.
Pokud se budeme bavit o téchto zésadach, tak jde ve zkratce o
zdkladni politiky odméniovdni a o navod na uskutecnovani opatteni,
které jsou obsazeny ve strategii odménovani. Pracovnici by méli byt
s filozofii odménovani alespon strucné seznameni, aby pochopili a
védéli, na cem jsou zalozeny postupy a politiky odménovani, které
je ovlivnuji a primo se jich tykaji.

Jsou zde popsany zakladni zasady odménovani, které se tykaji
takovychto zalezitosti (Armstrong a Taylor, 2015, s. 413-414):

- Odménovéani 1idi podle toho, jaky je jejich ptinos.

- Vytvatreni takové nabidky pro pracovniky, aby byla dostatecéné

atraktivni.
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- Organizace by méla vytvaret a uplatiiovat efektivni,
transparentni a spravedlivy systém odménovani v z&djmu vSech
stran.

- Podporovani rozvoje kultury a politik vysokého vykonu.

- Vytvaret a uskutecnovat postupy a politiky odmériovani, které
budou podporovat dosahovani cild organizace.

- Ocerniovani a uznavani hodnot kazdého, kdo pro danou organizaci
znamenad efektivni ptrinos, a ne-jen Jjedinct, kteri dosahuji
mimoradnych vysledku.

- Organizace by méla umét poskytovat takové odmény, aby prildkala
a udrzela 1idi, které potrebuje, a aby zajistila 3jejich
angazovanost a motivaci.

- UdrzZovani takovych penézZznich odmén, aby byla organizace

konkurenceschopna.

Samozrejmé je zde mnoho dals$ich zasad, které Dbychom mohli
vyjmenovat, ale pro tuto kapitolu ndm stac¢i Jjen ty =zéakladni pro

pochopeni této kapitoly.

5.3 Praxe fizeni odménovani zaméstnancu

Zde se budeme bavit o tom, jak ridit odménovan v praxi. Hlavni
zménu v odménovani v podnikatelské sfére. Tyto zmény vychézi
z budoucich i soucasnych podminek trzniho hospodét¥stvi u nas, vliv
stdtnich orgdnt omezuje na minimum, vlastné garantuje pouze zéakladni
prédva =zaméstnancl a ty nejdaleZitéjsi mzdové néaroky a pripisuje
povinnosti zaméstnavateltm ptri poskytovani mzdy. Zadkon preferuje
pfi sjedndvani mzdovych nélezitosti individudlni kolektivni a
pracovni smlouvy.

~Na organizace rozpoctové a prispévkové se zakon o mzdé vztahuje
pouze v Casti tfeti (normovani) a c¢tvrté (prumérny vydélek), jinak
se na né v zasadé vztahuje zakon o platu. Vyjimku tvori prispévkové
organizace, které z rozpocltu svych ztizovatell nedostavaji prispévek
na c¢innost, resp. Tento prispévek Jje s thradami podle zvlastnich
predpislt nizsi neZ vydaje na platy a odmény za pracovni pohotovost.

I na tyto prispévkové organizace se vztahuje zadkon o mzdé, tedy
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stejné jako na podnikatelské organizace.“ (Kahle a Styblo, 1996,
s. 114-115)

strategie organizace

strategie odménovani

penéZni odmény celkovd odména nepenéZni odmény

N stanoveni fizeni pracovniho vykonu uznani
penéznich odmén

vytvéreni pracovnich mist

fizenizékladnich
penézinich odmén

> prileZitosti k rozvoji

poskytovani doplrikovych
penézinich odmén

Y

pracovni protiedi

zaméstnanecké vyhody
apenze

pracovni vykon

Obrdazek 9 - Systém odmériovani
Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 422)
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6 Dovednosti personalistu

Personalisté, ktetri jsou plné kvalifikovéani, by méli byt schopni
uplatiiovat velmi $iroké spektrum dovednosti podporovanych znalostmi,
nez vyzaduji ostatni odborné prace v organizacich. I kdyz to na
prvni pohled neni z¥ejmé, personalisté musi kazdodenné vyuZivat
mnoho rtznych dovednosti. Personalisté potfebuji dovednosti tykajici
se podnikdni a strategii JjakozZto Dbusiness partnefri. Potrebuji
schopnosti a dovednosti v feSeni a rozpoznavani probléml
v organizaci, musi tyto problémy umét FeSit. Potrebuji dovednosti
v provadéni vyzkumi, aby si uvédomili p¥inos vyzkumu v oblasti
tizeni 1lidskych zdroj a mohli se tak podilet na vyzkumnych
projektech. Dale potfrebuji dovednosti v analyze a v kritickém
mySleni, dovednosti ve vyuzivani statistiky, aby mohli analyzovat a
poptripadé prezentovat informace o tom, co se déje v organizacich.
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 615)

Jedna z nejdileZzitéjsich dovednosti, kterou personalisté
potfebuji, je praxe, kterd se tyka fizeni lidskych zdrojt, mluvime
zde o osobnich vybérovych pohovorech, o analyze pracovnich mist,
modelovani schopnosti nebo o vzdélavani a rozvoji. Personalisté musi
umét vést a provadét a usnadnovat zmény v organizaci Musi umét
ostatni 1idi presvéd&it skrze své dovednosti, a to 1 manazery
k uskutec¢néni inovaci, nebo aby prijali odlisny zpusob tizeni 1idi.
Musi umét jednat politicky, vyborné komunikovat s lidmi, musi tesSit

konflikty a jednat politicky. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 616)

6.1 Dovednosti ve strategickém Fizeni lidskych zdroju

Strategické ¢innosti ¥izeni lidskych zdroja podporuji dosahovéani
cild a naplniovdni hodnot organizace skrze sladovani strategii
organizace se strategii 1lidskych zdroju. Personalisté jsou
zapojovani do vytvareni a uskutecdnovani integrovanych a
perspektivnich strategii 1lidskych zdrojd a liniovy manazZe¥i Jjim
poméhaji k vytvareni a uskutecdinovani strategie organizace.
Personalisté na nejvys$i uUrovni predstavuji strategicky pfrinos,
protoze =zabezpecuji jen kvalitni 1idi, které Jsou pro organizaci

nejvhodnéjsi. (Sparrow a kol. 2010, s. 88): ,Personalisté museji

37



citlivé reagovat na strategii a model podnikdni organizace.
Personalisté nepracuji sami pro sebe. Podstatou neni, personalisté
pro personalisty, ale personalisté pro organizaci a jeji podnikani."
Strategickou roli personalistl vyjadfuje model strategického

business partnera. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 617-618)

6.2 Dovednosti v provadéni vybérového pohovoru

Hlavni dtGvod pohovort Jje, posouzeni potencidlnich novych
zaméstnanci, jak moc budou schopni vykondvat svérenou praci, jinymi
slovy, Jjak moc odpovidaji wuchazecovo schopnosti a dovednosti
specifikaci pozadavkll na zaméstnance. Pro spravny vybér zaméstnancu
je nutné ovladat urcé¢ité dovednosti. Jsou zde urcité postupy pro
vybér novych zaméstnancli, Jjde predevdim o pripravu na vybérovy
pohovor, strukturovani vybérového pohovoru, plénovani vybérového
pohovoru, techniky kladeni otédzek, posuzovani uchazecl a zavérecné

rozhodovani. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 663)

6.2.1 Dovednosti potifebné k provadéni vybérovych pohovort

Vybérovy pohovor by mél fungovat tak, aby uchazeé mohl otevrené
mluvit o své kariétre a o sobé. Tento pohovor se vsak musi néjak
plénovat, fridit a kontrolovat, abychom byli schopni ve vymezeném
Case ziskat veSkeré dtlezZzité informace. Jsou zde urc¢ité body,
kterymi lze provadét efektivni vybérovy pohovor:

1. Vztah - SnaZit se Dbyt k uchazecim pratelsky, z davodu
vytvoreni dobré atmosféry, aby mohli otevfené mluvit a odhalit
tak své silné a slabé stréanky.

