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Souhrn

Prace je zamérena na vzdélavaci procesy a hodnotici metody ve firmé. Teoreticka ¢ast je
vénovana zakladnim pojmam. Prakticka ¢ast charakterizuje podnik, jeho schopnosti a
personalni analyzu. Dotaznikovym Setfenim jsou zhodnoceny vzdélavaci a hodnotici funkce
managementu ve firmé. Na zavér jsou navrZzena vhodna opatieni personalni politiky.
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Title

Education and evaluation of employees in Pacific Direct, Ltd.

Abstract

The work deals with education and evaluation process in company. The theoretical part is
dedicated to basic concepts. The practical part individualizes company, it’s potentiality and
personal analysis. Education and evulation functions of management in company are
evaluated in question form. Appropriate measures of personal policy are suggested at the
conclusion of the work.
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Uvod

Tato bakalarska prace je zamérena na problematiku vzdélavani a hodnoceni
pracovnikd ve vyrobné-obchodni firmé. Pro analyzu vzdélavacich procesu si autor vybral
firmu Pacific Direct s.r.o.

Hlavnim cilem téchto funkci managementu v podnikatelské sfére je dosazeni
maximalniho vyuZiti potencidlu zaméstnancul firmy, nalezeni jejich potreb a zajmd, umoznéni
jejich kariérniho rlstu a dosahnout spravedlivého a motivujiciho hodnoceni vsech
pracovnikd, bez rozdilu kvalifikace, vzdélani ¢i pohlavi. Je tfeba zabezpedit plnéni
strategickych pland organizace a naplnéni hlavnich cil( spole¢nosti, stanovenych vrcholovym
managementem. Ktomu je zapotiebi tymové prace, kterd se neobejde bez vytvareni
konkurencniho, ale spolupracujiciho prostredi, zalozeného na podminkach kvality vedeni
tymovych leaderd, jejich pfistupu a patficné kvalifikace. Jako nepostradatelnou pro tuto
organizaci se zde jevi klicova funkce moderniho managementu, coz je komunikace vedoucich
manazerud se viemi ¢leny tymu.

Pfi téchto komunikaénich procesech je potfeba rozpoznat a co nejpfesnéji
identifikovat pracovni Uroven vykonu podfizenych zaméstnancl. Je potieba vyuZit jejich
silnych stranek pfi zvySovani kvalifikace a umoznit jim tak zlepsit svlij pracovni vykon. Ke
spravné mirené motivaci je tfeba analyzovat jejich potfeby a touhy, a ty pak vyuZit pfi
planovani vzdélavaciho programu firmy, zaméreného na budouci cile organizace.

S aktivitou vzdélavani jednotlivych zaméstnancl a s jejich hodnocenim Uzce souvisi
jejich odménovani, coz byva velmi Casto nejsilnéjsSim motivatorem v pracovnim kolektivu. Ve
firmé Pacific Direct je nejvice vyuzivana tradi¢ni metoda odménovani podle vykonané prace.
Tento systém hodnoceni lidské prace se jevi, dle vysledkli anonymniho dotazovéni, jako
nejvice objektivni a souhlasi s nim tfi ¢tvrtiny dotazanych pracovnika.

Nedilnou soucasti hodnoticiho procesu je vSak také odménovani podle osobnich
charakteristik, které ma za ukol podpofit touhu po dalSim sebevzdélavani a zdokonalovani
svych dovednosti a schopnosti. Jedna se o dopliujici nastroj odménovani prace daného
pracovniho mista.

Mnoho zaméstnancl bere mozZnost dalSiho bezplatného vzdélavani jako specifickou
formu dalSiho odménéni jejich prace. Tento vzdéldvaci proces napomaha ke stabilizaci
zaméstnanosti ve firmé a k moznosti dopliovani volnych naroénéjsich pozic z vlastnich
zdroju. Lidsky kapital je povaZovan za bohatstvi organizace, tudiz je potfeba o néj patricné se

vsi vazinosti pecovat. Nejrozsifengjsi formou vzdélavani je metoda ,on the job“, ktera
umoznuje pracovnikim podstoupit vzdélavaci kurzy bez nutnosti investice svého volného



Casu, cozZ se jevi jako nejdllezitéjsi faktor pri obsazovani jednotlivych kurzl. Do pozadi pak
ustupuje forma vzdélavani, at uz se jedna o instruktaz, coaching ¢i mentoring.

Nejdllezitéjsi védeckou metodou pro identifikaci cile této prace je analyza
definovanych funkci managementu za pomoci metody anonymniho dotazovani cca 30
zaméstnancl na rdznych pozicich ve firmé. Na zdkladé tohoto dotazovani byla provedena
analyza ziskanych dat, které pak autor shrnul v zavéru prace, zhodnotil je a navrhl mozna
doporuceni.

1. Zakladni pojmy — vymezeni

1.1 Definice managementu

Management je uceleny soubor ovérenych pristup(i, ndzor, zkusenosti, doporuceni a
metod, které vedouci pracovnici (tj. manazefti) uzivaji k zvladnuti specifickych Cinnosti (tj.
manazerskych funkci), jeZ jsou nezbytné k dosazeni soustavy podnikatelskych cil( organizace
véetné jeji prosperity. V SirSim kontextu midZzeme management chdpat jako symbidzu védy a
uméni. Jednani s lidmi pat¥i ke schopnostem, jimiz se Gspé&$ni manazeti odlisuji od ostatnich.

Managementem budeme rovnéZz rozumét proces systematického provadéni vsech
manazerskych funkci a efektivniho uziti vSech zdroji podniku ke stanoveni a dosazeni
podnikovych cill. ManaZerskymi funkcemi rozumime pldnovani, organizovani, fizeni lidskych
zdrojd, vedeni a kontrolovani. Pfi zavadéni teorie fizeni by manaZeri méli prizplsobovat
jednotlivé principy realité. Jedna se o aspekty povaZzované za pravdivé v daném case, které
vysvétluji vzajemné vztahy mezi nékolika soubory proménnych. Tyto principy mohou byt
popisné nebo predikeni, nikdy vSak prikazujici. Pfi provadéni manazerskych Cinnosti se fidime
zasadami a metodami, které oznacujeme jako techniky managementu.

Sloveso ,to manage”, znéhoZz muZeme pojem management rovnéZz odvodit,
neznamend pouze fidit, ale také zvladat, védét si rady, stacit nebo dokdzat néco, ¢i dokonce
dobre hospodatit (Velky anglicko-Cesky slovnik, 1992). Klasik svétového managementu P. F.
Drucker navic poukazuje na to, Ze ztotoznovat pojem management s podnikovym fizenim by
bylo vrozporu spozadavkem vyuZzivat metody a techniky managementu také mimo
komercni sféru. Podle néj je ocekdvanym rlistovym faktorem spolecnosti tohoto stoleti spise

! Siegl, M., Brodsky, Z. Management Dil Il. 1. vydani. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2004. 69 s. ISBN
80-7194-702-4



neziskovy sektor nez podnikova sféra. Jako priklad dnes mGzeme uvést Skolsky ¢i vzdélavaci
management, management ve zdravotnictvi ¢i management socialnich sluzeb.

Pojem management patfi k nejneprihledné;jsim jeviim védecké literatury. Etymologie
ho odvozuje od manum agere vést za ruku. Pokud pouzijeme anglosasky vyklad, pak
muUzZeme tento termin preloZit jako sprava, vedeni, podnikové fizeni a podnikové vedeni.
Naopak v némciné se slovo management vztahuje obzvlasté na ukoly, které jsou pouzivany
k Fizeni firmy, a na osoby, jeZ tyto ¢innosti vykonavaji. Cima dal vice zde pfevaZuje nazor, ze
management predstavuje samostatné povolani.

Pojeti managementu muzZe byt jak institucionalni, tak i funkéni. Institucionalnimu
pojeti managementu Gutenberg pfifazoval okruh vedoucich pracovniki omezenych na
némecky mluvici oblasti, kde ukolem top managementu je formulace politickych a
strategickych cili. Ve funkénim pojeti je management tvoren fizenim a vedenim, kde vedeni
firmy zahrnuje fizeni procesl podniku, kdeZzto vedeni pracovnik(l je manazerské motivovani
zaméstnancl k jednani, které odpovida danym cildm. Mezi hlavni ukoly managementu pak
Eckard radi ucinéni rozhodnuti, vedeni pracovnikd, vytvareni dlouhodobych plant, stanoveni
cilG a priorit, vytvareni strategii a organizace a kontrola.?

Pojmem management je také oznacovdno cilové orientované ovliviiovani jednani
jednotlivych ¢lenl a organizacnich jednotek sociotechnického systému podniku jako celku.
Céstecné se také da nahlizet na management jako na &ast nauky o podniku. Také Gutenberg
oznacuje management ve smyslu dispozitivniho faktoru fizeni jako prarezovou funkéni
nauku, ktera jako dil¢i nauka doplnuje nauku o podniku.

Management mlizZeme chdpat jak v institucionalnim tak ve funkénim pojeti. Na rozdil
od institucionalniho pojeti ve funkénim nejsou v popredi manazefi jako skupina pracovnikd,
ale mnohem vétsi vyznam ma jejich jednani, které slouzi utvareni a fizeni fidiciho procesu.

Podle Rahna je management tvoren fizenim a vedenim, Heinen zase odliSuje mezi
podnikovym fizenim a vedenim pracovnik.

Podle Engelharda jesté nebyla v literatufe presvédcivé zodpovézena otdzka, co se
rozumi pod pojmem mezinarodni management a také jaké jsou jeho podminky v podnikové
praxi.

1.2 Rizenf lidskych zdroj a

Terminy ,fizeni lidskych zdroja“ a ,lidské zdroje” do znacné miry nahradily termin
,personalni fizeni“ ve smyslu oznageni procest tykajicich se Fizeni lidi v organizacich. Rizeni

2 Lang, H. Management. 1. vydani. Praha: C.H.Beck, 2007. 287 s. ISBN 978-80-7179-683-1
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lidskych zdroju je definovano jako strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individudlné i
kolektivné pfispivaji k dosaZzeni cilil organizace. Lze ho povaZovat za soubor vzajemné
propojenych politik vychazejicich z uréité ideologie a filozofie.? Storey (1989) se domniva, ze
fizeni lidskych zdroju lze povaZovat za ,soubor vzajemné propojenych politik vychazejicich
z urcité ideologie a filozofie”. Uvadi pak Ctyfi aspekty, které tvofi smysluplnou verzi fizeni
lidskych zdrojh. Je to zvlastni, specifickd konstelace presvédceni a predpokladl, dale pak
strategické podnéty poskytujici informace pro rozhodovani o fizeni lidi, ustfedni role
liniovych manaZerl a nakonec spoléhani na soustavu pak k formovani zaméstnaneckych
vztahd. Pojem ,,systémy lidskych zdroji“ v sobé vzajemné propojuje filozofie, strategie a
politiky lidskych zdroji a zaroven procesy, praxe a programy v oblasti lidskych zdroja. Pfi
pokusech o formulaci pojeti Ffizeni lidskych zdroji byly vytvofeny michiganskou a
harvardskou Skolou dva nejpouzivanéjsi modely, a to ,,model shody“ a ,harvardsky systém®.
PFi konkretizaci cild Fizeni lidskych zdroju vyzdvihujeme jejich plnéni v oblastech efektivnosti
organizace, fizeni lidského kapitalu, znalosti a odménovani, feSeni zaméstnaneckych vztaht
a uspokojovani rozdilnych potreb a preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou. Lidsky
kapital organizace tvofi lidé, ktefi v ni pracuji a na kterych zavisi uspésnost podnikani. Podle
Bontise a kol. (1999) lidsky kapital pfedstavuje lidsky faktor v organizaci, je to kombinace
inteligence, dovednosti a zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky
organizace jsou ty slozky, které jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho Usili, coz
- je-li rAdné motivovano — zabezpecuje dlouhodobé preZiti organizace. Asi nejvyraznéjSim
rysem fizeni lidskych zdroji je dlraz kladeny na strategickou integraci, ktera vychazi z vize a
vedeni vrcholového managementu a kterd zdroven vyzaduje, aby této vizi byli lidé plné
oddani.

Rizeni a rozvoj lidi ve firmach je mnohem vice zéleZitosti strategie a propojovani
organizacnich, tymovych a individudlnich cild neZz oblasti Uzce zamérenou na realizaci
personalnich &innosti.*

Zakladnim cilem strategicky orientovaného fizeni lidi ve firmé by mélo byt ziskavani,
stabilizace, rozvoj a udrzeni vysoce vykonnych, to je zaroven také angazovanych a loajalnich
zaméstnancl, ktefi v rGzné mite, tfeba i ucelové dokazi propojit své profesni nebo i osobni
cile s cili firmy.

3 Armstrong, M., Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojd, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2007. 789 s.
ISBN 978-80-247-1407-3

* Tureckiovd, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2004. 168 s. ISBN
80-247-0405-6
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Proces fizeni lidského kapitalu je Uzce propojeny s fizenim lidskych zdrojd. Vice se
vSak zaméruje na vyuzivani kvantitativnich ndstrojQ, jako je méreni lidskych zdroji a vykonu
lidi, jako prostfedkl zabezpecovani voditek a orientace pro Ucely strategie a praxe fizeni lidi.

Tzv. ,otcem védeckého fizeni” je povazovan americky inZenyr Frederick Winslow
Taylor. Byl prvnim predstavitelem empirickych studii, ktery rozpracoval metody efektivniho
fizeni podnikd a zvySovani efektivity prostfednictvim navySovani produktivity prace lidi. Pri
svém zkoumani cinnosti délniki a experimentl v oblasti zvySovani produktivity prace
definoval zakladni pojmy jako pfirozena tendence k ,ulejvani se“, chybna organizace prace,
funkc¢ni specializace délnik( i manaZer( a racionalizace pfipravy a realizace Cinnosti délnik
v dilné. Svoji teorii pak rozpracoval pouze pro nejnizsi organizacni Uroven za coZz povazoval
dilenské prostiedi a jejich bezprostfedni nadfizené. DalSi rozpracovani a ¢astecné revize
principl a zasad védeckého fizeni prinesly prace Taylorovych nasledovnika.

Znamy vyrobce automobild Henry Ford je oznacovan za nejznaméjsiho ,,populizatora”
koncepce védeckého tizeni. Ve své organizaci vyuzival principu délby prace a specializace.
Pro nastaveni tempa prdce zavedenim vyrobniho pasu presné definoval nacasovani
jednotlivych operaci.

V nasich podminkach snese pfirovnani ,svého Forda“ zlinsky podnikatel Tomas Bata.
Ten dokdzal na systému hmotné zainteresovanosti na zisku i ztraté firmy uvést do praxe tzv.
dilenské samospravy, které mély na starosti fizeni vnitropodnikovych utvara.

Vreakci na zmény podminek na trzich vyrobkd a na pracovnim trhu vesla do
obecného podvédomi koncepce fizeni lidskych zdrojli, jako rozvoj nové podoby persondlni
prace. Tuto koncepci fizeni lidskych zdroji lze povaZovat zaroven za vyvojovou etapu
personalniho fizeni a také za revolu¢ni zménu v pohledu na subjekt i objekt personalni prace.
MuUzZeme zde odliSit dva zdkladni myslenkové proudy, jimiz jsou mékké a tvrdé modely.
Mékké modely chapou ¢lovéka jako zdroj myslenek, ndpadud a inovaci, kdezto tvrdé modely
pohliZeji na ¢lovéka jako na prostfedek urceny ke spotrebé.

PFi své studii budu spiSe akcentovat pojeti ,mékké“. O lidech ve vybrané organizaci
budu spiSe hovofit jako o lidech v jisté pracovni pozici, ktefi se liSi soubory svych socialnich
roli a svym vztahem k praci a k moznosti zasahovat do chodu firmy.

Za zakladni funkce hlavnich nositelll personalni prace ve firmach (personalisti a

’

liniovych manaZert) pak budeme povaZovat funkce koncepcni, koordinacni, planovaci,
metodickd, informacni, poradenska, vyzkumna a kontrolni, rozhodovaci, realizacni a

integracni.

Mezi zakladni principy fizeni a rozvoje lidskych zdroji radime predstavy o efektivité
vyuzivani prace jednotlivcl, o zpisobech vyuZivani technologii, o vhodnych zpisobech fizeni
lidi ve firmé, ovliviiovani jejich chovani a vychodiska a zavéry zakladnich organizacnich
koncepci ve strategii a kultufe firmy.
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Oddéleni fizeni lidskych zdrojl je jednou z nejvice nedocenénych a nepochopenych
funkci v podniku. Casto je takovyto Utvar pfi fedeni problémd vniman jako vnitfni policejni
moc bez dostatecnych obchodnich znalosti a védomosti. Je pravdou, Ze vétSina manazeru
lidskych zdroji se o obchod vyrazné nezajima. Jedna se vsak o klicové oddéleni pfi ziskavani
a rozvoji talentd, pfi feseni rozvoje lidského kapitalu, adaptace a udrzeni zaméstnancd, fizeni
vykonnosti a dalSich rozvojovych aktivit jakou jsou vzdélavaci kurzy ¢i vyukové programy.
Kazdd strategie a vize oddéleni fizeni lidskych zdroji musi byt postavena na celkové
podnikové strategii. Takovyto zavazek pro rozvoj lidi musi byt pfijat nejprve na vyssich
pozicich firmy. Chovani vedoucich je pak pfikladem zaméstnancim. VétSina zaméstnancu
chce vidét kazdodenni nazorny priklad predstavitell vedeni podniku. Takovéto poskytovani
pozitivni zpétné vazby a nasledujici obsazeni vyssich pozic lidmi, ktefi projevuji zajem o jejich
ndpady a osobni rozvoj, zajistuji setrvani nadanych lidi v organizaci.