2. Obsah - Jde o informace, které pottebujeme ziskat, o otazky,
které klademe, abychom tyto informace ziskali.

3. Kontrola - NaSe schopnost kontrolovat vybérovy pohovor tak,

abychom ziskali informace, které potfebujeme.

To zahrnuje vyuziti nédsledujicich dovednosti: Kladeni otéazek,
vytvareni a udrZovani dobrych wvztahti, wudrzovdni plynulosti,
naslouchéni, udrzovani kontroly a zapisovéani poznamek. (Armstrong a

Taylor, 2015, s. 664)
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6.3 Dovednosti v feSeni konfliktu

V kazdé organizaci se vyskytuji urcité konflikty, které Jsou
nevyhnutelné, protoZe organizace funguji na zakladé ptrizplsobovani
a kompromis® mezi konkurujicimi si prvky mezi <&leny organizaci a
v jeji struktufre. Jednou z hlavnich pfic¢in konfliktd mohou byt zmény
v organizaci, protozZze mnoho zaméstnancl mtze brat zménu jako hrozbu,
které Je ttreba vzdorovat, nebo frustrace, kterd mlZe vyvolavat
agresivni reakce (Gtok).

Vyvolané konflikty by urc¢ité neméli byt nijak prehliZeny a méli
by se vyuzivat konstruktivné. Jde predevsim o st¥et mySlenek a ukold.
Je dalezité, aby nesouhlas byl vyjadren verejné (otevtené), protoze
je to jediny zplisob, jak konflikty odhalit a jak je vyredit. ReSeni
problémt souvisi s konflikty mezi skupinami, <¢leny tymu nebo
jednotlivci. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 742)

- Konflikty mezi skupinami - Jsou zde t¥i =zakladni pfistupy

k teseni konfliktd mezi skupinami a to: *teSeni problému,
kompromis a mirové souziti

- Konflikty mezi Jjednotlivei - K feSeni téchto konflikta

pomdhaji tyto pristupy: prekonédni rozdil®t, ustup, dosaZeni
kompromisu, konstruktivni konfrontace a osobni poradenstvi

- Konflikty mezi ¢leny tymu - Zde mizZeme podniknout tyto kroky:
Ziskat prehled o situaci
Zjistit, kdo je do konfliktu zapojen
Promluvit si s dotyénymi ¢leny tymu
Vyhodnoceni toho, co jsme zjistili
Zpracovat predbézné zavéry
Prodiskutovat spolecéné situaci

Pokusit se najit spolec¢né resSeni

0o J oo 0 W N B+

Pri nelspéchu podniknout vlastni opatfeni
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7 Uvod k praktické ¢asti

Prakticka céast se zabyvd moznosti vyuziti  teoretickych
vychodisek ¥izeni lidskych zdrojd pro kazdodenni praxi ¥izeni 1idi
ve stavebni spolec¢nosti Chlédek & Tintéra, a.s. s cilem zlepsit
systém persondlni préce ve spolecnosti, a to zejména v oblasti
ziskdvani novych zaméstnancl a wudrZeni a motivace stdvajicich
zamé€stnancu.

Z pohledu persondlniho manazera, ktery by mél mit tuto
problematiku na starosti, by mélo dojit ke zpracovani komplexniho
materidlu, ktery by Céstecné popsal stavajici stav, ale zejména by
mél predlozit vedeni spolec¢nosti stfednédoby strategicky plan zmén,
které je nutné ve spolecnosti nastartovat.

Z Jjednotlivych kapitol praktické c&asti je zrejmé, Ze se celou
praci prolinaji dva =zéakladni motivy. Prvnim motivem je ziskavani
novych zaméstnanci, coz je v soucasné dobé zidkladni problém vétsiny
vyrobnich spolec¢nosti. Druhym motivem, ktery je neméné dalezity, je
udrzeni a motivace stavajicich zaméstnanct. Samoztejmou soucasti je
i trvalé manazerské vzdeélavani a udrzeni odborné kvalifikace.

Prakticka c¢ast by méla ptrinést navrhy, JjejichZz realizace by se
méla projevit v horizontu t¥i azZ péti let. Bude samozfejmé diulezité,
jak k pléanovanym zméndm pristoupi vrcholovy a st¥edni management.
Autor diplomové préce proto vyuzivd 1 nékteré interni materidly
spolec¢nosti a osobni konzultace, které byly pouzity pro ucely
implementace zmén v systému fizeni lidskych zdroju.

Ze zkuSenosti minulych let je dalezitd jedna praktickd zkusenost,
kterd se odrédzi v nové prijatém internim materidlu ,Strednédoba
strategie fizeni 1lidskych =zdroja“ spolecnosti Chladek & Tintéra,
a.s. Dalezitou soucésti fizeni lidskych zdrojt je i osobni hodnoceni
zaméstnanctl. Osobni hodnoceni zaméstnancl se v minulosti
nerealizovalo vlbec, nebo pouze formdlné. Vystupy =z takovych
osobnich hodnoceni nemé€ly zadné pouzitelné dopady pro dals3i préaci
se zaméstnanci, a proto cely systém kolaboval. Zménény pristup
k osobnimu hodnoceni by mél byt pevnym zakladem navazujici
personalni prace. Pro autora diplomové prace bude zajimavé sledovat,
k jakym zméndm ve spolecnosti doSlo a zda nové prijatd strategie

prinese kyZené ,ovoce"“.
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8 Stav spolecnosti v roce 2018

Spolecnost Chléadek & Tintéra, a.s. Jje stredné velka spolecnost
s cca 350 zaméstnanci, kterd se vyznamné orientuje na stavby na
zeleznici.

Mostni stavby, inZenyrské stavby, pozemni stavby, elektro-stavby
a udrzba Zeleznic¢nich trati jsou vyrobou s mensim celkovym objemem
vykonl, nicméné pomdhaji spolecnosti udrzovat postaveni na stavebnim
trhu jako spolec¢nosti s Sirokym portfoliem stavebnich ¢innosti.

Doprava, mechanizace a dréazZni doprava Jjsou nezbytnou soucasti
vlastni vyroby. Bude ale nutné vyznamné posilit strojni wvybaveni
spolecnosti tak, aby neztratila konkurenceschopnost. Soucasné bude
nutné strategicky kooperovat s dald3imi spolec¢nostmi na vybaveni
velkou Zeleznic¢ni technikou (Chladdek a Tintéra Pardubice, a.s. a
Chladek a Tintéra Havlicktv Brod, a.s.).

SpoleCnost je v soucasné dobé schopnd realizovat obrat na Grovni
1,5 miliardy K¢ az 2 miliardy Dbez vyznamné zéavislosti na
subdodavatelich.

Existuje predpoklad, Zze v souvislosti s obratem, by méla byt
spolec¢nost schopnd drzet produktivitu na Grovni min. 4 mil. K& na
jednoho zaméstnance s tim, Ze v obdobi stfednédobé strategie mlZe
dojit k mirnému rustu. Vzhledem k soucasnému rozvojil stavebnictvi a
vy3e investic do stavebnictvi je mozné oclekavat strednédoby boom.

V oboru Zeleznié¢niho stavitelstvi Je nanejvyS nutné vénovat
zv14Stni pozornost udrzeni pot¥ebné kvalifikace pro provadéni
takovych staveb. DuleZzitym ptredpokladem je splnéni predpokladané
struktury referencé¢nich staveb, a tedy splnéni kvalifikacnich
poZadavkul.

V oblasti personalni strategie Jje nutné zabezpecdit udrzeni,
motivovani a rozvoj stévajicich zaméstnanct s tim, Ze Jje zejména
nutné klast daraz na klicové pozice u spolecnosti.

Soucasné je nutné ziskat dalsi kvalifikované zaméstnance na
pozice projektovych manaZert a specialistd. Vzhledem k objektivni
pottebé existence tt¥i projektovych realizacénich tymd bude nanejvys
nutné doplnit soucasny stav zaméstnanci o tyto zaméstnance.

Persondlni strategie musi ve svych zadkladech vychédzet z obecné

strednédobé strategie.
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Strategicky pfistup k fizeni 1lidi musi byt postaven na vymezenych
vychodiscich strednédobé strategie, na Jjejichz zakladé Dbudou
diagnostikovany strategické cile spolec¢nosti vzdy na stanovené
obdobi.

Na zakladé téchto c¢ilt musi byt vytvotren plan konkrétnich
aktivit, ktery povede k vytvofeni a nastaveni vSech procesua
v oblasti persondlniho tizeni.

SpolecCnost musi v personalni oblasti zlepsit kvalitu
persondlniho systému. Analyza stavu a pohybu pracovnikd v organizaci
véetné Jjejich wvyuziti Jje =zédkladnim stavebnim kamenem personalni
strategie.

Vzhledem k chybéjici analyze celkové pottreby lidskych zdrojt ve
spolecnosti a nasledné planovani Jjejich personalniho rozvoje Jje
nutné vypracovat komplexni koncepci personalniho rozvoje
spolecnosti.

Persondlni strategie musi vychédzet =ze stavajicich ptrijatych
postuptl a pravidel, které Jjsou internimi dokumenty spolecnosti.
Zejména Jjde o systém odménovani a motivace. Dalsi soucéasti bude
systém Skoleni zaméstnancu.

Z téchto zakladnich premis je nutné zpracovat personadlni pléan,
ktery bude navazovat na celkovou strategii a bude s ni maximalné

propojen.
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9 Strategicka vychodiska a cile spolecnosti

V dnedni turbulentni dobé jsou kladeny velmi vysoké naroky na
pfipravenost, zainteresovanost a motivaci zaméstnancu. Na
pfipravenost managementu na zmény v organizaci prace a zmény, které
souvisi s vyuzZivanim novych technologii.

Proto je nutné chédpat strategii persondlniho ¥izeni jako nové ¢i
pozménéné pristupy k persondlni <innosti uvnitt? spolecnosti.

Je nutné si uvédomit, Ze spolecCnost miZe fungovat na zakladé
ttech moZnych wvariant. Prvni variantou Jje tymovad préace. Jde o
kooperativni <¢innost, kterd Jje ze vsech variant nejvyhodnéjsi.
Druhou variantou je mozZnost pracovat za penize bez ohledu na vztah
ke spolec¢nosti a vztahy mezi kolegy. Tato varianta ptripomina
,Svarcsystém"“, ktery miZe fungovat, ale nemlZe fungovat dlouhodobé
a uz vlbec ne jako tymovad prace. Treti variantou je zplsob, kdy
délnici pracuji a naddvajli na vedeni a vedeni je za to plati, ale
také neni spokojeno s UGrovni jejich prace. Tato varianta (mozZno Jji
oznac¢it Jjako socialistickou) Jje nejhorsi a mlZe vést k zaniku
spolecnosti.

Personéalni préace Jje filosoficko-psychologicky pohled na
fungovani spolec¢nosti. Jde o trvalou préaci a nikdy nekonc¢ici proces.
Rozhodne-1i se spolecnost zménit systém persondlni préace, tak je
nutné si uvédomit, Zze nikdy nebude mozné ¥ici, Zze ,méme hotovo“.

Z dtvodu zmény persondlni prace bude pravdépodobné dochéazet ke
zménam v procesech, ke strettim, ke zméndm v programech a opatfenich,
které maji vliv na sloZeni zaméstnanct spolecnosti.

Vyznamnou zménou Vv organizaci realizace vyrobnich programt bude
i ptrichod vyrobniho tfeditele. S touto zménou zcela Jjisté dojde
k Gpravé postaveni Yeditell vyrobnich zédvodd a vedoucich vyrobnich
sttedisek. V souvislosti s obsazenim této dalezité pozice musi dojit
i k revizi stéavajici organizacni struktury.

Zadkladni c¢innosti v oblasti persondlniho fizeni bude zahdjeni
procesu ,osobniho hodnoceni™, které pfinese dals$i impulsy ke zménam
uvnit?¥ spolec¢nosti a které by mélo v koneéném dusledku vést
k osobnostnimu rozvoji zaméstnancd spolecnosti. V souvislosti
s touto zé&sadni zménou v oblasti personadlniho ¥izeni bude nutné

,nhaucit™ hodnotitele hodnotit.
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Aby byly persondlni zmény trvale ucinné, bude nutné tyto zmény

podpofit a prosadit z Grovné nejvysSsSiho vedeni spolecnosti.

Zakladni strategické cile:

1.

10.

11.

12

13.

Sladéni schopnosti, vzdélanosti, kompetenci a dovednosti se
st¥ednédobymi cili spolecnosti.

Zajisténi integrace jednotlivych persondlnich ¢innosti ke
zlepSeni vnit¥ni organizace spoleé&nosti a zlepdit vnit¥ni
spolupraci jednotlivych segmentl firmy.

Vyuzit maximdlné potencidl jednotlivych zaméstnanca ke
splnéni cild stfednédobé strategie.

Provérit vyuziti potencidlu jednotlivych zaméstnancu a
posoudit jejich postaveni u spoleénosti.

Urc¢it klicové zaméstnance spolecCnosti a zpracovat pravidla
péce o jejich rozvoj.

Pripravovat stdvajici zaméstnance a ziskavat dalsi odborniky
na nové technologie, zejména v oblasti Zeleznié&niho
stavitelstvi, pozemniho stavitelstvi a v oblasti elektro.
Ziskat dalsi odborniky a specialisty z davodu konstituovani
predpokléadanych tti projektovych tymua.

Stabilizovat stdvajici personédlni slozend vyrobnich
stfedisek a zavodl a pripravit se na predpokladané odchody
zaméstnancu z divodu véku.

Ke splnéni stfednédobych strategickych cild v oblasti
persondlni strategie vyuzZivat moznosti udnovského, stredniho
a vysokého sSkolstvi.

Stanovit mér¥itelné parametry pro hodnoceni zaméstnancu a
zajistit jejich trvaly rozvoj.

UmozZnit efektivné plénovat a ¥idit jednotlivé procesy

v personalni oblasti tak, aby podporovaly st¥ednédobé i
dlouhodobé zaméry spolecnosti a dokazaly reagovat na zmény

na stavebnim trhu.

.Bude nutné zpracovat ptrehled pozic, na jejichZz obsazeni

budou zavazné vypisovana vybérova rizeni.
Soucésti strategie persondlniho rozvoje by mélo byt i
zjistovani spokojenosti zaméstnanct a poskytovani zpétné

vazby.
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14.ZlepSovat komunikaci ,shora dold“ a ,zdola nahoru™.
15.Soucésti zlepsSeni komunikace by mohlo byt vydavani interniho

,newsletteru"“.
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10 Nova organizacni struktura spolecnosti

Sttednédobéd strategie spolecnosti predpokladd toto vyrobni a
obsluzné slozeni:
1. PROJEKTOVE TYMY NA VELKE PROJEKTY (rozsah naklada cca
do 500 mil. Kc&)
2. VYROBNI ZAVODY A STREDISKA
3. ADMINISTRATIVA

10.1 Projektové tymy na velké projekty (rozsah nakladd cca 500
mil. Kc.)

Slozeni projektového tymu, ktery bude schopen realizovat stavby
do 500 mil. K& v ¢asovém rozsahu jednoho az dvou let.

Na zaékladé celkovych predpokladdanych vykont spolecnosti ve vysi
1 500 mil. K& az 1 750 mil. K& roc¢né je mozné uvazovat o celkovych
roénich vykonech cca 500 mil. K& za vSechny projektové tymy.

V soucasné dobé m& spolec¢nost nékolik projektovych manazert.
Z dtvodu naplnéni strednédobé strategie ale bude nutné ziskat
minimdlné jesté dva projektové manazery. Pripadné =ziskat dalsi

manazery, ktetri budou tvorit ,vedeni projektu“.