DaleZitou vlastnosti u kazdého kvalitniho manazZera by pak mélo byt , byt si védom
svych silnych a slabych stranek” a pfizplsobit tomu pfistup k praci. Vedeni manazeru a jejich
rozvoj jako svych spolupracovnik(i by mélo byt ¢asové narocnou naplni ¢innosti UspéSného
generalniho manaZera. Kvalita vztahu se svym vedoucim byva ¢asto hlavnim divodem
setrvani ¢i odchod z podniku.

Jako vedouci pracovnik je potreba plsobit vérohodné a svou autoritu opirat o kvalitni
védomosti a nazory.

Rizeni lidskych zdroji byvd mnohymi teoretickymi pracovniky oznacovéno jako
nastroj manipulace. Manazeti pouZivaji pracovniky jako prostfedky k dosazeni urcitych cilG.
Organizace vsSak vznikaji proto, aby realizovaly své cile. Lidé jsou klicovym zdrojem
organizace a realizace téchto cilli v rozhodujici mife zavisi pravé na nich. Procesy fizeni
lidskych zdrojl jsou do znacné miry zavislé na faktorech prostiedi, které je ovliviiuje. Uvadéji
se tfi hlavni faktory ovliviujici fizeni lidskych zdrojd, jimiZz jsou technologie podniku jako
rozhodujici vliv na vnitfni prostredi, rast globalni konkurence v oblastech vyroby a sluzeb a
konecné reakce na zvySené vyuzivani technologie. Z téchto zmén pak vyplyvaji hlavni
problémy pred fizenim lidskych zdrojl, které jsou operace s lidskym kapitdlem po celém
svété z divodu globalizace, vzajemné uceni se pfi honbé za ristem trzeb, zaclenéni techniky
a technologie do pracovniho prostredi, hledat intelektudlni kapital jako zdroj konkurencni
vyhody a pfizplsobovat se neustalym zménam a prijimat nové strategické pozadavky.

Velice vyznamnou vlastnosti fizeni lidskych zdrojl je jeho strategi¢nost. Jedna se o
integrovany pfristup k vytvareni strategii lidskych zdrojG. Jedna se o jakysi strategicky zamér
spojeny s alokaci zdroji. DUvodem je pak ziskdvani konkurenéni vyhody. Dosazeni
strategického souladu pak napomaha k uspésnému vedeni organizace ve vztahu ke svému
okoli. Lze to charakterizovat jako propojeni podnikové strategie s prilbéhem podnikového
procesu. Pokud chce firma dosahnout konkurenéni vyhody, je potfeba mit kvalitnéjsi lidi nez
konkurence, rozvijet a vychovavat intelektudlni kapital podniku, podporovat neustalé
zdokonalovani a uceni se vorganizaci a zajistit existenci specifické stmelujici kultury
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organizace. Dosti dlleZité je fizeni zamérené na vysokou miru zapojeni a participace
pracovnikd. Musi se citit jako partnefi v podnikani. Vytvoreni takto pozitivniho klimatu mezi
manazery a Cleny jejich tymuU vede k UspéSnému a rychlému plnéni vytyéenych strategickych
cil@.

1.3 Charakteristiky lidi

Pro efektivni fizeni lidi je nezbytné porozumét faktorlm, které plsobi na chovani lidi
pfi praci. To znamenad vzit v Uvahu zakladni charakteristiky lidi, jimiz jsou nasledujici body:
individudlni rozdily, postoje, vlivy plsobici na chovani, teorie atribuce (jak posuzujeme lidi),
orientace a role, které lidé hraji pfi vykonavani své prace.’

To, v ¢em se osobni charakteristiky mohou liSit, usporadal Mischel (1981) postupné
od zpuUsobilosti (schopnosti a dovednosti), konstrukty, oCekavani, hodnoty aZ po osobni
plany. Schopnosti analyzovali Burt (1954) a Vernon (1961) a zaradili je do dvou velkych
skupin, charakterizované verbalnimi, numerickymi, pamétovymi a logickymi schopnostmi, a
dale pak charakterizované prostorovymi a mechanickymi dovednostmi a také vnimavosti a
motorickymi dovednostmi vztahujicimi se k fyzickym ukon(m, jako je napftiklad koordinace
oCi a rukou. Inteligence pak byla definovana jako schopnost resit problémy, schopnost
abstraktniho mysleni, schopnost zpracovavat informace a vnimat vztahy. Do vysvétleni
vSeobecné inteligence pak mlZeme zafadit duSevni schopnosti, které clovéku umoznuji
uspét v Siroké skale intelektualnich Ukold vyZadujicich védéni a uvaZzovani. Matematickou
metodu faktorové analyzy pak pouZivame krozpoznani sloZzek inteligence. Alternativni
pristup k analyze inteligence navrhl Guilford (1967), ktery rozliSoval pét typl dusevnich
¢innosti: mysleni, pamatovani, divergentni produkce, konvergentni produkce a hodnoceni.

Osobnost lze definovat jako relativné stabilni a trvalé stranky jedincd, které je
odlisuji od jinych lidi. Podle Dearyho a Matthewse (1993) je tzv. pétice rysi osobnosti
nasledujici: neuroti¢nost (strach a pocit uzkosti), extroverze (vroucnost, srdecnost),
otevienost/vnimavost (sympatie, porozuméni), pfijemnost (spolehlivost, upfimnost,
Cestnost) a svédomitost (smysl pro povinnost, rad a poradek, sebekazen a rozvaznost).

Test osobnosti znamy jako 16 PF je velmi rozSifenym ndstrojem hodnoceni rys(
osobnosti. Kritici teorie rysi osobnosti napadali hlavné neprojevovani se stejného rysu za
rdznych situaci, problemati¢nost nezavislosti rysd chovani na situaci a osobach a vSeobecnou
necharakterizovanost vyrazl z oblasti chovani.

Pti zarazovani lidi do kategorii rozeznavame radu typU osobnosti, které mohou tvofit
zakladnu urcitého testu osobnosti. VétSinou byvaji spojeny s popisy raznych rysl. Jung

> Armstrong, M., Koubek, J. Rizenf lidskych zdrojd, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2007. 789 s.
ISBN 978-80-247-1407-3

14



(1923) zjistil ctyri hlavni preference lidi, jako je vztah k ostatnim lidem (extroverze nebo
introverze), shromazdovani informaci smyslové (zaméreni na skuteCnosti, které lze
objektivné ovéfit), nebo intuitivni (vytvareni informaci na zakladé porozuméni nécemu,
proniknuti do néceho), vyuzivani informaci racionalni (diraz na logickou analyzu jako
vychodisko rozhodovani), nebo emocionalni ¢i pocitové (rozhodovani zalozené na vnitfnich
hodnotach a presvédceni), a konecné rozhodovani zaloZzené na pochopeni (shromazdovani
vSech potrebnych informaci predtim, nez se ucini rozhodnuti), nebo zaloZzené na posouzeni
(vyfeSeni zaleZitosti, aniz by se Cekalo na vétsi mnozZstvi udajll). Tato teorie osobnosti tvori
zaklad takovych testli osobnosti, jako je MBTI (Myers-Briggs Types Indicator).

Individudlni rozdily pak mohou byt disledkem pdvodu, tedy prostfedi a kultury, v niz
lidé vyrUstali a z nizZ prisli. Levinson (1978) napsal, Ze strukturu Zivota jedince formuiji tfi typy
vnéjsich udalosti. Charakterizoval je pak jako socio-kulturni prostfedi, role, které hraje a
vztahy, které m3a, a pfilezitost nebo prekazky, které mu umoznuji nebo brani vyjadrovat a
rozvijet svou osobnost.

Ustalenym zplsobem mysleni pak mizeme zhruba definovat postoj. Vseobecné pak
plati, Ze postoje maji hodnotici povahu, vytvareji se na zakladé zkusenosti, ale jsou méné
stabilni nez rysy osobnosti a mohou se ménit na zakladé novych zkuSenosti nebo
absorbovanych vlivi. Chovani pti praci pak zavisi jak na ostatnich charakteristikach jedincu,
tak na situaci, v nizZ tito jedinci pracuji. Rozdilné vnimani situace také vyrazné ovliviiuje
chovani jedincl. Tyto zplsoby, jak vnimame lidi pfi praci a jak je posuzujeme, pak vysvétluje
teorie atribuce (pfisuzovani nebo pfipisovani motivl), kterd se tyka urcovani pricin udalosti.
Motivy v3ak lze pFisuzovat také svému vlastnimu jednani. Teorie atribuce posuzuje také miru
pfipisovani uspéchu ¢i neuspéchu lidi sobé samym. Vysoce uspésni lidé casto pfipisuji
neuspéch nedostatku Usili, ale nikoliv nedostatku schopnosti.

Dalsi specifickou formou chovani, kterou musi jedinec hrat pti plnéni pozadavkd své
prace, je role. Znamena to, Ze zaméstnanec pouze nepostupuje jako slova v textu, ale
interpretuje jej na zakladé svého vnimani a posuzovani s ohledem na své plsobeni a vztahy
s ostatnimi lidmi. Lidé maji urcita ocekavani tykajici se roli konkrétnich jedincu, a jestlize se
tito jedinci chovaji podle nich, pak Uspésné plni svou roli. Stres a neadekvatni vykon se pak
pfisuzuji neurcitosti, neslucitelnosti a konfliktu roli. Tyto problémy nastavaji v pfipadech, kdy
jedinec nema jasno vtom, jaka je jeho role, pokud existuje nesoulad mezi neslucitelnymi
prvky obsazenymi vroli, a také pokud musi hrat dvé protichddné role. Napfriklad muze
existovat konflikt mezi roli jedince vzaméstnani a jeho roli doma. Pro personalisty jsou
hlavni dusledky faktorl ovliviiujicich jedince pfi praci nasledujici: Individudini rozdily — pfi
tvorbé pracovnich mist, pfipravé vzdéldvacich program( a tvorbé systémU odménovani.
Osobnost lidi by neméla byt posuzovana z hlediska stereotypnich rysli. Posuzovani lidi pfi
nalézani pricin jejich chovani. Teorie orientace jako vyznam vlivu faktor(i prostfedi na
pracovni motivace lidi. A teorie roli pfi chapani vyjasnéni si s jedinci to, jaké chovani se od
nich oCekava.
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1.4 Motivace

Odborna literatura charakterizuje motivaci jako skutecnost, Ze v lidské psychice
pUsobi specifické, ne vidy zcela uvédomované vnitini hybné sily — pohnutky, motivy. Ty
¢innost Clovéka urcitym zplsobem orientuji, vdaném sméru ho aktivizuji a vzbuzenou
aktivitu udrzuji. Navenek se pak pUsobeni téchto sil projevuje v podobé motivované ¢innosti,
motivovaného jednani.’® Cilem chapani a uplatiovani motivaéni teorie je ziskat
prostfednictvim lidi pfidanou hodnotu vtom smyslu, Ze hodnota jejich vystup(i pfesdahne
naklady jejiho vytvareni. Pokud mé motivovani fungovat efektivné, musi byt zaloZzeno na
radném poznani a pochopeni toho, co je ve hie. Pokud tito lidé jdou spravnym smeérem a
jsou motivovani sami sebou, jedna se o nejlepsi formu motivace pfi dosazeni toho, co chtéji.
Avsak hlavni roli stale musi hrat manazefi, ktefi vyuZivaji svych dovednosti motivovat tak, ze
lidé ze sebe budou vyddvat to nejlepsi, aby doslo k naplnéni vSech podnikovych cild
soubéZné s uspokojenim dobre vykonané a zaroven ohodnocené prace. K této pracovni
motivaci lze dojit dvéma cestami. V prvnim pfipadé se lidé motivuji sami uspokojovanim
svych potreb, v druhém pak motivace managementem prostiednictvim metod odménovani,
povySovani, pochvala apod. Pri téchto zkoumanich byly zjistény dva druhy motivace, vnitini a
vnéjsi. Prvni typ vyuzivd faktord, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviuji, aby se
urcéitym zpUsobem chovali nebo aby se vydali uréitym smérem. Vnéjsi motivaci pak
rozumime to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. To jsou predevsim odmény, ale také
tresty. Tyto vnéjsi motivatory mohou mit bezprostfedni a vyrazny uUcinek, ale nemuseji nutné
pusobit dlouhodobé. Naopak vnitini motivatory budou mit hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek,
protoZe jsou soucasti jedince, a nikoliv vhucené mu zvnéjsku.

Nejslavnéjsi klasifikaci potfeb je Maslowova (1954). Jeho domnénka byla opfena o
pét hlavnich kategorii potfeb spolecnych pro vSechny lidi. Jednalo se o potfeby fyziologické,
jistoty a bezpedi, socidlni, potfeby uznani a nakonec potreby seberealizace. Zminovana
Maslowova teorie prichdzi stvrzenim, Ze v pripadé uspokojeni nizSi potieby se stava
dominantni potifebou potieba vyssi a pozornost jedince je pak soustfedéna na uspokojeni
této vyssi potreby.

Penize ve formé platu nebo néjakého jiného druhu odmény jsou nejobvyklejsi vnéjsi
odmeénou. Penize poskytuji to, co vétsina lidi chce. Pokud se jednd o pravidelné prichazejici
pfijem, lze hovofit o uspokojovani zakladnich potfeb preziti a bezpeli. Za spravnych
okolnosti se mohou penize stat pozitivni motivaci nejen proto, Ze lidé je potrebuji a chtéji,
ale také proto, Ze penize slouzi také jako vysoce hmatatelny ndstroj uznani.

6 Brodsky, Z. Rizen/ lidskych zdroji. 1. vydani. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2005. 97 s. ISBN 80-
7194-782-2
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Penize nebo postup nejsou vzadném pfipadé jedinymi motivatory. Mezi stejné
dllezité podnéty pak miZeme zafadit i uzndni, pochvalu a zpétnou vazbu. U vétSiny
talentovanych lidi nelze pfehlédnout nesnesitelnost toho, Ze jsou prehlizeni ¢i vykazani do
ustrani presto, Ze jsou schopni pracovat v mnoha sférach.

Howard Gardner (1983) ve své knize Frames of Mind dokazuje, Ze kazdy je obdaten
prinejmensim sedmi méfitelnymi inteligencemi, které definuje jako verbalni, logicko-
matematicka, hudebni, prostorova, télesné-pohybova, interpersonalni a intrapersonalni
(inteligence sebe-objevovani).

Pokud chceme motivovat druhé lidi, je daleZité si uvédomit, jak motivujeme sebe,
provést si napf. tzv. sebemotivacni audit. Sebe-motivace neni jednoduchym procesem.
Kdyby tomu tak bylo, nedostavovalo by se vzruseni a uspokojeni z Uspéchu ¢i dosazeni
vytyceného cile. Pfi porozuméni téchto vnitfnich pohnutek budeme schopni Iépe motivovat
ostatni. Pokud trochu navdazeme na Maslowovu hierarchii potfeb, objevime klicova stadia pfi
motivaci vSech zaméstnancu. Jedna se predevsim o ochotu Ucastnit se, prispét, pracovat
s ostatnimi, vést a v neposledni radé pfispét na zakladé vlastniho Usudku. Je potieba si
uvédomit, Ze nadani lidé jsou odlidni, maji odliSnou motivaci. Diky jejich osobitosti neexistuje
zadny univerzalni postup, ktery by bylo mozno aplikovat na vSechny talentované lidi.

Opravdu specifickym druhem muizZeme nazvat motivaci kfidici Cinnosti, pficemz
pfiznacnym rysem je zde motiv rozhodovat a vést lidi. Tato motivace predpoklada rozvinutou

7 7 v

vykonovou motivaci svého nositele, coz jeSté nemusi znamenat motivaci k fidici ¢innosti.
K témto charakteristikdm spolec¢né s vysokymi naroky na manazera patfi i vy$si mira moci
(hierarchickad), vyssi socialni status a v urcitych pozicich také spolecenska prestiz vykonavané

profese a samoziejmé vyssi finanéni ohodnoceni.

Proto jsou také v mnoha firmach zavadény tzv. motivacni programy, které maji
prostfednictvim systematického plisobeni na motivaci jednotlivych pracovnik(l i pracovnich
skupin vést kpfijeti cill organizace jednotlivci i tymy, kdosaieni Zadoucich zmén
v pracovnim jednani pro dosahovani vysokych pracovnich vykonl, a k podpofe pracovni
spokojenosti.

V souvislosti stémito programy se dale pak stfetdvame se systémy vzdélavani a
rozvoje pracovnikll a systémy odménovani zaloZzené na vykonu. Napln prace, participace
pracovnikd, delegovani pravomoci, efektivni komunikace manazera s pracovniky, moznost
profesniho i osobniho rozvoje a kariérniho rlstu a samoziejmé socidlni program mulzeme
zaradit mezi konkrétni faktory ovliviiujici pracovni motivaci pracovnik(i. Nékteré z téchto
nastroju pouzivaji manazefi pfi své konkrétni praci slidmi pfimo, jiné pak vyplyvajici ze
systému podnikového tizeni zprostfedkované. Toto vSe lze charakterizovat Maslowovym
citaitem: ,Clovék, ktery ovlada pouze kladivo, méa sklon se viim zachazet jako s hiebikem®“. Je
tfeba ddvat pfi manaZerské prdaci prednost Siroce pojatému vedeni lidi vedouci k jejich
celkovému rozvoiji.
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Pfi ndvratu ke vztahu motivace a penize nelze predpokladat, Ze penize motivuji
kazdého stejnym zpUsobem a ve stejné mite. Penize plsobi jako mohutna sila k uspokojovani
mnoha potieb. Pouze vsak v pfipadé téch lidi, ktefi jsou silné motivovani penézi, muze
penézni stimul prinést ono pozitivni oCekavani pti zavedeni systému odmeénovani zaloZzeného
na vykonu. Ale méné sebejisti lidé vétSinou nebudou na tyto stimuly reagovat, nebot
neocekavaji, Ze dosahnou vykonu splnujiciho podminky pro ptiznani daného penéiniho
stimulu.