Vedeni projektu
-vedouci projektu (feditel stavby)
-zastupce vedouciho projektu
—-ekonom projektu

-koordindtor projektu

Specialisté
-7eleznicni svr$ek/ Zeleznicéni spodek
-mosty, propustky a zdi
—pozemni komunikace, potrubni vedeni, pozemni stavby
—elektro

-zabezpecovaci a sdélovaci technika

Specializované ¢innosti a administrativni slozZky

-—administrativni pracovnice
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-specialista pro vylukovou ¢innost

-osoba odpovédna za BOZP

-osoba odpovédnéd za frizeni kvality

-osoba odpovédnd za ochranu zivotniho prostredi
-osoba odpovédna za odpadové hospodafrstvi
-geotechnik stavby

-odpovédny geodet stavby

—-fakturant

Vzhledem k soucCasnému stavu spolecnosti bude nutné vytvorit dva
nové projektové tymy a =zabezpecit Jejich persondlni obsazeni.
Optimdlni je postavit projektové tymy =z vlastnich zaméstnancu.
Nicméné existuje pFfedpoklad, Ze bude nutné neékteré pozice obsadit
lidmi ziskanymi wvné spolecnosti.

Snahou bude v maximalni mozZné mife vyuzit vlastni zaméstnance a
trvale je pfipravovat na tyto vyznamné pozice u projektovych tyml.

U slozeni projektovych tymu bude nutné ustanovit nebo ziskat

zaméstnance s predepsanou kvalifikaci.

10.2 Vyrobni zavody a strediska

ZAVOD KOLEJOVYCH STAVEB

zavod kolejovych staveb m& planovany roc¢ni vykon ve vys$i cca 500

mil. K¢ na rok.
Je z¥ejmé, Ze s konstrukci projektovych tymad dojde k organizacnim
zménadm v obsazeni zavodu ¢i projektovych tymt. V soucasné dobé Je
mozné predpoklddat, Ze v souvislosti s odchodem pracovnika =zavodu
na projekty bude nutné doplnit stav o cca 5 az 6 technika. Je ztejmé,
ze nékter¥i soucasni stavbyvedouci se budou orientovat na ekonomické
hodnoceni projektti a nékteri na naroc¢né administrativni podklady
projektil.

V souvislosti s konstrukci  projektovych tymd bude nutné
rozhodnout, =zda Dbudou pracovnici trvale =zamé€stnanci zavoda a
st¥edisek a budou vidy delegovadni na ptrislusny projekt nebo =zda
budou kmenové na projektech a mimo to Dbudou realizovat stavby

drobného rozsahu.
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Toto zésadni organizac¢ni teSeni bude projedndno a schvileno na
urovni vedeni spolecnosti a po projedndni s rediteli =zavodad a
vedoucimi sttedisek.

Odchod do starobniho dichodu je uvaZovan v horizontu roku

2018.

Predpokladany roéni vykon - 500 mil. K¢
Celkovy pocet zaméstnanci - 60

PoCet THP - 28

Primérny vék v kategorii THP - 41 let
Odchod do starobniho déchodu v kat. THP -2

PoCet zaméstnancl v délnické kategorii - 34

Primérny vék v kategorii D - 41 let
Odchod do starobniho déchodu v kat. D -1

Primérny vék zaméstnancl zavodu - 41 let

STREDISKO INZENYRSKYCH STAVEB

St¥edisko inzenyrskych staveb m& plénovany roé¢ni vykon na obdobi
v celkové predpokladané vysi 110 mil. K& roc¢ni vykon.
Vedouci strediska predpokléadad, zZe v uvazovaném casovém horizontu
bude nutné najit ndhradu za dva THP na pozici mistrt s vyhledem na
pozici stavbyvedouci. V oblasti délnickych profesi Dbude nutné
doplnit persondlni stav o 2 az 3 zaméstnance.

Odchod do starobniho dlichodu je uvaZovan v horizontu roku 2018.

Predpokladany rocéni vykon - 110 mil. K¢
Celkovy pocet zaméstnanci - 39

Pocet THP - 12

Primérny vék v kategorii THP - 46 let
Odchod do starobniho déichodu v kat. THP - 2

PocCet zaméstnancu v délnické kategorii - 27

Pramérny vék v kategorii D - 42 let
Odchod do starobniho dichodu v kat. D - 2

Primérny vék zaméstnancl strediska - 44 let

ZAVOD MOSTNICH STAVEB
Zavod mostnich staveb m& planované vykony na predmétné obdobi ve

vy8i 123 mil. K&. Reditel zavodu predpokladd, Ze doplni persondlni
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stav u délnickych profesi o cca 8 zaméstnancdy,

asistenty stavbyvedoucich.

dédle 1 THP a cca 2

Odchod do starobniho dichodu je uvazZovan v horizontu roku 2018.

Predpokladany roéni vykon

Celkovy pocet zaméstnancu

PocCet THP

Primérny vék v kategorii THP

Odchod do starobniho dtchodu v kat. THP
PoCet zaméstnancl v délnické kategorii
Primérny vék v kategorii D

Odchod do starobniho déchodu v kat. D

Primérny vék zaméstnancl zavodu

123 mil. Ké
37

14

42,5 let

23
46 let

44 let

V dlouhodobé strategii wuvazuje vedeni spolecnosti o slouceni

sttfediska inzenyrskych staveb a mostnich staveb. DiGvodem je

klesajici pocet zakdzek zejména v sektoru inzZenyrskych siti.

STREDISKO DOPRAVY A MECHANIZACE

St¥edisko dopravy mé& planované vykony v celkové vy3i 76 mil. K¢&.
Soucasné personédlni slozeni plné postacduje pro realizaci planovanych
vykont. Je nutné tes$it v rémci organizace strediska zaméstnance,
ktery bude vykondvat prejimkovou/vydajovou ¢innost v ptjcovné.

Odchod do starobniho dlichodu je uvaZovan v horizontu roku 2018.

Predpokladany rocéni vykon - 76 mil. K¢
Celkovy pocet zaméstnanci - 26

Pocet THP -7

Primérny vék v kategorii THP - 44 let
Odchod do starobniho déichodu v kat. THP - 2

Polet zaméstnancl v délnické kategorii - 19
Primérny vék v kategorii D - 47 let
Odchod do starobniho déchodu v kat. D -1

Primérny vék zaméstnancu strediska - 45,5 let

STREDISKO POZEMNICH STAVEB
Stfedisko pozemnich staveb ma planované roc¢ni vykony ve vy3i 170

mil. Kc¢.
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Vedouci strediska predpokladdd doplnit
strediska o 1 asistenta s vyhledem

stavbyvedouciho. Odchod do starobniho

v horizontu roku 2018.

Predpokladany roéni vykon

Celkovy pocet zaméstnanci

Pocet THP

Primérny vék v kategorii THP

Odchod do starobniho déchodu v kat. THP
Polet zaméstnancl v délnické kategorii
Primérny vék v kategorii D

Odchod do starobniho déchodu v kat. D

Primérny vék zaméstnancl strediska

STREDISKO SPRAVY

Celkovy pocet zaméstnanct
PocCet THP

Primérny vék v kategorii THP

Odchod do starobniho dtchodu v kat. THP

STREDISKO SVAROVANI

personalni obsazeni

na obsazeni pozice

dtichodu Jje uvaZovan

170 mil. Ké&
15

10

42 let

43 let

42,5 let

49

49

46 let
10

Stredisko svarovani mé& naplénované vykony ve vysSi 12 mil. Kc&.

Vedouci strediska predpokladad doplnit persondlni obsazeni 1 svarecem

a 1 THP. Odchod do starobniho déchodu je uvazovadn v horizontu roku

2018.

Pfedpokladany roéni vykon (externi)
Celkovy pocet zaméstnancu

Pocet THP

Primérny vék v kategorii THP

Odchod do starobniho déchodu v kat. THP
PocCet zaméstnancu v délnické kategorii
Pramérny vék v kategorii D

Odchod do starobniho dichodu v kat. D

Primérny vék zaméstnancu strediska

STREDISKO ELEKTROSTAVEB

12 mil. K&

10

3

52 let

47 let

49,5 let
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Stfedisko elektrostaveb m& plénované vykony v celkové wvysi 100
mil. K& roc¢nich vykonu.

Vedouci sttrediska predpokladd doplnit persondlni stav strediska
o 1 provozniho ptripravdte. Dale bych chtél doplnit stav stfediska o
celou jednu vyrobni partu pro prace na zakadzkdch pro skupinu CEZ
(cca 6 zaméstnancu) .

Odchod do starobniho dlichodu je uvaZovan v horizontu roku 2018.

Predpokladany roéni vykon - 100 mil. K¢
Celkovy pocet zaméstnanci - 32

PocCet THP - 14

Primérny vék v kategorii THP - 42 let
Odchod do starobniho dtchodu v kat. THP -1

PoCet zaméstnancl v délnické kategorii - 18

Primérny vék v kategorii D - 35 let
Odchod do starobniho déchodu v kat. D -0

Primérny vék zaméstnancl strediska - 38,5 let

STREDISKO UDRZBY A OPRAV NA ZELEZNICI

Stredisko Gdrzby a oprav na zeleznici mé& planované vykony ve vysSi
120 mil. K¢&. Vedouci strediska predpokladd doplnit stredisko o 5
zaméstnancl v délnickych profesich a o 2 THP (mistry).

Odchod do starobniho déichodu je uvaZovan v horizontu roku 2018.

Predpokladany rocéni vykon - 120 mil. Ké&
Celkovy pocet zaméstnanci - 63

Pocet THP - 20

Primérny vék v kategorii THP - 44 let
Odchod do starobniho déchodu v kat. THP - 2

Polet zaméstnancl v délnické kategorii - 43

Primérny vék v kategorii D - 41 let
Odchod do starobniho déchodu v kat. D - 3

Primérny vék zaméstnancli strediska - 42,5 let

STREDISKO DRAZNI DOPRAVY
Stfedisko drazZzni dopravy m& planované vykony ve vysi 1,4 mil.
K&. Soucasné personalni slozZeni plné pokryvéd pfedpokladané vykony.
Odchod do starobniho dtchodu je uvaZovadn v horizontu roku 2018.

Pfedpokladany roéni vykon (externi) -1,4 mil. Ké&

53



Celkovy pocCet zaméstnanct -1

Pocet THP -1
Pramérny vék v kategorii THP -56 let
Odchod do starobniho dtchodu v kat. THP -0

STREDISKO PROJEKTU

Persondlni obsazeni Jjednotlivych projektovych tymtG bude vzdy
sloZeno na zakladé stavebné-technickych podminek jednotlivych
projektli. Struktura a obsazeni bude vychédzet 2z nové koncipované
organizaéni struktury.
(Zdroj: Informace pochdzi ze strednédobé strategie ¥izeni lidskych

zdrojl spolec¢nosti Chléadek & Tintéra, a.s.)

10.3 Administrativa

Jednotlivé organizacéni Useky jsou pfimo odpoveédné za optimalni
administrativni a legislativni chod spolecénosti.

V predpokladaném obdobi bude nutné te$it zejména strukturu a
personadlni obsazeni MTZ. Jednd& se o klicovou pozici na obstaravéani
materidlu na Zeleznicénim svrsku. Jde o velmi TUzce profilovaného
odbornika a je nutné velmi rychle ziskat zaméstnance, ktery prevezme
tyto znalosti, zkuSenosti a dovednosti a bude Jje déale rozvijet
soubézné se stéavajicim pracovnikem. V této oblasti je také nutné
resit leps$i komunikaci a koordinaci mezi ptripravou staveb a MTZ.

Druhym vyznamnym Usekem Jje oddéleni tizeni Jjakosti. Z davodu
realizace velkych Zeleznicnich ,projektd™ a existence projektovych
tymu Je nezbytné ve sledovaném obdobi rozs$irit pocet zaméstnancl na
tomto useku. Zisadni problémy Jjsou s administrativné-legislativni
Cadsti realizace projektl a =zvySenou néarocnosti v tomto segmentu
praktické stavebni c¢innosti.

Ostatni useky (obchodni vcetné ptripravy, ekonomicky a vnit¥ni
spravy) nevykazujil =zadsadni problémy a funguji bez vyznamnéjsich
problémil.

Na Usek administrativy budou ale kladeny stejné naroky na zmény
v persondlnim *fizeni jako u ostatnich organizacénich segmentu

spolec¢nosti Chladek & Tintéra, a.s.
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11

1.

Role personalniho manazera

Strategicky partner

Jako ¢len vedeni spolec¢nosti se aktivné podili na procesu
stanoveni vize a strategickych cila.

Ridi proces intelektudlniho rozvoje persondlniho kapitéalu
spolecdnosti.

Prosazuje inovativni metody persondlni prace 1 na zakladé
vyvoje spolecnosti.

Spole&n& s GR a odbornymi fediteli dje hlavnim architektem
organizacni struktury spolecnosti. Prbézné zajistuje
optimalizaci organizac¢ni struktury.

Persondlni manaZer na urovni ¥izeni lidskych zdrojl integruje

persondalni a mzdovou agendu spolecnosti.

Manazer kvality procesu

Pecuje o udrzeni své odborné kvalifikace, sleduje nejnovéjsi
trendy a postupy v oblasti ¥izeni lidskych zdrojt.

Zajistuje kvalitu a efektivitu vSech procestd sytému trizeni
lidskych zdrojua. Dualezitou soucdsti Jje analyza a aktualizace
ndplné pracovnich funkci.

Zapojuje se do systéml@ interni komunikace a vztahl

s verejnosti.

Psycholog spolecnosti

Analyzuje vnitt¥ni pracovni prostfedi spolecnosti.

Pouzivad dokonalou znalost organizace k tomu, aby registroval
zmény Vv pracovni atmosfére a podnikové kulture.

Vyuziva zakladnich =znalosti ©psychologie v roli interniho

poradce.
Interni poradce

Je Jjednou z odpovédnych osob za hodnoty firemni kultury a

podnikatelské etiky.
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Je poradcem pro vedeni podniku (zpracovava informace z trhu
préace, praktiky srovnatelnych podnikd v oblasti odménovani,
plni roli poradce a koordindtora pt¥i vybéru vhodného kandidata
na volné pozice u spolec¢nosti a upozornuje vedeni spolecnosti
na aktudlni zmény v pracovné-pravni problematice).

Zv1ada legislativni réamec podnikatelského prosttredi, =zejména
pracovni pravo a souvisejici legislativu.

Poskytuje i rady zaméstnancum v pracovné-pravnich

zadleZitostech.

Mediator

Pomdhd pti fesSeni interpersondlnich a pracovnich konfliktt.
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12 Klicové procesy interniho personalniho

rizeni

12.1 Personalni audit

Personadlni audit bude zpracovan Jjako jednorazovad analyza
lidskych zdrojt ve spolec¢nosti. Tento audit by mél prinést
objektivni a nezavislé prezkoumdni a zhodnoceni aktuadlniho stavu
lidskych zdrojd u spolec¢nosti Chladek & Tintéra, a. s.

Jednd se o néastroj, ktery by mél vést ke zvysSeni vykonu a
efektivnosti wuvnit¥ organizace. Personalni audit bude provadet
najatd externi firma.

Cilem auditu budou odpovédi na t¥i zakladni otézky:

- Kdo ze zaméstnancl nejlépe vyhovuje pro danou pracovni pozici.

- Jak je nastaven systém persondlniho tfizeni u spolecnosti.

- Kolik =zaméstnanct spolecnost skutecné potfebuje ke splnéni

zdkladnich strategickych cild pro rok 2018.