Penize jsou povaZovany za jeden z nejdulezZitéjsSich faktorl setrvani v organizaci.
Avsak pfi Spatné nastaveném systému odménovani mlze dojit spiSe k demotivaci, kterd pak
s sebou v dusledku pfindsi vice problému neZ pozitivnich vysledkd. Nasledkem toho se pak
spise setkavame s odchodem zaméstnanc( do jinych firem. To vyznamné narusuje firemni
kulturu a hlavné interpersondlni vztahy mezi vedenim, nastavujicim ony limity, a
zaméstnanci, ktefi jsou spiSe demotivovani.

1.5 Vzdélavani a rozvoj

Vzdélavanim se rozumi proces uvédomélého a cilevedomého zprostredkovani a
aktivniho utvareni a osvojovani soustavy védeckych a technickych védomosti, intelektualnich
a praktickych dovednosti a lidskych zkusSenosti, utvareni moralnich rysi a osobitych zajmu.
PUsobenim na ¢lovéka C¢i skupinu za Ucelem utvareni osobnosti, individualizace
spole¢enského védomi, je tedy soucdsti socializace. Prakticky Ize tento proces diferencovat
na vzdélavani jako cCinnost lektora a vzdélavani se jako cinnost Ucastnika vzdélavaciho
procesu.” Rozvojem organizace pak chapeme planovany systematicky proces, v némi se
zasady a postupy aplikované psychologie a sociologie zavadéji do existujici organizace za
ucelem zlepSeni organizace, vétsSich schopnosti organizace a zvySeni efektivnosti organizace.8

Cilem politiky a program(l vzdélavani v néjaké organizaci je zabezpecit kvalifikované,
vzdélané a schopné lidi potfebné k uspokojeni soucasnych i budoucich potfeb organizace.
Musi byt zajiSténa ochota zaméstnancl se vzdélavat, musi prevzit odpovédnost za své
vzdélavani pri vyuzivani dostupnych zdrojd vzdélavani, véetné pomoci ze strany liniovych
manazerd.

7 Brodsky, Z. Rizen/ lidskych zdroji. 1. vydani. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2005. 97 s. ISBN 80-
7194-782-2

8 Armstrong, M., Koubek, J. Rizenf lidskych zdrojd, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2007. 789 s.
ISBN 978-80-247-1407-3
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Vzdélavani chapeme jako jeden ze zplsobl wuceni se, organizovany a
institucionalizovany zplsob uceni. Veskeré vzdélavaci aktivity jsou ohrani¢ené — maji svUj
zaCatek a konec. Pfi pfipravé vzdélavacich program(i ve firmach je tfeba postupovat
systematicky. Rozdil mezi ucenim a vzdélavanim je jednoznacny. Je zfejmé, Ze se ucime, i
kdyZ se nevzdéladvame. Rozvojem pak chapeme dosaZzeni Zadouci zmény pomoci uceni se.
Uceni probihd na tfech udrovnich, a to individualni, skupinova a uUroven organizace. Pfi
zaméreni na tfeti typ uc€eni na Urovni organizace dojdeme kzavéru, Ze cilem je vybavit
organizaci takovymi predpoklady, pomoci nichz bude moci zvladnout ukoly, které si dava a
jez vyplyvaji z vnéjsiho prostredi. Pfi této Urovni se jedna predevsim o uéeni za chodu, uceni
se z vlastnich zkusenosti a hledani novych moznosti. Aby se mohla organizace ucit, potrebuje
fungovat jako otevieny dynamicky systém. V praxi to znamena, Ze je oteviena vnéjsSim i
vnitfnim podnétlim a existuje zde bezbariérové prostiedi, v némz nejsou hranice typu my a
oni. U organizacniho uceni existuje dvojitda zpétna vazba velice citliva na podminky
nevtésnatelné do naplné prdace. Vyzaduje vlastni rozhodnuti. Pfi dodrzeni podminek, jako
jsou dlvéra, oteviend komunikace, vysokd mira commitmentu, prostredi vyzvy a soutéii,
tvaréi atmosféra a zvidavost, mGzou ona rozhodnuti velice Uspésné smérovat od znalosti
k ¢indm. Jedna se o tzv. dvojsmyckové uceni.

Pti stanovovani cild vzdélavani dospélych v organizacich se velice ¢asto zamérujeme
na zlepSovani pracovniho vykonu, uplatfiovdni pravidel a postupl, rozvoj potencialu,
iniciovani a zvladani zmén, fizeni vztahl a odbornych dovednosti sméfujicich k ziskani ¢i
prohlubovani prislusné kvalifikace.

VSechny vytyCené vzdélavaci cile by mély byt SMART, tzn. specifické, méritelné,
aktivizujici, realistické a terminované.

Pfi stanovovani toho, co jednotlivym zaméstnancim, ale i skupindm, chybi z hlediska
pozadovanych zpUsobilosti, pouZzivame analyzu potreb, kterd by méla pomoci odpovédét na
tyto poloZzené otdzky. Nejcastéji se pouZivd metoda porovnavani, jejimz vysledkem byva
zjisténi rozdilu mezi ocekavanim a realitou. Poté je tfeba navrhnout zpUsob, jak tyto rozdily
zmendsit. Cilem této analyzy potfeb neni vsak jen takovéto zjisténi stavajicich rozdil(, ale také
formulace namétl obsahu a metod vzdéldvani vedoucich k pozitivni zméné. Je treba
podrobné popsat prace a ukoly s cilem stanovit priority poZadavk( na vzdélavani a rozvoj,
identifikovat silné a slabé stranky napf. analyzou SWOT, provést daslednou komparaci
popist kompetenci jednotlivcd s dohodnutymi standardy a podpofit osobni a tymovy rozvoj,
véetné optimalizace forem a metod k jejich dosazeni.

Uspésnost vzdélavani dospélych spociva ve schopnosti manazera vychazet ze znalosti
a dovednosti Ucastnik(, rozvijet jejich iniciativy, umét naslouchat a byt ochotny ke zménam,
podporovat a povzbuzovat ucastniky projektu, usilovat o praktické uplatfovani ziskanych
védomosti a vytvaret predpoklady pro zlepSovani tymové spoluprdace prostrednictvim
navozovani synergickych efekta.
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Existuji Ctyri typy vzdélavani. Prvnim typem je instrumentalni vzdélavani. Tento druh
pfichdzi na fadu po dosazeni zakladni urovné vykonu. Jedna se o vzdélavani, jak tuto praci
poté |épe vykonavat.

Druhym typem je poznavaci vzdélavani. Jinak také kognitivni vzdélavani, jehoz
vysledky jsou zaloZeny na zlepSeni znalosti a pochopeni véci.

Tretim typem je emocni neboli citové vzdélavani. Vysledky tohoto typu vzdélavani
jsou zaloZeny spiSe na formovani postoju nebo pocitl nez na formovani znalosti.

Poslednim typem je sebereflektujici vzdélavani. Jednd se predevSim o formovani
novych vzorcll nazirani, mysleni a chovdani, a v dlsledku toho vytvareni novych znalosti
(Harrisonova, 2005).

Cilem vsech organizacnich programd ma byt zabezpeceni kvalifikovanych, vzdélanych
a schopnych lidi potfebnych k uspokojeni soucasnych i budoucich potieb organizace. Je
nutné pfipravit takové lidi, ktefi jsou ochotni se vzdélavat a zaroven chapaji, co museji znat a
jsou schopni délat, a dale pak musi byt schopni pfevzit odpovédnost za své vzdélavani tim, ze
budou pIné vyuzivat existujici zdroje vzdélavani, véetné pomoci a vedeni ze strany svych
liniovych manazerda.

Filozofii vzdélavani vyjadfil Sloman (2003) nasledujicim zplsobem: Kroky a cinnosti
smérujici ke zlepSeni znalosti a dovednosti se budou stale vice zamérovat na vzdélavajici se
osobu. Dlraz se presune na jednotlivého vzdélavajiciho se pracovnika a ten bude veden
k tomu, aby prevzal za své vzdélani vice odpovédnosti. Bude snaha vytvaret klima, které
bude podporovat efektivni a vhodné vzdélavani. Takové kroky a cinnosti budou tvofit
soucast integrovaného pfistupu kvytvareni konkurencni vyhody prostfednictvim lidi
VvV organizaci.

Jednd se o nepretrzity proces zajistujici rozvoj schopnosti a dovednosti pfipravujici

lidi na naro¢néjsi ukoly.

Aby lidé souhlasili se vzdélavanim, museji byt patficné motivovani k tomuto ucelu.
Méli by si byt védomi nutnosti rozvoje svych dosavadnich znalosti a védomosti ku prospéchu
organizace i k vlastni spokojenosti. Museji mit jasnou predstavu o tom, jak by se v danych
pripadech méli chovat. Jestlize Ucastnici nepovazuji vzdélavani za uzitecné, i nejlepsi
programy veétSinou selhavaji. Je tfeba lidi podnécovat k tomu, aby prevzali odpovédnost za
uspokojovani svych vlastnich potfeb vzdélavani za ucelem zlepSeni pracovniho vykonu na
svém soucasném pracovnim misté nebo za Ucelem rozvoje svého potencidlu a uspokojeni
svych aspiraci ohledné kariéry.

Samostatné fizené vzdélavani je zaloZzeno na zasadé, Ze lidé se nauci a zapamatuji si
vice, pokud sami prijdou na to, jak se véci maji. Zde rovnéz neztraci na dilezZitosti fakt, zZe i
v takovémto piipadé lidé potiebuji nasmérovat a pomoci jim v hledani pouceni. Radime ho
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mezi typy sebereflexivniho vzdélavani. Pokud si Ucastnici vzdélavaciho procesu predem jasné
definuji své cile, stane se toto vzdélavani a uceni se efektivnéjSim a snadnéji dosazitelnéjsim
pro dalSi zdokonalovani se a seberealizaci.

Takto samostatné fizené vzdélavani je velice rozSirenym druhem. Nejlepsi vysledky
prinasi kombinace nékolika metod vzdélavani. Tento proces by mél byt aktivni, pokud se
jedna o slozitéjsi dovednosti.

Existuji rdzné urovné vzdéldvani a ty vyZzaduji rlzné metody a rlizny cas. Jejich
spravnd kombinace prinasi nejlepsi vysledky. Existuje urcité spektrum vzdélavani od
neformalniho k formalnimu. Prvnim typem je uceni se ze zkuSenosti. Vyhodami
neformadlniho vzdélavani jsou postupna stravitelnost a bezprostfedni prostrfedi, vybrani si
pouze potfebnych véci a snadné preneseni takto ziskanych dovednosti do skutecné a redlné
praxe. Nevyhodami pak muiZe byt neplanovanost a nesoustavnost, a rovnéZz vybrani si

Spatnych zvykd.

Neformalni vzdélavani probiha na pracovisti formou seminare, pfirozeného prostredi
a kombinaci s rozhodovanim. Naopak formalni vzdélavani je planované a systematické a
pouziva strukturované vzdéldvaci programy skladajici se zinstruktaze a praktického
vyzkouseni si naucené latky. Hlavnim rysem je to, Ze vSichni Ucastnici se uci totéz a o kvalité
a Casové narocnosti rozhoduje Skolitel.

Vzdélavani a uceni se bychom meéli chdpat jako nepfetrzity proces vétSinou
probihajici na zdkladé kazdodenni zkuSenosti zazivané na pracovisti. Pokud bude pfiznivé
klima v organizaci nastaveno na podporu takovychto aktivit, je vice nez pravdépodobné, ze
pro firmu bude vyhodné stanovena strategie vzdélavani obrovskym pfrinosem do budoucna.

1.6 Hodnoceni préace

Hodnoceni prace predstavuje systematicky proces stanovovani relativni hodnoty
praci v organizaci za Ucelem stanoveni vnitfnich mzdovych / platovych relaci. Ma pro fizeni
odménovani mimoradny vyznam. Setieni e-reward z roku 2003 potvrdilo, ze hodnoceni
prace je stale jesté Siroce pouzivano, a dokonce se jeho pouzivani rozsifuje, a to v neposledni
radé vdusledku tlaki na spravedinost a rovnost odménovani. Poskytuje zakladnu pro
vytvareni spravedlivych mzdovych / platovych stupnd a struktur, pro zarazovani praci do
téchto struktur a pro fizeni relaci mezi pracemi a odménami.’ Mezi cile hodnoceni prace
radime stanovit relativni hodnotu praci, poskytnout informace potiebné kvytvoreni a

o Armstrong, M., Koubek, J. Rizenf lidskych zdrojd, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2007. 789 s.
ISBN 978-80-247-1407-3
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udrzovani spravedlivych a obhajitelnych mzdovych a platovych stupnd a struktur, poskytnout
co nejobjektivnéjsi zakladnu pro zafazovani praci do stupfil a umoznovat tak jednotny
pfistup pfi rozhodovani o zatfidéni praci, umoZnit spravné porovndavani s trznimi sazbami
praci nebo roli se srovnatelnou sloZitosti nebo mnoiZstvim prace, byt transparentni —
vychodiska, kritéria pro definovani stupnl a zafazovani praci by méla byt jasna a
v neposledni fadé velice dulezity cil, kterym je zajisténi, aby organizace plnila svou povinnost
poskytovat stejnou penézni odménu za praci stejné hodnoty. Komise pro rovné pfrilezitosti
konstatuje, Ze nediskriminujici hodnoceni prace by mélo vést k transparentnimu systému
odménovani, vjehoZz ramci lidé dostavaji za praci stejné hodnoty stejnou odménu bez
ohledu na své pohlavi.

Hodnoceni prace muiZe byt analytické nebo neanalytické (sumarni). Pokud vsak
budeme pracim pfisuzovat hodnotu s odvolanim na jejich trzni sazby, bude se jednat o tzv.
trzni ocenovani. Pfi analytickém hodnoceni prace je tieba analyzovat definované faktory
nebo prvky pfitomny v néjaké praci, a to za ucelem stanoveni relativni hodnoty této prace.
Faktorovym planem ¢i schématem pak nazyvame soubor faktord pouzity v systému. Jednd se
o nejobvyklejsi metodu hodnoceni prace. Hlavnimi dvéma typy jsou metoda bodovaci a
metoda analytického porovnavani. Toto analytické hodnoceni je systematické, zaloZzené na
usudku, zameérené na praci, a nikoliv na osobu a zabyva se jen vnitfnimi relacemi.

Systematicnost této metody se projevuje vtom, Ze relativni hodnota prace je
uréovana na zakladé skutecnych dikaz( o charakteristikach praci, které maji byt analyzovany
podle strukturovaného rdmce kritérii nebo faktord. VSechny ziskané faktické dlkazy je
potfeba dlkladné a sprdvné interpretovat. Cilem je pak maximalizace objektivity.

Za zelezny zakon hodnoceni prace je brano zaméreni se na praci. Vykon pracovnika
pfi vykonavani této prace nesmi byt bran v uvahu. Pfi téchto hodnocenich prace se
organizace zamé&ruji na vnitfni relace, a ne na relace mezi mzdovymi sazbami v organizaci a
jinde.

Pfi rozboru nejpouzivanéjsi bodovaci metody se zaméfime na rozélenéni praci na
faktory nebo klicové prvky predstavujici pozadavky, které prace klade na toho, kdo ji
vykonava, na jeho pozadované schopnosti a v nékterych pripadech i na dopad, jaky prace
ma. S¢itdni bodovych hodnot jednotlivych faktorl pak predstavuje hodnotu prace,
vyjadrenou celkovym skérem.

Mezi dalSi typy analytickych pfistupd k hodnoceni prace pak Fradime metodu
faktorového porovnavani a patentované, znackové metody.

Neanalytické hodnoceni prace porovnava prace jako celek a umistuje je do urcitych
stupill nebo poradi. Tyto metody nejsou vhodné pfi dodrZovani zasady o stejném
odménovani praci stejné hodnoty, protoze takto vyjadiena stejnd hodnota je hruba a
nepresna. Mezi hlavni metody radime klasifikacni (katalogovou) metodu, metodu poradi
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praci, metodu pdarového porovnavani, vnitiniho pomérovani (benchmarking) a trzni
ocenovani.

Na hodnoceni je tfeba mit dostatek ¢asu a dikladné si pfipravit hodnotici rozhovor.
Hodnotici rozhovor poskytuje pfilezitost k zhodnoceni pracovniho vykonu zucastnénych
stran. Je tfeba zvolit takovy zpUsob, aby méli podfizeni dojem, Ze si pro né vedouci pracovnik
nasel Cas a Ze se skutecné pokousi zhodnotit jejich praci, Ze je poklada za dllezité a vse je

potieba probrat na vhodném nerudeném misté.

Pfi takto pripraveném hodnoticim
rozhovoru je moZné se zaméstnancem velice efektivné komunikovat. Je tfeba mit povédomi

0 popisu pracovniho mista daného zaméstnance.

Vdnedni dobé lze wvyuzit pocitace pfi pomoci sprocesem hodnoceni prace.
RozliSujeme dva typy systémd, v nichZz pomahaji pocitace. Prvnim typem jsou systémy
zaloZzené na analyze prace ¢i pracovnich mist. PocitaCovy program pouzivd predem urcena
pravidla zaloZzena na algoritmu, ktery bere vuvahu hodnotici standardy organizace
k preméné dat na body pro kazdy faktor a poskytuje celkové bodové hodnoceni. Jedna se o
priklad panelového posouzeni jak uUrovni faktoru prace, tak bodového hodnoceni celkové
prace.

Jako druhy typ se pouzivaji interaktivni systémy zaloZzené na soubéiném hodnoceni
drzitele pracovniho mista a manaZera soucasné u pocitace pouZivajici software, kde jsou jim
predloZzeny rady logicky vzajemné propojenych otazek, a vedoucich k bodovému ohodnoceni
kazdého ze zabudovanych faktor( i k celkovému bodovému hodnoceni prace.

Jako vyhody hodnoceni prace pomoci pocitacll spatfujeme vétsi duslednost,
rozsahlejsi nabizené databaze pro ucely analyz a urychleni procesu hodnoceni prace, jakmile
je hotova pocatecni podoba systému. Naopak nedostatek priihlednosti, obtiznost sledovani
propojeni mezi analyzou a hodnocenim a ztoho plynouci zd(lvodnovani bodového
hodnoceni, Ize povaZzovat za nevyhody.