12.2 Systém hodnoceni zaméstnancu (klicovy proces)

Hodnoceni zaméstnanci se mUze jevit Jjako kontroverzni ¢i méalo
oblibeny nadstroj v oblasti persondlniho tizeni zaméstnanct. Je moZné
predpokléadat, Ze hodnoceni zaméstnancll ma vice kladl neZz zaporu.
Metodika hodnoceni zaméstnanct bude vypracovéna az na zakladé prace
tymu, ktery bude pro tuto specifickou tematiku postaven =z tad
vrcholovych manaZert, feditel® zédvodd a vedoucich sttedisek. Prehled
hodnoceni zaméstnanct ve formalizované podobé bude nutné zpracovat
i z davodu pripadného odchodu vedoucich pracovnikt. Hodnoceni
zaméstnanct je prvotni Ukon, ktery bude zdkladem pro dalsi oblasti
rozvoje a smérovani zaméstnanctl.

- Je nutné vybudovat vSeobecné pfijatelny a efektivni zpusob

hodnoceni zaméstnancd, ktery nebude pouze formédlni.

- Bude nutné realizovat semindf¥e pro hodnotitele.

- Hodnoceni zaméstnancli je nutné realizovat v optimédlnich

periodéach.
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- Hodnoceni zaméstnanct musi byt Jednoznadné motivacéni a
inspirujici pro oba zUcastnéné (hodnotitel i hodnoceny).

- Zpusob hodnoceni je nutné najit na zakladé $irsi shody a je
bezpodmine&né nutné vyuzivat =zavérud ¢i doporuceni pro dalsi
persondlni rozvoj zaméstnancu.

- Minim&lné jednou za rok bude nutné provést formalizovany zapis
z tohoto hodnoceni, ktery bude slouzit persondlnimu Yediteli,
po dohodé& s OdbR, vOdd, RZ &i VS k plénu osobnostniho rozvoje
hodnoceného zaméstnance.

- Bylo by vhodné spojit roc¢ni hodnoceni se sumarizaci roc¢nich

prémii a ptripadnych finanénich odmén a zddvodnénim jejich vyse.

co

- Soucéasti hodnoceni zaméstnancl musi byt i stanovovani cilqg,
jako motivacdni nastroj.

- Nékterd kritéria hodnoceni zaméstnanclt by méla byt méritelné.

12.3 Planovani kariéry zaméstnanctli

Planovéani kariéry zaméstnanct spolecnosti se muZe jevit jako méalo
prioritni, presto mé& svij vyznam. V ramci persondlniho rozvoje
spolec¢nosti Jje nutné vytipovat zaméstnance, ktefri budou v cCase
vedeni k néastupnictvi a budou na prevzeti urcené pozice trvale
pripravovéani. Planovani kariéry je nutné vzdy realizovat na zéakladé
shody GR, PR a ptisludného vedouciho pracovnika.

- Plénovani kariéry Jje wvolbou a hledédnim urc¢itého koridoru,

v némz se zaméstnanec hodld pohybovat a Jjednd se zejména o
jeho volbu a nabidku vedeni spolecnosti.

- Plénovéani kariéry Je proces, v némz zameéstnanci definuji a
uskutecnuji jednotlivé kroky k realizaci ciltl své kariéry.

- Plénovéani a ¥izeni kariéry je proces, ve kterém firma vybirég,
hodnoti, orientuje a rozviji své zaméstnance tak, aby si
zajistila urcité mnozstvi potrfebné kvalifikovanych
zaméstnanctl.

- Rizeni a plénovani rozvoje kariéry zam@stnanci patfi mezi
vyznamné ¢innosti v oblasti fizeni lidskych zdrojG organizace.
Jednd se o dtlezity motivacéni néstroj, ktery stavi pred

zaméstnance perspektivu a dal3i pracovni uplatnéni ve firmé.
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- Rozsah plénovani kariéry (planovani nastupnictvi) u
spolec¢nosti vzhledem k rozsahu bude moZné realizovat Jjen
v omezené mire, ale Jje nutné se touto problematikou trvale

zabyvat.

12.4 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Vzdélavani zaméstnanct je zakladnim pfedpokladem v oblasti zmény
strategie persondlniho *izeni u spolecnosti. Vzdélavaci kurzy
(poptipadé& studium na SS nebo VS) by m&li absolvovat ti zam&stnanci,
kteri budou ve spolupraci persondlniho feditele s odbornym
feditelem, VOdd, treditelem zavodu/vedoucim strediska k tomu urceni
a ktefi o to sami projevi vaziny zajem v ramci rocé¢niho hodnoceni
zaméstnancu.

- Vzdélavani zaméstnancu lze rozdélit na vsSeobecné vzdélavani,
odborné vzdélavani a osobnostni rozvoj. Soucidsti vzdélavani by
méla byt i poc¢itacdovd gramotnost.

- Spolec¢nost by méla podporovat u vybranych zaméstnanct dosazeni
¢1i rozsitreni vsSeobecného vzdélani. Tento zplsob vzdélavani je
mozné podporit p¥ispévkem na Skolné, UGlevami pt¥i cerpani volna
na studijni pripravu ¢i hrazenim dopravy do sSkoly.

- U odborného vzdélavani si zaméstnanec osvojuje specifické
znalosti a dovednosti a prohlubuje svou kvalifikaci.

- Vedouci manazer¥i spolecCnosti a stavbyvedouci (je moZno
zahrnout 1 nékteré mistry) by méli absolvovat periodické
vzdélavani v oboru pracovniho a stavebniho prava (je mozno
vyuzit i1 e-learning). Nicméné je nutné preferovat spolupraci
s profesiondlnim lektorem, ktery se bude specializovat na
problematiku stavebnich firem.

- Vedouci manazer¥i a néktefri stavbyvedouci by mohli absolvovat
i vzdéladvani v oboru ekonomiky podniku. Oblast tohoto
vzdélavani je JjiZz nadstandardni, proto je nutné vybirat pouze
ty technicko-hospodarské pracovniky, kteri Dbudou predem
orientovéni na vedouci manaZerské pozice u firmy.

- DuleZzité je rovnéz vzdélavani v oblasti vyuzivani vypocéetni

techniky a fungovani firemniho informaéniho systému IPOS.
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- Osobnostni rozvoj Jje mozné rozvijet na specializovanych
vzdélavacich manaZerskych kurzech, které by ale mély byt
organizovany pouze pro opravdové zajemce.

- U né&kterych typl vzd&lavani (SS, VS) bude nutné podepsat se
zaméstnancem smlouvu o vyuziti hrazeného vzdé&lavani, popt.
vraceni vlozenych financ¢nich prosttedkd ptri pripadném odchodu
k jiné spolec¢nosti. Tato smlouva musi vyhovovat platné
legislative.

- SoucCéasti strategie persondlniho rozvoje by mél byt i vhodna

forma interniho vzdélavani a predavani zkuSenosti.

12.5 Odménovani zaméstnancl vyhody

Systém odmeérnovani a zameéstnanecké vyhody (benefity) Jjsou u firmy
celkem uspokojivé vyFfeSeny a neni nutné tento systém zasadné meénit.
Na zéakladé konzultaci se zdé&, Ze u nékterych vyrobnich stfedisek se
jevi Jjako problematické feSeni motivace u délnickych profesi.
Zadsadni se ale jevi potteba trvalého porovnavani s konkurenci a
moZznost korigovat mzdovy vyvo] u zaméstnancti ve srovnani se
stavebnim trhem.

- Odménovani zaméstnanci je komplexné teSeno ,mzdovym tradem™.

- Ukolem persondlniho tutvaru Jje =zpracovavat, udrzovat a

aktualizovat stadvajici pravidla pro odménovani.

- Prémie, osobni ohodnoceni a bonusy Jjsou doplikové formy mzdy,
které se uplatni predevsim jako doplnék mzdového tradu pro
ocenéni nadstandardnich vykona.

- Zaméstnanecké bonusy musi byt zcela transparentné a
pfedvidatelné vyuzivané.

- Urcité forma odpoveédného posuzovani poskytovani
zaméstnaneckych vyhod Jje nutné porovnavat vzdy v SirSim
kontextu spolecnosti a porovnadvani srovnatelnych nebo shodnych
vykonti mimorddného pracovniho nasazeni.

- Dulezitym ukolem je ziskdvadni informaci =z vetrejnych (popft.

utajovanych) zdrojua o struktufe odménovani u konkurence.
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13 Ziskavani, vybér a adaptace novych

zameéstnancu

13.1 Analyza pracovnich funkci

Analyza (popt. revize) umozni  zpracovat celkovy ptrehled
pracovnich pozic u spolecnosti a bude néastrojem pro pripadny vybér
nového zaméstnance na pozadovanou pozici.

- Popis pracovni pozice je vychozim dokumentem pti ziskédvani a

vybéru zaméstnancu.

- Typické <¢innosti stanovené popisem pracovni funkce by mély
slouzit jako vychodisko pro urceni cilt a méritelnych kritérii
pracovniho vykonu zaméstnance.

- Pro vykon pracovni funkce je nutné zahrnout dosazené vzdélani,
délku relevantni praxe a dosazenych zkuSenosti.

- Zaméstnanec Jjasné a konkrétné vi, Jjaké Jsou Jjeho hlavni
pracovni c¢innosti, odpovédnost a pravomoci, jaké Jjsou
kvalifikac¢ni predpoklady pro danou pozici.

- Pracovni kvalifikaéni predpoklady Jjsou podkladem pro dalsi
vzdélavani a rozvoj zaméstnance.

- Popis pracovni funkce ma samozfejmé i1 pracovné-pravni vyznam.

13.2 Ziskavani a vybér pracovnikt

Cilem tohoto procesu je pfipravit, ve spolupraci s OdbR, VOdd,
RZ a VS, plan postupné a pfirozené vymény zamé&stnancl spolednosti.
Je nutné zpracovat Casovy prehled moZnych odchodli zaméstnanct a pléan
jejich néhrady.

Zésadnim zdrojem ziskdvani a vybéru novych zaméstnancu je uzkéa
spoluprace s uc¢novskym Skolstvim, stfednim a vysokym Skolstvim.
Optimédlni je ziska&vani budoucich zaméstnanct na zédkladé absolvovani
pracovnich praxi ¢i brigdd u vyrobnich ¢i administrativnich tusekut
spolec¢nosti. Tento proces Jje dlouhodoby, ale Je zcela Jjisté
optimadlni a efektivni.

Podporu tohoto systému miZe tvorit i ustanoveni tzv. stipendia.
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- Cilem procesu ziskdvani pracovnikd Je oslovit a prilékat
dostatedny pocet kvalitnich uchazecl na volné pracovni funkce.

- Bude nutné pripravit formy a scénatre vybérovych tizeni

- Vystupem takového procesu je seznam vhodnych uchazecld na
urcitou pozici.

- Persondlni feditel tzce spolupracuje s OdbR, VOdd, RZ a VS pri
tomto procesu.

- Zakladem tohoto procesu je najit vhodného adepta, ktery bude
spliiovat nezbytné poZadavky, zadouci pozadavky, vitané
poZadavky a okrajové pozZadavky.

- Personadlni treditel pomdhd s procesem vybéru vhodného uchazece
na Grovni hodnoceni Zivotopisu, vybérového pohovoru a
vlastniho doporuceni.

- Personadlni feditel vypracuje formalizovany a strukturovany
formula?, ktery bude v ramci pfijimaciho pohovoru vyplnén a

nasledné archivovéan.

13.3 Adaptacni nastupni program novych zaméstnanci

Persondlni manazZer pripravi adaptacdni program nastupu pro nove
prichozi zaméstnance. Program bude pripraven zejména ve spolupraci
s RZ a VS a bude zahrnovat specifika jednotlivych stavebnich obort.

Soucasné Je velmi dulezité pripravit zaclenéni zaméstnanct,
kte¥i se vraci po urcité prestédvce (naptr. matetrskd ¢i rodicovska
dovolend) .

- Persondlni manaZer pripravi ve spolupraci s RZ a VS adaptadni

ndstupni program.

- Je potfeba zvazit, jestli by nové nastoupivs$i zaméstnanci mohli

absolvovat tzv. kolecko u vSech vyrobnich zavodl a sttedisek.

- Bylo by optimélni vytipovat u jednotlivych zavodl a stredisek

zaméstnance, kte¥i budou schopni pomdhat realizovat tento
adaptaéni program smysluplné, a bude Jjim =za tuto d&innost

pfiznadna mimotradnd financ¢ni odména.
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14

Personadlni informachni systém

Persondlni manaZer je odpovédnou osobou za stav personadlniho
informa¢niho systému.

Personalni informacni systém obsahuje vesSkeré osobni,
kvalifikac¢ni a mzdové informace o zaméstnanci a Jje samoztrejmé

davérny.
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15 Akcni plan

Tabulka 1 - Plan naplriovdni strategickych cild cdst I.

Plan naplnovani strategickych cil

u - cast I.

Predmét

| Popis €innosti

| Odpovida

Konstrukce projektovych
tymu

Persondlni manaZer spole¢né s
vedenim spolec¢nosti,

fediteli zavodd a vedoucimi
stfedisek projedna sloZeni
jednotlivych

projektovych tymu na rok 2018 a
pripadné navrhne zpUsob jejich
doplnéni.

Vedeni spolecnosti,
Personalni manazer, Rz,
VS

Vyresit aktualni organizacni
nedostatky

Personalni manaZer spole¢né s
vedenim spolecnosti projednd ndvrh
feSeni nedoresenych ¢i spornych
organizacnich zmén.

Vedeni spole¢nosti a
personalni manazer

Konstrukce tymu pro navrh
systému hodnoceni
zaméstnancu

Personalni manazer postavi
pracovni tym, ktery vymysli,
projedna a pfipravi navrh systému
hodnoceni zaméstnanc.

Systém musi byt prehledny,
uzitecny a realizovatelny.

Persondlni manazer

Schvaleni systému
hodnoceni zaméstnancti
vedenim spolecnosti

Vedeni spolecnosti projedna a
schvali, popfipadé preda

k dopracovani systém, ktery se
pouZiva od hospodarského roku
2016

Vedeni spoleénosti

Proskoleni vedoucich
pracovniku v oblasti
dovednosti

vést hodnotici pohovor

Vedouci pracovnici budou
proskoleni odbornym lektorem

a bude jim poskytnuta maximalni
pocit

Personalni manazer

Provedeni hodnoceni
zaméstnancu

Vedouci pracovnici provedou
hodnotici pohovory

Vedouci pracovnici

Systém planovani kariéry

Na zakladé provedeného hodnoceni
zaméstnancl bude projednan a

Personalni manazer
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schvalen
plan naslednictvi pro jednotlivé

e

fidici useky spoleénosti

Zdroj: autor

Tabulka 2 - Plan naplriovdni strategickych cild cdast II.

Plan naplnovani strategickych cilt -

cast Il.

Predmét

| Popis Cinnosti

| Odpovida

Personalni audit

Jednorazova analyza lidskych zdrojli ve
spolecnosti s navrhy

reseni ke zvyseni efektivnosti jednotlivcl,
jednotlivych usek( a vyrobnich jednotek

Personalni manazer

Vzdélavani a
rozvoj
zaméstnanct

Osobnostni vzdélavani, které bude
projednano a schvaleno po provedeni
hodnoceni zaméstnancl

Persondlni manazer

Ziskavani, vybér a
adaptace novych

Po projednani s TOP manazery, RZ, VS
budou nasledné realizovany nastupy

Personalni manazer, TOP
manazefi, RZ, VS

zaméstnanci novych zaméstnanc(, na zakladé provedené
analyzy pracovnich funkci
Adaptacni Ve spolupraci s vedoucim oddélent, Z, VS Personalni manazer
nastupni program | bude zpracovan smysluplny
novych adaptacni program pro nové zaméstnance
zaméstnancu
Zahajeni Zamérem je orientace na vybrané obory ve | Personalni manazer
spoluprace se Skolstvi, které
S0S,SSa Vs by trvale zabezpecovaly trvaly pfisun novych
a optimalné
vzdélanych zaméstnancl
Zdroj: autor

65



16 Analyza rizik

Strategie persondlniho ¥izeni m& samozfejmé mnohd Uskali a bude
velmi zaleZet na tom, zda zaméstnanci jsou a budou ochotni ptrijmout
a realizovat zmény v urcitych segmentech Zivota firmy a zda vedouci
odpovédni pracovnici budou trvale a opravdové podporovat zmény
v persondlnim ¥izeni spolecnosti.