Pfi volbé systému hodnoceni prace je duleZité dodrZovat nasledujici kritéria:
- Systém ma byt analyticky

- Dukladny v analyze a schopny nestranného uplatnéni

- Maél by vyhovovat konkrétnim poZadavkim

- Poutzitelny pro vSechny prace v organizaci

10Jay, R., Templar, R. Velkd kniha manaZerskych dovednosti. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2006. 516 s. ISBN 80-247-1279-2
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- Transparentni a prihledny
- Nediskriminujici (vyhovuje pozadavkim stejné odmény za stejnou praci)
Cim vice kritérii systém splriuje, tim kvalitn&jsi vysledky mdzeme ocekavat.

VsSechny zminované systémy hodnoceni prace by mély predchazet rozhodovani o
tom, jak by méla byt néjaka prace placena. Pro vyporadani se s problémy predpojatosti,
neanalyticnosti a byrokrati¢nosti existuje pét zpUsobd.

1. PouzZivani provéreného analytického systému.

2. Zajistit radnost fizeni a zavadéni hodnoceni prace.
3. Zvéieni pouziti pocitaca.

4. D(kladné proskoleni hodnotitel(.

5. Pravidelné kontroly fungovani systému.

Pokud si jako nejcastéji pouzivanou metodu vybereme hodnotici rozhovor, budeme
ho vyuZivat jako pfileZitosti k posouzeni, zvazovani, hodnoceni, prozkoumani a ocenéni. Je
treba se dlsledné zaméfit na pozitivni rozhovory vedené snami v minulosti ze strany
manazerl. DokaZzeme se vcitit do situace, abychom mohli tento rozhovor Uspésné dokondit.
Zastupce dané pracovni pozice by mél mit pocit, Ze nam neni lhostejny, Ze ho chceme
povzbudit a motivovat, odménit a stimulovat. Poskytnuti dobfe podloZiené zpétné vazby by
mélo byt hlavnim cilem pro vSechny ¢leny tymu.

Pfi pouzivani oficidlniho pisemného pozvani k hodnoticimu rozhovoru nesmime
zapomenout na jisté nalezZitosti, aby se pozvani mohlo stat oficidlnim dokumentem a mohlo
byt umisténo v kartotéce nebo v pocitaci. Je tfeba, aby obsahovalo jméno ¢lena tymu, nazev
pracovniho zarazeni, Ucel pisemného pozvani, ucel hodnoceni, doba a misto konani
hodnoticiho rozhovoru, doba trvani a plvodce tohoto pozvani. Je dobré zaméstnance
informovat alesponn s desetidennim predstihem. Pfi zpétném obdrzeni pfipravného
hodnoticiho dokumentu je tfeba s nim byt obeznamen a rozumét mu. Pokud se setkate pfi
téchto rozhovorech s obtizné zvladnutelnymi lidmi, je tfeba postupovat asertivné a nenechat
se vyvést z miry. Pokud nebude moZné rozumné a s rozvahou v tomto rozhovoru pokracovat,
je mozné hodnotici rozhovor zrusit a odlozit ho na jinou dobu.

Tito zaméstnanci byvaji velice ¢asto vnimani spise jako problém nez vyzva k nauceni
se ovladat své emoci pfi jednani s takovymito lidmi. Je znamo, Ze lidé citici se ukfivdéni,
neumi adekvatné reagovat na asertivni chovani. Jsou pfipraveni spiSe na stejny zpUsob
rozhoféené debaty. Je tfeba byt neustale konkrétni a nenechat se vyprovokovat k debaté o
zastupnych problémech. Je tfeba vyuzit pravidel zpétné vazby a spiSe se zaméfit na sebe nez
onoho problémového pracovnika. Neni tajemstvim, Ze charakterovymi vlastnostmi lidi
s problémy jsou pouzivani silného prikazovaciho téonu, hovofi hodné nahlas, prichazi
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s problémy, i kdyZ neznaji feseni, berou vSe osobnég, soudi druhé a ne vzdy planuji dopredu.
S mnoha témito obtiznymi lidmi lze Uspésné jednat pomoci sebevédomého chovani. Pokud
tento pfistup nevede k poZzadovanym vysledkiim, pak je potifeba na jakykoli problém pouzit
zpétnou vazbu, chceme-li se dopracovat k néjakému cili nebo néco rychle a pruzné vyresit
takovym zplsobem, aby se splnily pracovni tkoly a vsichni pritomni, kterych se to tyka, byli
spokojeni.

Pokud se snazime pfi hodnoceni prace tézko zvladatelnych lidi néco zménit, byva to
béh na dlouhou trat. Aby se nam podafilo s tim spojené ukoly vyfesit ke spokojenosti nas
vSech, je tfeba se vyzbrojit potfebnymi schopnostmi. Pokud pfi praci s obtizné
zvladnutelnymi lidmi postradame sebevédomi, Uspésné zvladnuti pak bude velice slozité.
Takovychto obtiznych lidi je vSude kolem nds spousta a bez sebevédomi s nimi nelze jednat
efektivné.

Chovat se sebevédomé znamend zachazet s druhymi tak, jako by nam byli rovni, a
zaroven pokladat za své prdvo, aby nas za sobé rovného pokladali i oni. Pokud si to
neuvédomuji, nase sebevédomi by jim mélo napovédét, aby se navzdory svym osobnim
nazortm chovali slusné.

2. Charakteristika podniku

2.1 Historie a p fedstaveni firmy

Firma byla zaloZzena v roce 1993 jako spolecnost s ru¢enim omezenym. Jedna se o
pravnickou osobu zaloZenou za ucelem podnikani. Pravni postaveni je dano zakladatelskou
listinou. Jménem spolecnosti jednda jednatel spoleCnosti p. Martin Samek. Vlastniky
spolecnosti jsou p. Martin Samek a Pacific Direct Limited se sidlem ve Velké Britanii. K 1. 1.
2004 prevzala spolecnost 100 % jméni spole¢nosti Pacific Direct Plastics, s.r.o. a stala se tak
pravnim nastupcem této spolecnosti. Ucetni zavérky se pfipravuji dle platného zékona o
Ucetnictvi ¢. 563/1991 Sb. a navazujicich predpisG pro Ucetnictvi podnikateld. Pro
zahrani¢niho ¢tendre je tfeba posouzeni, zda se nase predpisy néjakym zplsobem lisi od
téch, na které je zvykly ze své zemé. Dlouhodoby hmotny i nehmotny majetek je ocenovan
pofizovaci cenou, ktera obsahuje cenu potizeni a naklady s pofizenim souvisejici.
Dlouhodoby hmotny majetek ve spolecnosti vyrabény je oceriovan vlastnimi naklady
vztahujicimi se k vyrobé tohoto majetku. Nakupované zasoby jsou ocefiovany skutecnymi
pofizovacimi cenami, vlastni vyrobky, polotovary a nedokonéena vyroba pak skutec¢nymi
vlastnimi naklady. Veskeré pohledavky a zdvazky se uctuji ve své nomindlni hodnoté. Co se
tyce devizovych operaci, tak majetek pofizeny v cizi méné je Gctovan v K¢ vkurzu CNB
platném v dobé jeho pofizeni. Vynosy a naklady se uctuji ¢asové rozliSené, tj. do obdobi,
s nimZ vécné i ¢asové souviseji.
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Spole¢nost vlastni dlouhodoby nehmotny majetek ve formé informacniho systému
K2. V roce 2006 byla spoleCnosti pfiznana dotace ve vysi 30 % z porizovaci ceny hmotného
dlouhodobého majetku. Jednalo se o investici do modernizace vyrobnich technologii. Dotace
byla ¢erpana v ramci operac¢niho programu ,,Pramysl a podnikani — Rozvoj II.“.

Obvykla doba splatnosti kratkodobych pohledavek dle smluv je u spoleCnosti
stanovena na 30, vyjimecné aZz na 60 dnU. V soucasné dobé spolecnost eviduje majetek,
ktery je zatiZzen zastavnim pravem u Komercni banky.

Zakladnim kapitalem spolecnosti je 2,5 miliénu K¢E. Rezervni fond spolec¢nosti Cini 250
tisic K¢. V roce 2006 spolecnost vytvorila rezervu na penale z dafiovych nedoplatkll ve vysi
151 tisic K¢ a rezervu na dan z pfijmu pravnickych osob ve vysi 8,3 miliénu K¢. Spolecnost ma
dlouhodobé zavazky ve vysi 47 milion( KE. Vroce 2006 Cinily triby za prodej vlastnich
vyrobkud a sluzeb 180 miliénU K&, primérny pocet zaméstnancl byl 138 a mzdové naklady
pak Cinily 28 milidénu Kc.

2.2 Analyza podniku

2.2.1 VnéjSi analyza

Analyzu makrookoli jako soucast vnéjsi analyzy kvili snadnéjSimu pochopeni nékdy
nazyvame analyzou okoli. Metodou rozboru makrookoli je tzv. PEST analyza, ktera déli okoli
podniku do c¢tyf zakladnich faktorlG (podle jejich pocatecnich pismen je analyza
pojmenovana). Cilem PEST analyzy neni analyzovat vSechny slozky jednotlivych faktord, ale
najit ty slozky, které maji pro podnik vyznam — vyznamnou pfileZitost nebo naopak hrozbu.
Analyza by rovnéZz méla usilovat o stanoveni néjaké pravdépodobnosti, se kterou k této Sanci
nebo hrozbé dojde. PEST analyzu je nutné zamérit na vSechny trhy, na kterych dany subjekt
pusobi. Pro tento pfipad hodnoceni jsem pouzil metodu 4C, kterd byva nejvice vyuzivana. Pfi
zkoumani jednotlivych trhi jsou dulezZitymi slozkami Customers (zédkaznici), Country (zemé,
v niz firma pUsobi), Cost (naklady, které na daném trhu dosahuje) a Competetion
(konkurence, s niz se setkava). Vysledkem této metody byva rozhodnuti do které zemé a
oblasti umistit zavod, komu své vyrobky prodavat a s jakou konkurenci bojovat.

a) politické a legislativni faktory

Spolec¢nost plsobi 15 rokem na mezindrodnich trzich. Management podniku prosel
veskerymi legislativnimi zménami od roku 1992 jako fyzické osoby po naslednou
transformaci na pravnickou osobu. Pozdéjsim prodejem majoritniho podilu zahrani¢ni firmé
dodlo k propojeni dvou legislativ (jak Velké Britanie, tak Ceska) a nasledn& pak veskeré
vzajemné vztahy sladit dle nafizeni Evropské komise. Po vstupu do Sengenského prostoru
doslo k uvolnéni pohybu pracovnich sil, celni pravidla plati pouze pro obchod se zemémi
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mimo EU. Ziskanim nékolika registr. znacek EU doslo ke zvyseni kontroly napodobenin a
nekvalitnich konkurenénich vyrobkd.

b) ekonomické faktory

Doslo kvyraznému narlstu investovani do modernéjsich vyrobnich technologii
spojené se ziskavanim dotaci na tyto procesy a to vse diky nizké urokové mire, pfi které se
nevyplati finan¢ni prostfedky stfadat a ukladat, jelikoz by to nepfineslo Zadné zhodnoceni.
Negativnim vlivem je neustdlé posilovani kurzu koruny, které zapfi¢inuje drahy vyvoz
vyrobk( a sluzeb do zahranici, coz je hlavni odbytisté firmy. Naopak nezanedbatelnou

vyhodou posilovani kurzu koruny je levnéjsi dovoz surovin a polotovart z jinych zemi.
c) socialni a demografické faktory

Vyhodou je umisténi podniku do chud$iho regionu vychodnich Cech, kde diky vyssi
mife nezaméstnanosti je dostatek zakladniho délnického persondlu, ktery tvori ve firmé
témér 75% vSech zaméstnancld. Naopak nedostatek kvalifikovanych mistrd a vedoucich
oddéleni neustdle zaméstnava vedeni podniku kjejich zajisténi. Proto se firma snazi
vzdélavat vlastni zaméstnance pUlsobici delSi dobu v podniku a majici predpoklady pro
zvladnuti funkci stfedniho a vyssiho managementu. Je také vyznamnym sponzorem nékolika
stfednich Skol. Od této investice se ocekava v budoucnu velky pfinos pro firmu i cely region.

d) technické a technologické faktory

Odborni zastupci této firmy roc¢né navstivi okolo 20 veletrh(i po celé Evropé. Vybrany
personal se pravidelné zucastnuje vyménnych stazi u strategického partnera ve Velké
Britanii. Velkym pfinosem pro hodnoceni vykonavané prace stfedniho managementu je
bezesporu informacni systém K2, ktery umoZnuje vrcholovym manazerim takrka
nepretrzitou kontrolu vyrobniho, skladovaciho a distribuéniho procesu ve firmé. Pfi zjisténi
nedostatkl tak Ize témér okamZité vstoupit do feSeni problému a diky témto informacim ze
systému K2 tak predejit moznym Skodam, pfipadné zpozdéni dodavek zasob Ci expedice
vyrobk(. Diky témto aktivitam byla spolecnosti priznana jiz zminovana dotace na
modernizaci vyrobnich technologii.

Dalsi casti je analyza mikrookoli, kterou ve smyslu atraktivity odvétvi a analyzy
konkurence lze zjednodusSené pojmenovat analyzou odvétvi. U vétSiny odvétvi jsou jeho
hranice nepresné vymezené, konkurencni hrozby i pfilezitosti se mohou nachazet i
v oblastech, které pfi béZzném posuzovani do daného odvétvi nepatfi. Obecné vsak plati, ze
¢im vétsi je moznost substituce produktl, které firma nabizi, tim je podnikani v dané oblasti
nachylnéjsi k riziku a zménam. Do kompletniho této odvétvové analyzy a konkurencniho
prostiedi patfi graf Zivotniho cyklu odvétvi, struktura a atraktivita odvétvi, hybné
zménotvorné sily, klicové faktory uspéchu, analyza konkurencnich sil a mapa konkurencnich
skupin. U tzv. SWOT analyzy se jedna zaroven o analyzu i syntézu.
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K zakladnim charakteristikam tohoto odvétvi patti skutecnost, Zze se podileji zhruba
20% na celkovém pokryti vyrobky hotelové kosmetiky. Globalni celosvétové pUsobeni
napomaha rlstu trhu, coZ vyrazné ovliviiuje vyvoj agregatni poptavky. Do této skupiny patfi
cca 5 stejné velkych konkurentl a stejny pocet absolutnich gigantll tohoto odvétvi. Mezi
nejvétsi bariéry na vstupu muizZeme v soucasné dobé pocitat investicni naklady na rozvoj
vyrobnich technologii a vyrobnich prostor. Mezi bariéry na vystupu pak fadime prozatimni
jednostrannost pouzitych technologii a vySe fixnich nakladl. Zrychlené tempo zmén
technologii s sebou nese pozadavky na vysi kapitalu.

Pokud se vratime k Zivotnimu cyklu odvétvi, tak se firma v soucasnosti nachazi ve fazi
rdstu a snazi se upevnovat si svoji pozici planovanym zvySovanim trzniho podilu.

Vynosnost v odvétvi je dana péti dynamickymi konkurencnimi faktory, které
znazoriuje Porter(iv model 5 sil. Jednd se o rivalitu mezi konkurenénimi podniky, hrozbu
substituc¢nich vyrobk(, hrozbu vstupu novych potenciadlnich konkurentd, vyjednavajici silu
dodavatelll a vyjednavaci silu kupujicich. Dle Portera zkoumame pfi analyze konkurencnich
sil tyto zaklady konkurence v odvétvi.

a) Rivalita mezi podniky je dana intenzitou konkurencniho boje. Zde vidim
nedostatek ve vysi fixnich naklad(l. Proto je snahou podniku spojit se s pfimym konkurentem
a stat se tak pres noc jedni¢kou na evropském trhu.

b) V soucasné dobé je hrozba substitu¢nich vyrobkd vtomto podniku ponékud
opomijena, protoZe se zde svadi boj hlavné v nabidce nizsi ceny, ldkavéjsiho designu a
v€asnych dodavek.

c) Hrozba vstupu potencidlnich novych konkurentld zdvisi vsoucasné dobé
predevsim na spojeni mensich vyrobcl v silnéjsiho konkurenta, neZ vznik a pfichod zcela
nového vyrobce od zacatku. Trh s hotelovou kosmetikou je v soucasnosti nasycen rozsahlou
nabidkou stavajicich produktd.

d) V minulych letech byly uzavieny dlouhodobé dodavatelské smlouvy na pevné
ceny, coz pfi soucasném trendu rastu inflace a cen hodnotim jako veliké plus.

e) Obrovskou vyhodou soucasnosti je velky pocet rozmanitych zakaznik(, ktery
omezuje tzv. laciny prechod k jinému dodavateli.

2.2.2 Identifikace kli éovych hrozeb a p Filezitosti

Jak jsem jiz uvedl v dfivéjSim hodnoceni podniku, nejvétsi hrozbou je v soucasné dobé
neustdle posilujici koruna jak k EUR tak k americkému dolaru, jelikoZ nejpocetnéjsi odbyt se
nachazi v Evropé a ve Spojenych statech. Dalsi docela daleZitou hrozbou blizké budoucnosti
zacind byt roztaznost ¢inského trhu v Evropé. Mensi odbératelé davaji pfednost levnéjsi byt
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méné kvalitni kosmetice z asijskych tovaren a to predevsim z dlivodu snizovani svych nakladu
(jedna se hlavné o mensi hotely a rodinné penziony).

Pokud se budeme zabyvat moznymi riziky pochazejicimi z reakce na vnitrostatni
politiku, musime zminit predevsim dosti vysoké zvySovani ceny vstupl, znichz
k nejvyznamnéjsim patfi rlist cen energii, od kterého se odviji i dalSi cenova politika, jako je
napr. doprava.