Rizika zmén ve strategii persondlniho fizeni je moZné rozdélit

do rizik vnéjsich a rizik vnit¥nich:

VNEJSI RIZIKA:

Politické zmény.

- Zmény vladnich priorit (napf¥. ptresun financ¢nich prostredkl ze
stavebnictvi do sociédlni oblasti).

- Opakujici se recese ve stavebnictvi.

- Vyznamné v1ivy na ceny soutézenych zakézek (cena v. kvalita).

- Narust drobnych stavebnich firem, které se zucastni obchodnich

soutézi.

VNITRNI RIZIKA:
Nedostatky v persondlnim fizeni:
- Nekvalitni a ptrisné formadlni hodnoceni zaméstnancl, které
nebude motivacni, ale spiSe demotivacdni.
- Degradace ¢i rozpad firemni kultury.
- Blokovéani zmén v oblasti fizeni personédlnich zdrojua.
- Omezend nebo z&dnd podpora zmén u vedeni spolecnosti.
- Neptevzeti castecné odpovédnosti za osobnostni rozvoj

zaméstnancu.

Neochota vedoucich zaméstnanca:
- Akceptovat zmény ve strategii persondlniho rozvoje.
- Hledat priority a nové postupy v feseni persondlni strategie.
- Vytvatret a pouzivat nastroje, které by vedly =zaméstnance
k vétsi ochoté pracovat pro spolec¢nost a spolecné strategické
cile.

- Motivovat zamé€stnance ke zdokonalovani a osobnostnimu rozvoji.
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- Koordinovat ¢innost vedouciho pracovnika S persondlnim

manazerem.

Neochota zaméstnanctu:
- Trpélivé a dlouhodobé pracovat sam na sobé.
- Osobnostné se rozvijet a negovat snahy v této oblasti.
- Pochopit a realizovat strategické cile spolecnosti.
- Prijimat odpovédnost.
- Bourat bariéry v komunikaci.

- Ménit véci kolem sebe k lepsSimu.

Eliminace rizik:

Podpora vedeni spolecnosti k projednanym a schvalenym zmeénam.

Podpora akciondtfské struktury ke zménam.

- Podpora iniciativam, vedoucim ke zmenam v personalni
strategii.

- Podpora neomezené interni komunikace.

- Snaha o spokojenost a motivovanost co nejvét3iho podltu

zaméstnanctu na v3ech UGrovnich.

Z Jjednotlivych oddild ,praktické ¢casti“ diplomové préace je
ztejmé, Ze se budou celou praci prolinat dva zédkladni motivy. Prvnim
motivem Jje =ziska&vani novych zaméstnanct, coZ Jje v souclasné dobé
zdkladni problém vétsiny vyrobnich spolecnosti.

Druhym motivem, ktery je neméné dualezity, Jje udrzeni a zpusoby
motivace stdvajicich zaméstnanct. Samoztejmou soucédsti je i trvalé

manazerské vzdélavani a udrzeni odborné kvalifikace.
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Zaver

Tato diplomova prace méla za cil prozkoumat a posoudit stéavajici
stav persondlni prace ve stavebni spolec¢nosti Chladek & Tintéra,
a.s. a navrhnout zlep$Seni v oblasti ziskavani novych zaméstnancl a
udrzeni a motivace stavajicich zaméstnanca.

Teoretickd cast seznamuje ctend¥e se zéakladnimi pojmy spojené
s Yizenim lidskych =zdrojd, =zejména se zabezpeclovanim lidskych
zdrojlti, vzdélavani a rozvojem zaméstnancl, motivaci, hodnocenim a
odméniovadnim zaméstnancu.

Praktickd ¢ast byla vypracovana na zadkladé poznatktd z teoretické
Casti a z internich podkladl sttrednédobé strategie tizeni lidskych
zdrojt spole&nosti Chladek & Tinté&ra, a.s. Ctend¥i se seznamuji
s nynéjs3im stavem spolec¢nosti Chladdek & Tintéra, a.s. Dale jsou
uvedeny strategickd wvychodiska a cile spolec¢nosti. Prakticka c&éast
pokracduje novou organizacni strukturou spoleénosti, akénim planem a
analyzou rizik.

Podle vSech poznatkll je aplikace vysledkl této prace do praxe
nevyhnutelnd a potfebnad. I presto, Ze akéni plén mé& svoje rizika,
je z prace zrejmé, Ze zavedeni tohoto nového procesu personalniho
tizeni bude ptriznivé.

Personédlni tizeni Jje dlouhodoby proces, ktery ma spolecnosti
slouzit k dosazeni cilll v oblasti ¥izeni a rozvoje lidskych zdroju
a lidského kapitélu.

Persondlni strategie Je samozfejmou soucasti strategického
tizeni spolec¢nosti v ramci zpracovanych strednédobych strategii.

Persondlni strategie by méla spolecCnosti pomoci pri celkovém
rozvoji spolec¢nosti a méla by pomoci rozvijet a kultivovat interni
firemni kulturu.

Persondlni strategie se musi dtsledné sousttedit na realizaci
definovanych procesti a ¢innosti.

Zadkladnimi stavebnimi pili¥i nové persondlni strategie musi byt
zavedeni hodnoceni zaméstnanct, dukladny personadalni audit a
dtislednda, trvald a dlouhodobd persondlni prace vsSech vedoucich
pracovnikd spolecnosti. Persondlni audit bude nutné zadat nezavislé
spolec¢nosti, kterd nestranné a s Jjistym odstupem bude schopna

posoudit kvalitu persondlni préce, kvalitu tridicich pracovnika a
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v neposledni t*adé i odpovidajici organizadni strukturu spolecnosti
a jeji optimalni provazanost.

Personadlniho audit, ktery by mél byt pr¥edloZen vedeni spolecnosti
k projednani, ptipadnym Upravam a naslednému schvadleni. Persondlni
audit by mél prinést objektivni a pokud mozZno nezavislé prezkoumani
a zhodnoceni soucasného stavu v oblasti persondlniho £tizeni a
zejména navrhy na zvy3eni efektivnosti Jjednotlivych pracovniku.
Nedilnou soucédsti persondlniho auditu musi byt ndvrhy na zlepSeni
systému tizeni lidskych zdrojt ve spolecnosti.

Samoztrejmou soucCadsti persondlni strategie musi byt vycisleni
financ¢nich narokl na predpokladané zmény ve strategii personalniho
tizeni. Pro kazdy novy hospoddfsky rok predlozi persondlni manaZer
navrh financ¢nich nédkladl. Tento prehled bude zpracovan na zédkladé
zavérli osobniho pracovniho hodnoceni zaméstnancl a zpracovaného
personalniho auditu.

Strategie personalniho fizeni musi byt trvaly, odpovédny a nikdy
nekonc¢ici proces, ktery povede k trvalému rozvoji spolecdnosti
Chlédek & Tintéra, a.s.

Cilem strategie persondlniho tizeni bude spokojeny, optimalné
motivovany zaméstnanec, ktery plné uplatni své schopnosti a pracovni
nasazeni pro plnéni strategickych cil® spolecnosti ve strednédobém

i dlouhodobém horizontu.
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