Posilujici korunu musime naopak ve spojeni s dovozem surovin a polotovar( zaradit
k tém pozitivnéjsim faktorlim. Velice napomaha ke sniZzeni cen vstup( pfi dovozech ze statd
ménové unie a USA. Mezi daldi piileZitosti Ize zcela jisté zaradit i mensi konkurenci v Ceské
republice a na Slovensku. Nemalym pfinosem jsou pak zmifiované dotace z evropskych
fondd na vyrobni technologie a diky strategickému partnerovi z Velké Britanie i vétsi
mozZnost |épe prezentovat své vyrobky na svétovych trzich a postupné tak zvySovat sv{j podil
v téchto oblastech. Co se tyCe atraktivity tohoto odvétvi, v poslednich letech se spfiznény
obor, cozZ je hlavné turisticky ruch, tési nebyvale vysokému narUstu turist( a lidi, travicich
dovolené v zahranici a vyuzivajicich pohodli luxusnich hotel(, coZ je ,,voda na mlejn” firmam
zajistujicim vybaveni takto vyuZivanych rekreacnich stfedisek. Jen v USA Ize po bombovém
utoku z 11. zafi 2001 opét sledovat narlst prodeje vyrobk( a sluzeb této spolecnosti oproti
letim 2002 a 2003.

Dle mého ndazoru se strategie firmy rozviji spravnym smérem. Jejim dlouhodobym
zamérem je vyuZit budouciho spojeni s konkurencni firmou a pfes noc tak ovladnout
evropsky trh a posunout se na treti pricku ve svétovém Zebfticku. V téchto mésicich firma
prochazi komplexnim auditem, ktery ma pomoci pfipadnym zajemcdm pfri rozhodovani o
koupi nebi propojeni firem. Po oficidlnim ozndmeni vysledkd dojde k udéleni exklusivity
nejvaznéjsSimu zdjemci, ktery dostane Ih(tu na rozmysleni dalSiho svého postupu pfi
zamyslené transakci.

2.2.3 Vnitini analyza

Jedna se o analyzu podnikovych zdrojd, jako jsou lidské zdroje, financni zdroje a
aktiva.

a) lidské zdroje

V soucasné dobé podnik zaméstnava 130 pracovnikd. Na kazdého ze dvou reditell
pripadaji tfi podfizené divize, kazda zhruba se tfemi oddélenimi. Toto schéma se v soucasné
dobé jevi jako optimalni vzhledem k rozsahu vyroby a obchodu. Kazdé oddéleni je jesté
zvlast fizeno mistrem nebo vedoucim, kterému se zodpovidd cca 6 dalSich pracovnikd.
Vzhledem k narlistu vyroby za posledni dva roky bylo nutné v lofiském roce navysit pocet
zaméstnancl vyroby o 35 lidi. Aby nedochazelo k rozpordm mezi vyrobou a ostatnimi Useky,
je tomu napomocen informacni systém K2, ktery podle jednotlivych Urovni pomaha ridicim
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pracovnikim regulovat a vcéas odstrafiovat mozné nesrovnalosti pti pfevodech materidlu a
vyrobkd do dalSich fazi procesu. Tento systém umoZiuje i vrcholovému managementu
operativné reagovat na nastalé zmény, jako je nar(ist vyroby, kapacita sklad(i apod.

b) finanéni zdroje

Co se tyce financnich zdrojli, podnik je zatizen nékolika dlouhodobymi tGvéry. Jejich
uziteCnost se projevila hlavné pfi stavbé nové vyrobni haly a pfi ndkupu novych stroju a
zafizeni do vyroby. Velka uUspora se projevila rovnéz pfi pomoci dcefinym spole¢nostem
v zahranici, které nebyly nuceny vyuzZivat drahych uvérld ve svych zemich, ale pouzily
financovani nasich bank a tim pfrispély i celkovému zefektivnéni celé spolecnosti. Z hlediska
externiho pozorovatele nelze tento krok z pristupnych verejnych listin vycist. Proto také tyto
polozky pfi ucetni zavérce byvaji zvenku hodnoceny zdporné, jelikoZz pravé pouziti téchto
zdrojli |ze rozpoznat az pfi internim auditu. Dle pomérovych ukazatel(, podnik nedisponuje
nijak zvlast velkym objemem volnych finan¢nich prostfedk(, a da se fict, Ze dané prostiedky
jsou alokovany presné dle potieb, a nevyuzitého financniho kapitalu je tak pomalu. Firma
neni majitelem Zadnych cennych papirQ. V pripadé potreby navyseni provozniho kapitalu ma
firma velmi dobré vztahy s vySe jmenovanym bankovnim ustavem, Komercni bankou, ktera
je schopna poskytnout kontokorentni Gvér ve vysi nékolika miliont béhem trech dni. To
souvisi predevsim s dlouhodobou platebni moralkou firmy vici tomuto bankovnimu domu.

c) aktiva

V roce 2006 firma Pacific Direct disponovala aktivy ve vysi témér 190 mil. K¢, z ¢ehoz
na dlouhodoby hmotny i nehmotny majetek pripadalo 75 mil. K¢ Dale pak firma vlastni
stavby v hodnoté 20 mil. K¢ a soubory movitych véci za 25 mil. K¢. Ke konci roku 2007 byl
nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek vykazovan ve vysi 22 mil. KE. Obéznd aktiva ve
spolec€nosti zaujimaji 112 mil. K¢.

Ze souhrnu vyse uvedenych bodU Ize provést konstatovani, Ze pocet zaméstnancu je
z hlediska objemu vyroby a obchodnich ¢innosti dostacujici. V sou¢asné dobé by se z dlivodu
neustalého posilovani koruny mélo zacit uvazovat o navyseni provoznich financi, aby nedoslo
k podfinancovani vyroby a souvisejicich Cinnosti. Podle rozpisu polozek aktiv je zfejmé, ze
firma investuje do rozvoje jak hmotného tak nehmotného majetku. Zminovany informacni
systém K2 je dusevnim vlastnictvim firmy a je o ném tak uctovano. Rovnéz vozovy park jak
pro logistiku, tak pro obchodni ucely doznal podstatnych zmén za posledni dva roky, a to
prevainé aby odpovidal standard(im dnesni doby.

2.3 Posouzeni schopnosti podniku

Vseobecné uznavanym zakladem pro posouzeni podniku je financni analyza. Ta byva
vychodiskem pro finan¢ni rozhodovani. Jeji vysledky zajimaji jak vlastniky podniku, tak banky,
obchodni partnery, zaméstnance, konkurencni firmy a statni organy. Financni analyza
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vypovida o hospodarské a financni situaci podniku a o jeho zdravi. Podle zaméfeni ji ¢lenime
na interni a externi. Interni analyza vychazi z podkladl finanéniho a manaZerského
ucetnictvi, vnitropodnikové evidence a kalkulaci. Naopak externi analyza je provadéna
vnéjsimi subjekty a pouziva k tomu financ¢nich vykaz(, jako jsou rozvaha, vykaz zisku a ztraty
a cash flow. Nékteré ukazatele a postupy jsou v obou typech analyz totozné. Ve financni
analyze jsou uplatiovany dvé zakladni rozborové techniky, a to procentni rozbor a pomeérova
analyza. V procentnim rozboru se jedna o procentni analyzu Ucetnich vykaz( a v prevodu na
procentni vyjadreni. Pokud se vykazy sestavuji ve spolecném rozméru, oznaCujeme ji jako
vertikdlni analyzu. Naopak porovnavani ukazatel( v ¢ase je oznacovano jako horizontalni
analyza. Oproti tomu pomérova analyza vyuZivd pomérové ukazatele vypoctené
z absolutnich ukazateld (vétSinou se jednd o podily téchto ukazatel(l). Postupuje se od
vypoctu pomérovych ukazateld za dany podnik, jejich porovnavani s odvétvovymi praméry
(komparativni analyza), jejich hodnoceni v case (trendova analyza), pfes hodnoceni
vzajemnych vztah( mezi nimi (Du Pont analyza) aZ po navrhy na jednotliva opatreni.

K zdkladnim skupindm pomérovych ukazatelt fadime ukazatele likvidity, aktivity,
zadluZenosti, vynosnosti a trzni hodnoty podniku. Mezi ukazatele likvidity fadime béznou,
rychlou a hotovostni likviditu. Ukazatele aktivity méfi, jak efektivné podnik hospodafi se
svymi aktivy. Mezi nejcastéji pouzivané ukazatele patii obrat zasob, doba obratu zdsob, doba
obratu pohleddvek a obrat stdlych aktiv. Ukazatele zadluZenosti (finan¢ni paky) méfi rozsah,
v jakém podnik vyuziva k financovani dluh. Zadluzenost zjistime bud' z rozvahy jako pomér
celkového dluhu a celkovych aktiv, nebo z vysledovky jako podil EBIT a placenych urok
(ukazatel urokového kryti). Ukazatelé vynosnosti méfi Cisty vysledek podnikovych aktivit tim,
Ze porovnavaji zisk podniku napf. s trzbami nebo vlastnim kapitalem. Jedna se o rentabilitu
trzeb, vydéle¢nou silu podniku, vynosnost celkovych aktiv a vynosnost vlastniho kapitalu.
Ukazatele trzni hodnoty podniku charakterizuji, jak je kapitalovym trhem hodnocena minula
¢innost podniku a jak investofi vidi jeho budoucnost. Jedna se o pomér ceny akcie k zisku na
akcii, EPS, pomér trzni a ucetni hodnoty akcie. Uspéiné podniky maji trini hodnotu akcie
vyssi nez ucetni, tedy pomér B/V je vétsi nez 1.
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Ukazatele firmy Pacific Direct, s.r.o. (v mil. K¢)

| 2004 2005 2006

Aktiva celkem 55,100 72,300 187,700
Pasiva celkem 55,100 72,300 187,700
Vlastni kapital 34,700 48,000 73,200
Stala aktiva 16,500 21,000 75,200
Obézna aktiva 38,600 51,300 112,500
Zasoby 18,900 23,000 48,200
Cizi zdroje 20,000 23,700 113,900
Dlouhodoby majetek 15,300 19,900 74,300
Penéini prostredky 1,700 8,300 2,600
Vykonova spotieba 61,100 90,900 110,000
Pridana hodnota 36,400 56,100 80,300
Pohledavky dlouhod. 0 0,007 0,009
Pohledavky kratkod. 18,000 19,900 61,800
Zavazky dlouhodobé 2,800 0,700 46,700
Zavazky kratkodobé 17,200 20,900 63,000
Triby za vyrobky 91,400 141,600 179,000
Bankovni uvéry 2,760 11,870 20,970
Pocet zaméstnanci 50 90 125
VH za béZnou ¢innost 11,400 16,300 27,700
VH za provozni €. 16,600 24,000 37,300
VH za financni ¢. -0,900 -0,800 -0,500

EBIT 15,700 23,200 36,900

EBT 11,500 16,300 27,700

EAT 8,740 12,380 21,052

a) ukazatele likvidity

béZna likvidita = obézna aktiva / kratkodobé zavazky
rychld likvidita = obéZna aktiva — zdsoby / kratkodobé zavazky

hotovostni likvidita = hotovost + kratkodobé CP / kratkodobé zavazky
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Likvidita 2004 2005 2006
Obézna aktiva 38,60 51,30 112,50
Kratkodobé zavazky 17,20 20,90 63,00
Zasoby 18,90 23,00 48,20
Penéini prostredky 1,70 8,30 2,60
Bézna likvidita 2,24 2,45 1,79
Rychla likvidita 1,15 1,35 1,02
Hotovostni likvidita 0,10 0,40 0,04

Optimalni hodnota bézné likvidity se pohybuje vrozmezi 1,5 — 2,5. Ve srovnani
s odvétvovym prlmérem se podnik jevi velice dobre. Jednad se vSak o pomérné hruby
ukazatel. U rychlé likvidity je optimum v rozmezi 1 — 1,5. | zde se platebni schopnost podniku
jevi jako vyborna. U hotovostni likvidity se optimalni hodnota pohybuje okolo 0,5. Vidime, Ze
v roce 2005 mél podnik nejlepsi schopnost hradit své zavazky.

b) ukazatele aktivity

doba obratu zasob ve dnech = pridmérna zasoba / (trzby / 360)
doba obratu pohledavek = pohledavky / (ro¢ni trzby / 360)

obrat stalych aktiv = rocni trzby / stala aktiva v ZC
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Aktivita 2004 2005 2006
Trzby 91,40 141,60 179,00
Zasoby 18,90 23,00 48,20
Pohledavky 18,00 19,90 61,80
Stala aktiva 16,50 21,00 75,20
Doba obratu zasob 74 58 97
Doba obratu pohled. 71 51 124
Obrat stalych aktiv 5,54 6,74 2,38

Cim je doba obratu zasob kratsi, tim rychleji se zasoby obraceji a proces hospodareni
s obéznym majetkem je efektivnéjsi. Vtomto odvétvi bych optimum nastavil nékde okolo
dvou mésicu, coZ se zde za posledni rok trochu zhorsilo, zifejmé kvli skladovym problémim
pfi stavbé nové haly. Stejny pomér plati i soby obratu pohledavek. Opét vroce 2006
zhorSeni, z dlvodu vys$siho exportu do USA. Posledni ukazatel poukazuje na nizsi vyuZziti
vyrobnich kapacit (rozsifeni o novou vyrobni halu). Aktiva by se méla obratit alespon 5x za
rok. Nyni by nemélo dojit k dalSimu rozsifovani podnikovych investic.

C) ukazatele zadluzenosti (finan  €éni paky)

zadluzenost = celkovy dluh / celkova aktiva
ukazatel urokového kryti = EBIT / placené uroky

Zde meéfime rozsah, vjakém podnik vyuZiva kfinancovani dluh. Pfi hodnoceni
zadluZenosti se rozchazeji zajmy vlastnik( a veéritell. Vlastnici maji zdjem na vysSi mire
zadluZeni, protozZe nizké hodnoty snizuji vynosnost kapitalu. Pro véfitele nizsi mira zadluzeni
znamena, ze mensi podil ciziho kapitalu znamena nizsi riziko podnikani.
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Zadluzenost 2004 2005 2006
Celkovy dluh 20,00 21,60 109,70
Celkova aktiva 55,10 72,30 187,70
EBIT 15,70 23,20 36,90
Uvéry 2,76 11,87 20,97
Uroky placené 0,38 1,63 2,87
ZadluZenost 36,30% 29,88% 58,44%
Ukazatel arok. kryti 42 14 13

Doporucena hodnota zadluzenosti se pohybuje mezi 40 — 60 %. Rok 2006 byl pro

vlastniky zajimavéjsi nez pro véfitele. Tady se optimum pohybuje okolo 10. Znamena to

rovnéz dobré vysledky hospodareni firmy.

d) ukazatele vynosnosti

Vynosnost 2004 2005 2006
EAT 8,74 12,38 21,05
EBIT 15,70 23,20 36,90
Trzby 91,40 141,60 179,00
Aktiva 55,10 72,30 187,70
Vlastni kapital 34,70 48,00 73,20
Dlouhodobé dluhy 2,80 0,70 46,70
Rentabilita trzeb 0,10 0,09 0,12
Vydélecna sila podn. 0,28 0,32 0,20
ROA 0,16 0,17 0,11
ROE 0,25 0,26 0,29
ROCE 0,32 0,36 0,23
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rentabilita trzeb = EAT / trzby

vydélecna sila podniku = EBIT / aktiva

vynosnost celkovych aktiv ROA = EAT / aktiva
vynosnost vlastniho kapitalu ROE = EAT / vlastni kapital

vynosnost veskerého investovaného kapitalu ROCE = EBIT * (1 — dan. sazba) / vlastni
kapital + dlouhodobé dluhy

Tyto ukazatele patfi mezi rozhodujici. Jedna se zde o vynosnost aktiv a efektivnost
vyuzivani vlastniho kapitalu. Hodnoty presahujici 20 % se berou za velice kvalitni. | zde je
vidét, proc¢ podnikatel Martin Samek byl zvolen podnikatelem roku za Pardubicky kraj.

Pti prochazeni téchto vykaz( jsem dosel k zavéru, Ze jedina slabsi mista bychom mohli
najit pouze ve vysi provozni hotovosti a mensim vyuziti vyrobnich kapacit.

2.4 SWOT analyza

Silné stranky - Strenghts Slabé stranky - Weaknesses
- nové technologie - nizka provozni hotovost
_ - moderni stroje - niz8i vyuziti vyrobnich kapacit
;E \ - nova vyrobni hala - vy3&i doba obratu pohledavek
S E - velké pokryti dom. trhu
g - zahranic¢ni spolumajitel
o3 - kvalitni IS K2
Prilezitosti - Nebezpe €i — Threats
Opportunities
- export do celého svéta - posilujici koruna
- - zajem konkurence - rUst ndkladu (energii)
o = - vyuziti dotaci z EU
> L - vysoka strategicka pozice
g - prezentace na zahr. trzich
o
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3. Vzdélavani a motivace pracovnik 0

3.1 Vyroba a skladové hospoda Fstvi

Zaméstnanci vyroby a skladového hospodafstvi tvofi nejpocetnéjsi cast podniku.
Vzdélavani téchto zaméstnancl je z nejvétsi ¢asti zaméreno na zlepSovani pracovniho
vykonu a ziskavani odborné dovednosti smérujici kziskani ¢i prohlubovani pfrislusné
kvalifikace. Nejprve se pomoci dotazovacich metod zjistuje, k ¢emu ma vzdélavaci a
rozvojova aktivita zaméstnanc(l smérovat. Je potieba vytipovat Sikovné a zrucné pracovniky,
ktefi maji ambice postupnym zdokonalovanim se zaujimat vyssi pozice a pfeddvat tak své
ziskané zkusenosti novym zaméstnancim, nastupujicim na jejich mista pfi postupném
rozrustani se firmy.

evvs

vykonovych standard( na prislusSném pracovisti. Je tfeba presné specifikovat poZzadované cile
vzhledem kvymezenym potfebam. V3Sechny takto specifikované cile vychazeji z predem
definovanych cild organizace. Takto vymezené cile pomahaji naplfiovat strategicky plan
organizace. VeSkeré uskute¢hované zmény béhem vzdéldvaciho procesu se nasledné
promitaji do dil¢ich zmén taktickych plant firmy. Jedna se predevSim o objeveni novych
dovednosti téch zaméstnancl, ktefi jsou zapojeni do vzdélavacich programu, a u nichZ byla
vypozorovana zcela vyjimecna touha ke kariérnimu postupu, ktery nebyl u této skupiny lidi
dfive zaznamendvan. Zvlasté se pak klade dlraz na vzdjemné propojeni praktickych a
teoretickych zkuSenosti pti zvladani fizeni mensich kolektiva. Je dulezité, aby se takto
vySkoleny pracovnik, ktery byl dosazen na fidici funkci, dokazal ztotoznit s mirou efektivnosti,
ktera byla hodnocena za jeho plsobeni, a vyuZil téchto svych zkuSenosti k jesté vyssSimu
zainteresovani nové podrizenych pracovnikll, s ohledem na vlastni prispéni pfi narocné
koordinaci pracovnich ¢innosti. Pfedné je potfeba analyzovat vSechny zminované potieby
jednotlivcl a kolektivl, které pfipravujeme na vzdélavaci proces.

Ve firmé Pacific Direct jsou vedouci pracovnici vkazdodennim kontaktu se
zaméstnanci vyroby a vesSkeré nazory snimi bud diskutuji, nebo predavaji vramci
kompetencnich pravomoci prislusSnym pracovnikdm. Liniovi vedouci vedou o téchto
poradach ¢&i diskusich zaznamy, které je mozné po uréité dobé vyhodnocovat ¢i opétovné
pouzit. Standardizaci téchto otazek ¢i zlepSovacich navrh( byva nejcastéji pouZito pfi
konstrukci kvalitnich dotaznikl, které jsou dlleZzitou odpovédi na jednotlivé reakce
zaméstnancl, pfi snaze zapojit je do spolufizeni podniku a zefektiviiovani jednotlivych
stupna fizeni. Jiz pred nékolika lety dosli vedouci pracovnici k pochopeni a uvédomeéni si
naléhavosti rozvoje znalosti zaméstnancl ku prospéchu celé spolecnosti. Zvlasté pak pfi
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nutné a potrebné realizaci zmén se objevuje snadnéjsi prizplsobovani takto pfipravenych
pracovnikd, ba naopak se u nich projevuje vétsi zajem o dalsi prohloubeni svych znalosti a
dovednosti. Je vSak také pravdou, Ze skupina takto motivovanych snazicich se zaméstnanc(
tvofi necelou polovinu. U zbylych manudlné pracujicich lidi byla zkonstatovana naprosta
spokojenost s tim, Ze maiji praci v blizkosti svého bydlisté a staly prijem, ktery dostatecné
napliuje jejich rodinné rozpocty. Tato z hlediska vzdélavaciho procesu ,negativné”
hodnocena skupina pracujicich vSak pozitivné plsobi na ostatni zaméstnance, zpravidla pfi
srovnavacich hodnocenich, probihajicich jednou ro¢né na celopodnikové akci. Pracovnici
aktivné se zucastnujici vzdéldvacich kurzl a akci dokazi rozpoznat zmifované rozdily, a
zpravidla tak byvaji motivovani moznosti postupu a tim i fizeni a vedeni mensiho kolektivu
vyrobnich skupin.

V takto definované firemni kultufe nachazime zdroj motivaci zaméstnancl, jejich
spokojenosti s atmosférou ve firmé a moznosti seberealizace. Tato cesta firemniho Usili vede
ke zhodnocovéni lidského kapitdlu a jeho zdokonalovdni, coZ je stile nejdllezitéjSim
uznavanym statkem. Veskeré zpracované projekty rozvoje vzdélanosti zaméstnancl pak maji
jasné definované cile a specifikované pristupy, termin zahdjeni a ukonceni a stanovena
akceptacni kritéria, kterd jsou vychodiskem pro hodnoceni vSech zucastnénych. Diky
zavedeni systému fizeni na zakladé vykonnostnich cild a rozpoctli, stimulaci a motivaci
pracovnikd, a vytvoreni kvalitniho a efektivniho systému controllingu, je moZno firmu
hodnotit jako pfipravenou na zavadéni procesl rozvoje a vzdélanosti. Sféra vyrobniho a
skladového hospodafstvi je nositelem véasného dodrzovani terminG a spolehlivosti kvality
dodavanych vyrobkU. Proto je dobré ji neprehliZzet a snazit se tyto zaméstnance pfipravovat
na mozné zmény, které se podileji na Uspésnosti podniku v konkurenc¢nim boji s okolnimi
firmami. Tento aspekt je hlavnim dlvodem podporovani tymové spoluprace a propagace
firemni strategie a kultury.

Kazdoro¢né dochazi k persondlnimu auditu, ktery ma za ukol odhalit efektivnost
dosavadniho nasazeni lidskych zdroji nejen ve vyrobni sféfe. Tento audit mda duleZitou roli
pfi zavadéni novych technologickych postupl a metod, kladoucich vy3$si naroky na
zaméstnance, a vedouci k jejich vyssi spoluodpovédnosti za fungovani celého vyrobniho
procesu. Nezbytnou soucasti hodnoceni a pristupu zaméstnanct je dosti nepopuldrni, ale
nezbytnd, vcasna identifikace neperspektivnich zaméstnancll, u nichz se nepredpoklada
vyrazné zlepSeni. Tato metoda by méla pUsobit i jako motivacni faktor pro naplnéni kvoét
vzdélavacich procest. Clovék nemajici touhu po zdokonalovani se byva obvykle povaZzovan za
onoho neperspektivniho zaméstnance a zpravidla se stava soucasti tzv. ,,ofezavani suchych
vétvi“. Tento krok jde ruku v ruce s ochotou a schopnosti sdilet nové pozadavky a podilet se
na jejich uskutecnovani.

V této fazi je potreba se zminit o procesu tzv. talent managementu, ktery byl ve firmé
spustén zhruba pred tfemi lety. Hlavnim nositelem jsou liniovi manazefi, jimz je v ramci
vzdélavaciho rozvoje doporuceno, aby naslouchali a pozorovali jednotlivé zaméstnance

38



svych tym(, aby byli Iépe vyzbrojeni k rozpoznani onéch skutecnych potfeb a zajma.
DuleZitou naplni jejich prace je pravidelné stanovovani dalSich cilG a nasledné diskutovani o
vyvoji s jednotlivci svého tymu. Takto dosahované cile ve spolupraci s celym tymem byva pro
talentované jedince velmi silnou motivaci. Rada vzdéldvacich aktivit v podniku vyplyva ze
zakona. Jsou urceny prevainé pro pracovniky na strojnich zafizenich a ridice. Ostatni se dle
vlastniho zajmu nebo dle potfeby podniku zapojuji do dlouhodobych procest podnikového
vzdélavani, at uz ,on-the-job“, nebo ,off-the-job”. Jednotlivé oblasti takto planovaného
vzdélavani pracovnik( byva propojeno a vytvari se tak komplexni rozvojovy program.

V soucasné dobé je Uspésnost na trhu stale vice podminéna inteligentni vyrobou,
spjatou s rozvijenim znalosti a inovativnich feSeni. Pokud by tato firma nedriela krok
s poslednimi technickymi a technologickymi moznostmi, nebylo by mozné hodnotit ji jako
uspésnou. Proto je nejdalezZitéjsi, aby dlraz kladeny na vzdélavani od vyrobni sféry az po
management, byl systematicky, planovany a vychazel z poZadavk(i moderniho podnikani.
Podle Lorda Byrona by ¢lovék mél dosdhnout vyse, nez jsou jeho moznosti. Toho by nebylo
mozné dosahnout bez vzdélavani a rozvoje.

Investice do znalosti ve firmé Pacific Direct predstavuje nejperspektivnéjsi investici
s vysokou ndvratnosti. Spatny a neodborny pfistup k vyuZivani a rozvoji lidského potencidlu
v této firmé je jiz minulosti. V soucasné dobé panuje vSeobecna spokojenost s moznostmi
vzdélavani, které firma nabizi a plné podporuje a hradi.

3.2 Stredni a vy$Si management

Rozvoj manaZerll se tykd zlepSovani vykonu manazer( v jejich soucasnych rolich a
jejich pfipravy na vyssi funkce a vyss$i miru odpovédnosti v budoucnu. Zaroven pfispiva
k Uspésnosti podnikani tim, Ze pomaha organizaci rozvijet manaZery, které potiebuje
k uspokojeni svych soucasnych a budoucich potreb. Firemni systém rozvoje manazZeru je
zaloZzen na pochopeni toho, co se od nich oCekava a jak budou posuzovani. Vedouci
pracovnici ze strany jednatell se snaZi rozpoznat manaZery s potencidlem a vést je k tomu,
aby zpracovavali a realizovali plany svého osobniho rozvoje, a tim je pfipravit na naro¢néjsi
povinnosti na jejich pracovisti.

Nejvétsi naroky jsou kladeny predevsSim na liniové manazery, ktefi dnes potrebuji
stale SirSi okruh dovednosti, nez tomu bylo pred par lety. V taktickém planu je presné
rozepsano, jaky druh manazer( je treba k dosaZeni strategickych cili spolecnosti. Je zde
rovnéz vybrano nékolik navodl, jak tyto manaZery ziskat a jakym zplisobem je nadale
vzdélavat. To vSe se odviji od aktivit rozvoje manazZeru, kterymi jsou analyza soucasné a
budouci potfeby manaZerl, posouzeni jejich dovednosti a efektivity, a vytvareni strategii a
plant sméfujicich k zabezpeceni této potreby.
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Vétsina Skolicich program je vedena zkusenymi lektory, zbytek pak voli individualni
feSeni formou rozvoje znalosti studiem vysokych Skol a manaZerskych programi. Je zde
kladen ddraz na to, aby byli manaZefi kazdodenné konfrontovani s novymi problémy, a
pozorovanim a rozborem jejich feseni pak pristupovat k potrebé specifickych kurzd, jako jsou
kurzy prezentace, asertivity nebo tymové prace. Je zde nastaveno nékolik na sebe
navazujicich modulll pomoci internich i externich kurz(i. Postup zaloZeny na identifikaci
potfeb je pak strukturovan na zakladé klicovych schopnosti, které jsou definovany jako
vhodné pro manazery firmy. Jsou zde pouzivany programy na bazi assessment center. Jejich
cilem je pomoci manazerim uvédomit si schopnosti potfebné ke zvladnuti svych funkci a
smérujici ke zlepsSeni jejich vykonu v jejich kariére. Tyto programy jsou charakterizovany jako
diagnostické.

Firma se pred dvéma lety pokusila rozsifit moznosti vzdélavani a rozvoje svych
manazZerl se vstupem na zahrani¢ni trhy, a dnes je vice neZ spokojena svolbou tzv.
development center, ktera jsou povazovana spiSe jako rozvojova centra. Jedna se zde o
zaméfeni se na rozpoznani schopnosti manaZerl potfebnych v budoucnosti. Vysledky
development center slouZi jedincim jako zakladny pro samostatné fizené vzdélavani. Tato
centra pracuji se situacemi, které se vyskytuji v praxi, a snazi se objasnit schopnosti, které
budou treba k jejich feseni a Uspésnému vyreseni. Jedna se zde o kombinace pfipadovych
studii a jejich co nejrealistictéjsi hrani. Manazefi zde demonstruji své jednani a chovani
v podminkach kazdodenni prace. Velice dllezitym faktorem je pak pouZivani zpétné vazby.
Akce jsou vedeny zkuSenymi specialisty a liniovymi manaZery. Pfi rozvoji manazer( vsak
nelze zapomenout i na zvySovani jejich vidcovskych dovednosti. To se pak odrazi i pfi
jednanich s vrcholovym vedenim. Z jejich povédomi pak prichazi rada manazerim o prevzeti
hlavni odpovédnosti za sv{j vlastni rozvoj. To znamend, Ze firma je pfipravena podpofit ve
vzdélavani kazdého manazera, ovsem ocekava od nich jejich osobni navrhy, ktery zplsob a
jaky druh si vyberou. V tom se pak odrazi schopnost posoudit, zda si je manazer védom své
pozice a pripraven se vzdélavat ku prospéchu organizace. Vrcholové vedeni se pak snazi
pouze koordinovat navrhované druhy vzdélavani ve spojitosti vyuzivani zahranicnich praxi
v dcetinych spolec¢nostech.

Specialné financni a danova politika se vyrazné lisi ve vSech statech Evropské unie. Pfi
studiich MBA pro finan¢ni management je pak takovad praxe vyraznym pfinosem pro
vyzkouseni si svych teoretickych znalosti ziskanych studiem. Podnikové plany v oblasti
lidskych zdroji specifikuji typy dovednosti a schopnosti, které budou v budoucnosti
zapotiebi, a také potrebné pocty lidi stémito dovednostmi a schopnostmi. Nedostatky
v pocCtech pak vedeni firmy fresi spiSe rozvojem z vlastnich zdrojd, nez hledanim v okolnich
firmach.
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3.3 Jazykové kurzy ,on the job®

Jednd se o metodu i skupinu metod, kdy zkuSenéjsi pracovnik, nadfizeny nebo
specialni Skolici odbornik ukazuje ¢i vysvétluje méné zkuSenym zaméstnancim, jak
vykonavat praci, zdokonalovat se v rliznych ¢innostech souvisejicich s vykonavanou cinnosti,
a zpravidla je pfi tom kontroluje a usmériuje. Charakteristickym rysem této vzdélavaci
metody je, Ze si pracovnik osvojuje znalosti, dovednosti a zkuSenosti pfi normalnim plnéni
svych pracovnich Ukol(, uci se na préci a pfi praci.

Mezi zdakladni taktiky uUspéchu se fadi konverzace nebo prezentace obvykle
podporovana vizudinimi pomuUckami, ve kterych jsou absolventliim Skoleni popsany a
vysvétleny praktiky a postupy, jeZ povedou ke zdokonaleni zicastnéné pracovni skupiny.

Instruktor nebo Skolitel musi mit plnou kontrolu nad obsahem a sekvenci, ve které je
material prezentovan. Samotna vyucovaci hodina je nejpouZivanéjsi a nejvSestrannéjsi
taktikou, kterou skolitel pouziva. Vzajemna vysoka interakce mezi Skolitelem a posluchadi
poskytuje nejdllezitéjsi prvek zavérl Skoleni, coz je bezpochyby zpétna vazba. V takto
vzniklych situacich pti zaméstnani je kladen dliraz na propojeni pomoci aktivit postupd,
pouzivanych pfi pInéni pracovnich povinnosti, vyplyvajicich z naplné prace Skoleného
pracovnika. Tento pracovnik nebo skupina pracovnik( se v ndvaznosti na své povinnosti snazi
zdokonalovat dovednosti, které nabyli dosavadni praxi. Velice ¢astym jevem je pouzivani tzv.
sdruzenych cviceni, pfi kterych se jednotlivi pracovnici maji moznost vzajemné doplfiovat a
opravovat. Velice ¢asto tak pracuji v malych skupinach, aby mohli nasledné ziskané
zkuSenosti procvicovat a pouzivat, a vysledkem je pak spolecny cil, kterym je dokonalejsi
prace a kratsSi ¢asovy Usek potiebny ke zvladnuti predepsanych ukoll. Pfi vétsiné cviceni se
pouziva reseni problém(, které nastavaji pfi vykonu cinnosti, a které se pak spolecné
diskutuji. Nevyhodou pak maze byt nedostatecny monitoring aktivity skupiny.

Mezi hlavni inovace za poslednich 20 let zahrnujeme pouzZivani pocitacl a
telekomunikacnich technik. Jsou vyhledavané pro zvlasté Siroky rozsah vyukovych
prilezitosti. Pfi pouzivani technologie CD ROM je mozné jednotlivym ucastnikim nastavit
osobni tempo, které lze postupné dle vyhodnocovani vysledk( upravovat ¢i osobné
diverzifikovat.

Tato metoda je ve spole¢nosti Pacific Direct pouzivana nejcastéji v prvnich fazich
jazykovych kurz( a cCastokrat prevySuje druhou, neméné potrebnou c¢ast, coZ je vlastni
konverzace s lektorem ¢i ostatnimi ¢leny skupiny. Hlavnim cilem takto zvolené strategie,
ktera upfednostnuje gramatickou ¢ast spojenou se slovni zdsobou, pred tou konverzaéni, je
snaha dosahnout dokonalému porozuméni Skolenych pracovnik(i stale ¢astéji se zavadeéjicim
novym technologiim, které vétSinou pochazeji z oblasti anglicky mluvicich ¢asti Evropské unie
a Spojenych statli americkych. Mnoho takovych to Skoleni ,on the job“ probihad pod
kontrolou pracovnikli ztéchto zminovanych zemi. Tim lze dosdhnout pfi praktickych

41



ukazkach dokonalého vyuziti potencidlu onéch novych technologii. Nehledé na to, Zze mnoho
vyrazl spojenych s obsluhou strojl je pouZivdno ve slangu, protoZe zdlouhavy a nepfesny
Cesky ekvivalent by dostate¢né nedokazal takto formulované anglické sllivko, znamenajici
specialni provadénou cinnost na daném pfistroji, plné nahradit a zarudit tak spravné
pouzivani pfi zajisténi obsluhy takto vyspélych technologii.

Proto veskeré jazykové kurzy probihaji na pracovistich se zamérenim na technickou
angli¢tinu, pro stfedni management je pak kladen dlraz na obchodni korespondenci a
komunikaci se zastupci zahrani¢nich pobocek. Veskeré materialy, které jsou pouzivany pfi
vyuce anglického jazyka, poté zlstavaji majetkem Skolenych pracovniki, ktefi je mohou
kdykoliv pouZit k oZiveni takto ziskanych védomosti. NejduleZitéjsim faktorem kontroly
efektivnosti téchto kurzll je bezesporu zpétna vazba, kterd se projevi pfi ovladani sloZitych
technologii, a pfi konzultacich se zahrani¢nimi odborniky ohledné nastalych problému
v procesu vyroby. Vyssi management je pak v kazdodennim spojeni s dcefinymi spolec¢nostmi
a dobte zvladnutelna konverzace je dllezitym predpokladem udrzeni si své pracovni pozice.
Naprostd vétsina reportl je prekladdna do anglictiny, a naopak nékteré prichozi reporty jsou
tak zasadni a rozsahlé, ze je nelze prekladat do ceStiny a je tfeba jim porozumét v cizim
jazyce. To pak Casové usnadniuje moznosti spolecné komunikace pfi diskutovani nékterych
nejasnosti, které je potreba uvést na pravou miru, a snazit se tak predchazet problémdm,
vznikajicim z nedostate¢né komunikace vedoucich pracovnikl a jejich podfizenych
zaméstnanc(.

3.4 Teambuilding

Toto anglické souslovi se da prekladat nebo vysvétlit nékolika zpUsoby. Tak, jak si ho
vysvétlil management této spolecnosti, je zcela jednoduché a témér doslovné prekladatelné.
Management Pacific Direct se zaméfil na budovani tymu jako styl prace s lidmi s dirazem na
vénovani se zakladnim principlm spoluprace.

JelikoZz se jednd o velice diferencovanou spolecnost at uZ jazykové, odborné di
znalostné, bylo dulezité nejprve charakterizovat vyhody a nevyhody rliznych druhi podpory
efektivni spoluprace, a pritom eliminovat veskeré mozné problémy pfi préci se skupinou lidi.
Je jasné, Ze bez kvalitni spoluprace nemUze Zadna spolecnost efektivné fungovat. Je potreba
se vyhranit otazkam jak vést tym, jak se vyporadat s rlznymi odliSnostmi v tymu, jak sladit
odliSné pracovni styly, jaké stimuly a potazmo motivaci pouZit ve spolupraci s pracovni
skupinou a v neposledni fadé jak zvladat problémové, mnohdy emotivni situace ve vétsi
skupiné pracovnika.

Je tedy jasné, Ze vyznamny prostfedek lepsi spoluprdce, popularni ze Sedesatych let
dvacatého stoleti oznacovany jako ,teambuilding”, byl dlleZitym strategickym bodem
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dlouhodobého planu uspét v celosvétovém méritku nadnarodnich korporaci v hotelovém
servisu. Bylo tedy na misté pfipravit koncepci rozvoje spoluprace v ramci budovani takto
silného a odolného tymu.

U zrodu téchto pfiprav nestal nikdo jiny, nez nékolikrdat ocenény podnikatel
vychodoceského regionu ,selfmademan” Martin Samek. Zacinal jako tficlenna skupina
v malé garazi, po par letech dal dohromady cca dvacetic¢lenny tym a ten pak rozsifil na dnesni
vice nezZ stotficeti¢lennou jednotku, dobyvajici , svét mejdlicek”. Snazil se odpovédét si na
par zasadnich otazek. Kolik ¢asu musi zabrat takovy teambuilding, aby byl smysluplny, na co
se musi zaméfit, aby splnil uUcéel, a k¢emu se jako ,leader” zavazat, aby Sel ostatnim
prikladem. Hlavni vyzvou pro organizovani takovychto akci bylo jak to udélat, aby tym
fungoval. To znamenalo hlavné zanalyzovat potfeby a nedostatky ¢lend tymu, pokusit se
odhadnout jejich touhy a sny a celé to pak koncepcné sladit v Uspésny teambuilding. Ze
zkusenosti bylo jasné, Ze tym nelze vytvofrit, ale musi byt vybudovan. Tuto Uuspésnou Uvahu
potvrzuje i pocatecni fluktuace ¢lenl tymu, ktefi nezapadli anebo nebyli ochotni podfidit se
tymové strategii. Je mnoho lidi, ktefi se jen tézko vzdavaji své moci a vlivu ve prospéch tymu.
Velice dUlezité bylo sladéni tzv. ,cross-tymu“, které jsou odpovédné za vytvoreni a produkci
novych vyrobkd, jejichz teambuildingy pomahaji ke sladéni svych zamért a uréeni tymovych
roli. Ta nejzasadnéjsi rozhodnuti ve smérovani firmy pak vznikla na teambuildingach
vedoucich tym(. Jednalo se o definovani jasné strategie v prostiedi odlehcenych vztah
vrcholového managementu.

Vétsina takovych to akci neni pouze relaxatnim odpocinkem, ale prolinaji se zde
teamové sportovni aktivity, spoleCenské akce zaloZzené na spolecné poradatelské koncepci, a
v neposledni fadé i chvile stravené se spolecnymi rodinnymi pfislusniky. Jako nejzajimaveé;jsi
byly hodnoceny zimni radovanky v rakouskych horskych strediscich, a také tradicni letni
grilovani s muzikou a spoustou soutézi. Neopomenutelnou soucasti téchto akci je hodnoceni
uplynulych mésicl, popf. ohodnoceni nejlepsich pracovnikd, spojené s celkovym uznanim od
ostatnich ¢lenl tymu, popt. zamyslenim nad sebou samym. To vie je dlllezZité vést v pohodé
a odlehcené atmosfére. Pak je moZné pozorovat reakce ¢lenl bez napéti pracovisté a ziskané
poznatky pak prenést do dalsi tymové spoluprace.

Je vSak také samoziejmosti, Ze néktefi jedinci prfesné nepochopi vyznam takovych to
akci, a ve svém vysvétleni si téchto akci jako odmén za vykonanou praci by preferovali radsi
jiné hmotné statky, které maji s odménami spojené. Ani tato firma neni vyjimkou zvlasté pak
u pracovnikl délnickych profesi, jejichz kazdodenni starosti je v dne3ni slozZité dobé boj o
preziti, zajisténi zakladnich potreb, uZiveni rodin a postarani se o potomky. Prestoze se
v kazdé organizaci najde nékolik takovych jedincu, je tfeba jim pfipravit takovéto uvolnéni se
na neformalnich firemnich akcich, jelikoz kazdy potfebuje obcas ,vypnout” a znovu ,,dobit
baterky”. Tito ¢lenové tymu si to moZzna neuvédomuiji, ale i takovato setkani na pracovnich
akcich je vice ¢i méné udrzuje v tymu a obcas je i znaéné vzajemné priblizi.
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Pti splnéni danych limitd obchodnich a vyrobnich plant je k takovymto radovankam
vyuzivana i celozavodni dovolend, coz umoziuje setkani lidi rGznych zaméreni, ktefi by si
k sobé v normalnim Zivoté ani nenasli cestu, a pomdha jim to obohatit svlij pohled na ostatni
profese ¢i lidi odlisSnych zajma.

4. Hodnoceni a odm énovani zam éstnanc u

4.1 Typy hodnoceni prace

Hlavnim kapitdlem kazdého podniku jsou jeho zaméstnanci a jejich know-how. Ke
spravnému fizeni kazdého pracovnika a jeho pozitivni motivaci je potfeba pravidelného
hodnoceni jeho préace, kterd napomaha ke splnéni pfedem vytycenych cilt a firemnich plana
ve vzajemném souboji konkurencnich firem za podminek volného trhu. Pravidelné
hodnoceni zaméstnancd by mélo pfispivat ke tvorbé motivacniho firemniho klimatu a tim
napomahat k oteviené komunikaci uvnitf podniku. NejdllezZitéjsi charakteristikou hodnoceni
by méla byt jeho efektivnost a objektivnost. Jsou to natolik Siroké pojmy, Ze je dllezité mezi
jednotlivymi aspekty nachazet vzajemnou vyvdzenost a to vSe pak dasledné sladit se zajmy
firmy a jedince.

Nejpresnéjsi data vznikaji mérenim jasnych a nezpochybnitelnych hodnot.
V personalistice vSak toho moc méfit nejde. Lze to spiSe pomérovat s ostatnimi jevy a pritom
se Ize velice lehce zmylit. Avsak i tyto mylky Ize zjednodusené feceno minimalizovat. Jednou
z takovych metod je Hammondova matice. Tato matice se nam snazi predstavit 6 zplUsobu,
kterymi dosahujeme poznani. Zleva doll se jedna o analyticky experiment, ve kterém lze
kontrolovat a ovliviiovat proménné. Lze zde doloZit co je pravda, avsak i zde vznika hluchy
prostor pro intuitivni mysleni nezbytné pro kladeni cild. Vpravo dole pak naopak vychazime
ze stereotypUll a predpokladd, o nichZz toho mnoho nevime.

Z Hammondova pojeti miZeme snadno vyvodit nemoZnost dosahnout objektivniho
hodnoceni. Nasim cilem je vSak dosahnout hodnoceni, které je akceptovano, je spravedlivé a
hlavné motivujici. Bez motivace neni posun.

V poslednich letech se pfi snaze co nejvice hodnoceni zobjektivizovat nahrazuje
hodnoceni pracovnikG terminem ,fizeni vykonnosti“. Rizeni vykonnosti je zna¢né Sirsi
pojem, protoZe zahrnuje napf. i motivacni soutéZe podporujici vykonnost. Jak Fizeni
vykonnosti, tak hodnoceni pracovnikl jsou persondlni Cinnosti, kterou provadi manazefi,
personalisté i HR specialisté. Jedna se o hodnoceni pracovnikl v zavislosti na dosahovanych
vykonech. Kazda organizace vyuZzivda hodnoceni pracovnik(l predevsSim ve spojitosti s jejich
odménovanim za dosahované vykony. | zde pfi vstupu zahrani¢niho spolumajitele doslo
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k hodnoceni pracovnikll jako nastroje pro zménu firemni kultury a firemnich priorit. Doslo
zde k predefinovani strategickych cil(i a strategie, jak jich dosdhnout. Bylo nutné o téchto
zméndch informovat zaméstnance takovym zpUsobem, aby to povaZzovali za své zajmy.
V regionu z relativné vyssi nezaméstnanosti to probéhlo bez vétSich komplikaci. Vétsina
zaméstnancl pfi vidiné mozZnosti ztraty zaméstnani ochotné pristoupila na deklarované
zmény, tykajici se i jejich hodnoceni, potazmo odménovani. Novému vlastniku neslo pouze o
uvédomeéni si zaméstnancl duleZitosti a opravnénosti téchto pozadavk(, ale hlavné ocekaval
vliv na readlnou vykonnost. V minulosti propagovanou kulturu ,jizdy na jistotu” vystfidala
kultura ,ostrych hocht”, ve které neni ¢as na budovani celého tymu, ale vétSina
zaméstnancl je vyhledavana jako hotova a to musi odrazet i hodnoceni pracovnikd.

Tato firma neni vyjimkou, ve které je pracovni hodnoceni povazovano za milovanou
aktivitu. Presto vSak zacina dosahovat znacného posunu. Moderni systémy kontroly prace,
hodnoceni a vzajemné komunikace davaji zelenou rozvoji tzv. e-assessmentu. Povysuje
klasické hodnoceni na novou kvalitativni Uroven. Veskery vyvoj je v soucasnosti sledovan on-
line, coZz umozZnuje v€asné zasahy vedoucich manaZerll a minimalizaci Skod. Zaroven to také
prispiva k permanentnimu hodnoceni pracovnikl na zdkladé on-line vysledk(, které ma
veskeré vedeni neustale kdispozici, podle jednotlivych Urovni pristupu. Tento systém
hodnoceni se pak stava vice véasnym a mnohem vice objektivnim. Z vétsi ¢asti se zaméruje
na meéfitelné parametry, jako jsou mnozZstvi, rychlost, naklady, trzby apod. Jedna se zde o
oblast vystupu. Ve firmé je pouzivdna metoda Balance Score Card (BSC). Lze zde zachytit jak
vyrobni parametry, tak napf. pocet schizek obchodnich zastupcl ¢i rychlost logistické
jednotky.

Dalsi oblasti hodnoceni pracovnika ve firmé Pacific Direct, ktera neni nijak
zanedbatelnd, je hodnoceni procesu. Zde se hodnoti pfistup zameéstnance k jednotlivym
zadanim ukolU a jeho patfi¢né reakce.

4.2 Systémy odm énovani

Systémy odménovani byvaji pro kazdou organizaci velice specifickou zdleZitosti. Ne
jinak tomu je i ve firmé Pacific Direct. Jelikoz se jedna prevadiné o obchodné-vyrobni
spolecnost, dava se pfi odménovani prednost méritelnym veli¢indm, tzn. veli¢indm vykonu.
Specialné u délnickych profesi je vétsSina zaméstnancl srozumeéna s takovymto postupem
odménovani, jelikoz je pro né srozumitelny a snadno kontrolovatelny, tudiz i relativné
objektivni. Zda se jedna o opravdu vyhovujici systém, je potfeba se zminit o existenci
systému ,zpétné vazby“, neboli feedbacku. Zpétna vazba od druhych se da v uzsim slova
smyslu ztotoznit s hodnocenim. Jedna se o jakysi zaklad hodnoceni, pri kterém neresSime
spravnost zpétné vazby, nybrZ zabezpeceni jejiho pfrijeti. To je potfeba brat za nejdulezitéjsi,
aby nedoslo ke zbyte¢nému naduzivani tohoto pojmu. Je potieba si uvédomit, Zze zpétna
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vazba je jasné a primocaré sdéleni, nikoli reakce otazkami jako napf.: ,A co si o tom myslite
vy?“. Pfi takovéto deformaci zpétné vazby nelze za zadnych podminek dojit k pozitivnimu
vysledku, ktery sledujeme.

Je duleZité se zminit rovnéz o existenci dvou zdkladnich druh(i hodnoceni pracovnik(
ve firmé, a to o formalnim a neformdlnim. Prvni typ, tzv. formalni hodnoceni pracovnik(i se
nejvice dotykd jejich odménovani. Druhym typem neformdlniho hodnoceni rozumime
pochvaly nebo vytky, pouZivané nejvice na zminovanych teambuilding akcich. Zpravidla se
zde diskutuje celd rada vzniklych problémU na pracovistich, které se zde probiraji vzajemné
mezi jednotlivymi stupni fizeni formou neformalnich dialogt ¢i vice skupinovych rozhovorda.
Zpravidla se zde testuji riznd nova nafizeni a zmény tykajici se délnickych profesi, jejich
moznad proveditelnost v praxi, zlepSovaci navrhy jejich implementace do jednotlivych skupin
fizeni, a zaroven reakce druhé strany na takto direktivné zavadéna opatreni. Ztéchto
neformalnich rozhovoru je pak moZné zajistit zlepseni implementace a zfetelnéjsi objasnéni

dllezZitosti pfijatych opatreni.

Zakladni metodou hodnoceni zaméstnancl firmy Pacific Direct BSC (balance score
card), jez se vice zamértuji na relativné snadnéji méfitelné hodnoty. Pfedevsim se jednd o
hodnoceni vystupl. Jedna se o strategicky integrovany systém méreni a fizeni vykonnosti
podniku. V soucasnosti se jedna o jeden z nejkomplexnéjsich manazerskych pfistupl. Lze ho
zjednodusené charakterizovat jako strategicky systém fizeni organizace rozpracovavajici a
prevadéjici poslani a vizi organizace do specifickych cill a uUkold, do uceleného a
srozumitelného souboru méfitek a ukazateld financéni a nefinanéni vykonnosti. Pfi
posuzovani Uspésnosti podniku se vyuzivaji zminéné ukazatele a méritka. Hlavnimi oblastmi
sledovani a managementu podniku jsou finan¢ni hodnoty, perspektiva zakaznika, podnikové
procesy a uceni se, inovace, flexibilita a rUst. Pfi téchto hodnocenich klade BSC vysoké
pozadavky na komunikaci a spolupraci vSsech zainteresovanych ucastnik(. V praxi se pak
v podniku definuji zaméry a cile ke splnéni vizi, méfitka a ukazatele vykonnosti jejich plnéni,
oCekdvané hodnoty a kroky a aktivity nutné k dosazeni viech cil(i podniku.

Hodnoceni pracovnika vsak neni ve firmé vnimano pouze jen jako prostredek
odmeénovani, ale dava pfrilezitost zastavit se, poohlédnout se a podivat se dopfedu. Tato faze
je hojné pouZivana pfi motiva¢né-hodnoticich pohovorech novych pracovnikll. Je zde
potreba zjistit miru spokojenosti daného pracovnika, identifikovat jeho potreby a mozné cile.
Po téchto zjisténich pak nastupuji rizné vzdélavaci programy jako podpora kariérniho rustu,
o kterych se budeme dale zminovat v nasledujici kapitole.
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4.3 Podpora kariérniho r dgstu

S terminem podpora kariérniho rastu bychom se méli setkavat ve vétsiné uspésnych
firem. Pokud se firma prezentuje jako organizace majici formu tymu, je tfeba dbat na sdéleni
vsech pozadavk(, tykajicich se tymovych praci, vSem zaméstnancim patficnou formou.
Vsechny metody a postupy nevedouci k tymové prdaci se musi zménit. VeSkeré formalni i
neformalni projevy hodnoceni a odménovani jsou spjaty stymovou strategii. Dokonce
bavime li se i o povySovani. VeSkeré bariéry vykonu tymU je potifeba neodkladné
managementem odstranit. Zvlasté dualeZitou roli pak sehrava snaha rozvoje jednotlivych
osobnosti tymu, a to ve formé podpory sSkoleni a dalsiho kariérniho rdstu. Hlavni role pfi
podpore a realizaci takovychto opatreni je prisuzovana vedoucim tymu. Oni jsou ti, ktefi
odpovidaji za vykon tymu, tudiz by se méli zajimat i o jeho rozvoj a rlst, byt pfistupni
inovacnim zménam, a predevsim snaZit se vytdhnout ztymu to nejlepsi, co vnich je, a
patficné to prezentovat vedeni spolecnosti.

Ve firmé Pacific Direct obecné plati, Ze pokud néktefi ¢lenové tymu ziskaji néjaké
nové zkusenosti, mél by je ziskat zaroven vedouci tymu. Je zde podporovan rozdilny pfistup
manazerl, aby se zabranilo vlivim stereotypu.

Podpora kariérniho rlstu je rozdélovana do nékolika fazi. Zakladni teze jsou obsazeny
ve strategickém planu firmy a jsou v pravidelnych intervalech hodnoceny a kontrolovany.
Stdva se, Ze zdlvodl snahy o transparentni hodnoceni a odménovani, dochazi
k pfehodnocovani téchto pland, jejich upfesfiovani a doplfiovani. To vSe se déje v souladu
pravidel zohledrujici principy generové rovnosti. To znamenad, Zze muzi ve firmé nemaji
mnohem vice mozZnosti ke kariérnimu rlstu nez Zeny, protoze v pripadé lepsich vysledkd Zzen
na nékterych vedoucich pozicich, je tfeba prehodnotit jejich potieby oproti muzskym, a tim
pak pozménit mozné podminky ke sebevzdélavani a seberealizaci.

Prestoze v podniku pracuje mnohem vice Zen neZ muil, nedochdazi zde ani
k fenoménu tzv. sklenéného vytahu. Tzn., Ze v takovychto firmach maji muzi vice strméjsi a
snadnéjsi postup do vyssSich funkci, jelikoZ jsou povazovani za jakousi zvlastnost a zaroven
odlisnost v proporcionalnim rozdéleni muz(i a Zen. Muzi Splhaji po kariérnim Zebticku rychleji
v tzv. feminizovanych oborech nez stejné kvalifikované Zeny. Tento fenomén v této firmeé
nelze vypozorovat a potvrzuje to i nékolik Zen v nejuzsim vedeni firmy a samotny fakt, Ze
majoritni majitelkou spolec¢nosti je rovnéz velice vzdélana, uspésna a tvrdé pracujici Zena,
pro kterou vykonnost je dllezitéjsi kritérium nez diferenciace pohlavi.

Mezi nejnakladnéjsi prostfedky na podporu kariérniho rlstu samoziejmé bez
jakychkoliv pochyb zaradime vzdélavani top managementu. Nejnakladnéjsi polozkou na
seznamu vydaju pro pracovniky vrcholového managementu je studium MBA, které neni jen
finanéné nakladné, ale je zde potreba souhra podniku se studijnim planem pracovnika, a
v neposledni fadé moznost otestovat si vSechny dosazené védomosti prevedenim do praxe
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ve firmé. To v nékterych pripadech vyzaduje i kooperaci s nejuzsim vedenim, které v rdmci
svych mozZnosti, vénuje svlj Cas pfi realizaci a implementaci zmifovanych ziskanych
teoretickych védomosti.

Pokud se hloubéji zamyslime nad moznostmi kariérniho rdstu u délnickych profesi,
musime i zde odkryt snahu managementu doprat takovychto moznosti manualné pracujicim
zaméstnancim. Mezi ty nejzakladnéjsi podpory lze uvést dlouhodobou zkusSenost
s jazykovymi kurzy pro prihlasené zaméstnance, rozsirovani fidi¢skych licenci pro pracovniky
skladového hospodarstvi, prodejni seminarfe pro pracovniky obchodniho oddéleni,
pravidelné ucetni a daflové seminare pro finan¢ni oddéleni a v neposledni radé i nabidka
rekvalifikacnich kurz( pro pracovniky z obor(, které bud nejsou pravidelné vyuzivany, nebo
se uvazuje o jejich zruseni nebo slouceni s jinym odvétvim.

Veskeré tyto aktivity jsou pravidelné diskutovany na mésicnich mitincich,
pfipominkovany liniovymi manaZery, a podporovany nebo pfimo odsouhlaseny vrcholovym
vedenim. Politika neustalého zdokonalovani se v ramci podnikovych moznosti je vyuzivana
asi z30% kapacity vSech zaméstnancl. Je zde nékolik zaméstnancu, ktefi se opakuji pfi
takovychto seberealizacnich aktivitach, ale ti jsou pak pozitivnim pfikladem pro ty ostatni,
ktefi maji patficnou davku odvahy a chuti, a pfi svém pracovnim vytiZeni se pusti do dalSich
vzdélavacich akci, a doufaji, Ze to bude mit pozitivni pfinos nejen pro firmu, ale hlavné pro né
samotné a v dusledku pak i pro jejich rodiny.

Myslenka podpory vzdélavani zaméstnanci za Ucelem jejich kariérniho rdstu a
potencidlu podniku pfi plnéni a prekonavani strategickych cilli, je znama jiz z per mnoha
véhlasnych ekonom( a sociologl. Rovnéz je pravdou, Ze takto investované zisky, nezUstavaji
v drtivé vétSiné pripadd bez odezvy, a vétSinou se mnohonasobné vraci pfi Uspésném
dobyvani prednich mist na slunci svétového obchodu. | zde se v soucasné dobé pocituje
nedostatek specializovanych profesi vychazejicich z nedostatku ucnovskych stredisek. A
proto je potfeba pfi probirani tohoto tématu zminit i sponzorskou podporu nékolika
ucénovskym zarizenim, které by bez téchto prostredkl v dnesni dobé jen tézko chytaly druhy
dech. Neoddiskutovatelnym pozitivem takovychto podpor je samozifejma spoluprace téchto
stfedisek pfi vyhledavani vhodnych pracovnik(i na specializovand, nékdy technologicky a
technicky velice naro¢na mista, ktera jsou schopna nabidnout své nejlepsi absolventy firmé
k dispozici a tim pak dovrsit ucelnost a efektivnost takovychto financnich pomoci u¢novskym
strediskim.

Potom i pravidelné praxe, probihajici pfimo na vyrobnich linkach v této firmé, lze
charakterizovat jako podporu kariérniho rdstu. Bez takto ziskanych pracovnich zkusenosti
nelze zapojovat mladé absolventy pfimo do provoznich jednotek. Nékolik desitek hodin
stravenych na pracovisti se zaméstnanci firmy, jim da tu moZnost osahat si realitu v procesu,
a pomUze jim pti rozhodovani, jak s dalSim Zivotem naloZit.
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5. Zhodnoceni uvedenych funkci managementu na
zaklad & anonymniho dotazniku zam éstnanc G firmy

V pfipadé této prace byla pro ziskani dat autorem pouZita metoda anonymniho
dotazovani zaméstnanca firmy.

Tato metoda byla pouzita u 20 Zen a 12 muzu pracujicich na rdznych pozicich ve firmé
Pacific Direct. Jednalo se o zaméstnance ve véku od 22 do 53 let. Primérna doba zaméstnani
ve firmé Cinila 4,4 roku.

Na otdzku ,Jak jste spokojeni se vzdéldavacim procesem v podniku?“ odpovédélo 23
zaméstnancl kladné, ztoho 15 Zen. 5 pracovnikli prozatim nemélo zkuSenosti se
vzdélavanim ve firmé a odpovédélo neutralné. 4 zaméstnanci odpovédéli negativné a to tak,
Ze nabizené moznosti se neshoduji s jejich potfebami, a proto téchto moznosti nevyuzivaji.
Ze statistického hlediska Ize tedy ocekavat pravdépodobny nezdjem o vzdéldvaci proces u
1/8 zaméstnancu.

Vice pozitivnich odpovédi se ziskalo pfi odpovédich na otazku , Vyhovuje Vam systém
hodnoceni a odmériovani v této firmé?“. 31 zaméstnancl odpovédélo, Ze zcela jednoznacné
jsou spokojeni s aplikovanym systémem hodnoceni a odménovani pracovnikd. Pouze 1 muz
odpovédél negativné, a to predevsim z divodu dosazeni svého kariérniho stropu v tomto
podniku. Jedina existujici varianta pro tohoto pracovnika je pouze ve zméné zaméstnani.
V soucasné situaci je vidina kariérniho rlstu v této firmé témér nulova.

Velice rozmanité odpovédi byly ziskany pti reakcich na otazku ,Jaké viastnosti si
nejvice cenite na svém vedoucim tymu?“. Vice neZ polovina dotazanych postavila na prvni
misto otevienost a komunikativnost pfi kazdodennim pracovnim procesu. Necelé tretina
preferovala kvalifikovanost, a ostatni pak pratelsky pfistup, slusné chovani, férové jednani a
v neposledni Fadé profesionadlni vystupovani. Z toho Ize vycist, Ze komunikativnost je hlavnim
prostfedkem uspésného vyvoje firmy, jejiho plnéni strategickych cilG a stabilniho postaveni
na celosvétovém trhu.

Odpovédi na posledni otazku ,Mdte zdjem o kariérni rist v tomto podniku?“ témér
dokonale kopirovaly vysledky odpovédi na tieti otdzku ohledné spokojenosti se vzdélavacim
procesem ve firmé. 30 zaméstnancl odpovédélo kladné, pouze dva se vyjadrili negativné.
Jejich divodem byla starost o pocetnou rodinu a z toho plynouci nedostatek ¢asu na dalsi
aktivity.

Dle nazoru autora skladba zaméstnancl odpovida potfebdm spolecnosti Pacific
Direct. Zanedbatelné procento nespokojenych pracovnikl lze povaZovat za standardni jev.
Management by mél byt schopen na zadkladé podrobné analyzy zaméstnancu firmy
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identifikovat takové pracovniky, a snaZit se je nahradit novymi, vice spokojenymi, a s vétsi
touho po zdokonalovani se a sebevzdélavani.

Dle postfehl autora vétSina negativnich reakci vyplyva z nedostatecného a
nespravného delegovani pravomoci. Je potieba, aby se cely proces spiSe orientoval na
hodnoceni takto delegovanych zaméstnancli, a ne na nadbytecnou kontrolu viech kroku
vykonavané prace téchto pracovnikll. Motivacni a stimulacni aspekt pak ztraci na hodnoté a
reakce téchto pracovnikd je mnohdy spiSe negativni, jelikoZ neciti potfebnou podporu pfi
realizaci svych rozhodnuti, a citi se byt spiSe vyuzivani, nez potiebni v celém tomto procesu.
Delegovani pravomoci patfi mezi jedna z nejcitlivéjsich rozhodnuti vedoucich pracovnik(. Je
potieba dat delegovanym pracovnikiim pocit spolurozhodovani na fizeni chodu spolecnosti.
Proto je duleZité, aby delegovani pracovnici byli kvalifikovani a citili vlastni odpovédnost za
sva rozhodnuti.

Jak poznat, Ze nastala ta prava chvile kefektivnimu delegovani pravomoci?
Jednoducha odpovéd. Pokud zjistujete, Ze mate problém se stihnutim vsech Ukold ve vami
vymezeném case. V tento okamzik je dobré zjistit, co a jak je mozné delegovat. Je potieba
predat Cast svych pravomoci a odpovédnosti a to na zakladé analyzy pracovniho procesu. Je
rovnéz potreba nabyt dojmu, Ze existuje moznost, jak si svou praci usnadnit.

Dobre a presné provedena analyza pracovni ¢innosti ndm nabidne vybér pravomoci
a kompetenci, které lze delegovat, a naopak ty, které neni vhodné delegovat. Proces
delegovani, pokud ma byt efektivni, je potfeba kvalitné naplanovat. Zde je dobré se drzet
osvédcenych zpUsobl a metod delegovani. Jednim z velice dalezitych momentd je vhodna
volba pracovnika pro delegovani kompetenci. Zde klademe diraz na pfijimani presné
definovanych kompetenci. Pfi praci vtymu je dobré uvédomit si jaka jsou specifika, a co
pfinese hodnoceni delegovani z pohledu Uspésnosti tymu. Tzn., Ze tym musi umét ocenit
takto nastaveny proces ku prospéchu své ¢innosti. Je tfeba jim presné identifikovat situace,
ve kterych je nutna takovato delegace pravomoci a kompetenci. Pfi ocekavani reakci
pracovnikd v tymu je nutné pocitat s problémy, které se mohou pfi delegovani vyskytnout.
Pfesné definovat mozné bariéry efektivniho delegovani, urcit vztah organizacni struktury a
delegovani a klast maximalni diiraz na vyznam zpétné vazby pfi delegovani.

Pfed tim, nez manazZer pfistoupi k delegovani pravomoci a kompetenci, je potreba si
tento proces dukladné osvojit a zjistit, na co je potfeba se pfi tom zamérit. Je dllezité urcit si
priority ve své pracovni ¢innosti. To nam pomuze vyhnout se chybam, které se v procesu
delegovani Casto stavaji a efektivnimu delegovani mnohdy viditelné brani.

Pfi efektivnim delegovani se projevi umeéni Uspésné prace s podfizenymi. Ve firmé
Pacific Direct je moZzné na mnoha pripadech hodnotit Uspésnou praci s podfizenymi. Chybi
zde vsak vyuziti téchto pozitivnich zjisténi. Je mozné zde vysledovat praci manazer( nékdy az
po dobu 15 az 18 hodin denné. Dle nazoru autora je mozné az tretinu jejich pravomoci a
kompetenci Uspésné delegovat na dalsi pracovniky, ktefi stejné pfipravuji veskeré podklady
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k danym cinnostem, a jsou tedy schopni nést odpovédnost za finalni rozhodnuti. Tim by se
vrcholovému managementu oteviel ¢asovy prostor pro budto néjakou dalSi inovacni
¢innost, nebo pro kvalitnéjsi regeneraci svych sil, tolik potfebnych pro zvladnuti
naplanovanych narocnych strategickych cilti organizace.

To se vsak netyka pouze vrcholového managementu, ale i vedoucich a fidicich
pracovnikd.

6. Zavér (shrnuti vysledk G prace)

Tato bakalarska prace je vysledkem hodnoceni vyrobniho a obchodniho procesu po
nékolika dnech stravenych pfimo ve firmé Pacific Direct. Je spiSe zaméfena na postiehy
autora ziskané pfi pozorovani organizace v plném béhu. Zaméril se na mnohdy opomijené
zakladni funkce managementu, coZ je vzdélavani a hodnoceni pracovnikl. Zde autor dosel
k zavéru, Ze hodnoceni zaméstnancl ve firmé neznamena pouze zaklad pro odménovani, ale
hlavné vyZaduje zpétnou vazbu, coz by mélo byt zdkladnim aspektem pfi formulaci
hodnoticich procesl. Je zde rovnéz kladen dlraz na tzv. neformalni hodnoceni formou
pochvaly nebo vytky, coZ pfi pozorovani reakce ostatnich nezucastnénych osob miva
mnohdy efektivnéjsi ucinek nez financni jednorazové ohodnoceni ¢i postih.

PFi rozhovorech s jednotlivymi zaméstnanci to bylo velmi ¢asto zminovano jako velice
pozitivni reakce na takto hodnotici projev vedoucich pracovnikll. Ztoho vyplyva, Ze takto
lidsky pristup k zaméstnanclim nelze opomijet.

Velice zvlastnim jevem je skutecnost, Ze generdlni reditel si se vSemi zaméstnanci
tyka. Autor se pokusil na to nahlédnout ze dvou rovin. Za prvé zda se to rediteli nevymsti pfi
jednanich za vypjatych situaci, a za druhé, do jaké miry to ovliviiuje vysi jeho autority pred
zaméstnanci. Prvni situaci bylo moZzné posoudit na vlastni klZi, jelikoZ se autor dostal do
blizkosti feSeni sporu na délnické pozici po zietelné prokazané chybé pracovnika. Je pravdou,
Ze emotivni chovani feditele viibec nepfripustilo jakoukoliv neadekvatni ¢i hrubou reakci ze
strany zaméstnance. Pfi debaté se zaméstnanci autor nabyl nazoru, Ze vsichni znaji své meze
a védi, Ze néjaké neadekvatni ¢i hrubé chovani by se jim nemuselo vyplatit, proto se ho také
vSichni snazi vyvarovat.

Tento pohled zaméstnancl na svého $éfa castecné odpovidd na druhou otdzku.
Vsichni si jsou védomi jeho autority. Ta je pfijimana bezpodminecné. Zaroven védi, zZe
pfipadna debata na feseni nastalych pracovnich problémi je moZna, avsak vedena na rovinu
a ve vsi slusnosti. Tyto reakce vyplyvaji aZ mozna z prehnané snahy reditele vSe kontrolovat a
ovsem rozhodovat. Tady by bylo potreba zapracovat na lepsim delegovani pravomoci a tim i
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ziskani lepsiho nadhledu pti efektivnéjsSim vyuzivani svého casu vénovaného tesSeni
pracovnich uskali.

Pfi podrobné debaté s reditelem firmy bylo dosazeno shodnych zavér( na téma
delegovani pravomoci. Mélo to vsak jedno velké , ALE“. S nadsazkou feceno jeho vlastnimi
slovy: , Ale dej to nékomu na starost, kdyz vis, Ze nejlip si to udélas sam“. Toto presvédceni je
zfejmé zakorenéno v celozivotnim vyvoji, protoZe on sam prosel celou vyrobou i obchodem
od prvopocatku, a celou spolecnost jako ,selfmademan” vybudoval zcela sam.

Co se tyCe hodnoceni vzdélavaciho procesu ve spoleCnosti, ten snese pfrisnéjsich
méritek. Hlavnim hlediskem pro jeho planovani ve firmé jsou potreby podniku. DaleZitym
faktorem, hrajicim nemalou roli, jsou také zajmy a ochota zaméstnanci vzdélavat se,
zdokonalovat své dovednosti a rozsifovat tak moznosti svého uplatnéni ve firmé.

Vétsina vzdélavacich akci, tykajicich se délnickych profesi a pozic je planovana
centrdlné a poté jsou vybrani zaméstnanci, ktefi se téchto kurz(i zucastni. Co se tyce
manazerskych pozic, je hlavni ddraz kladen na vlastni aktivity a nabidky vedoucich
pracovnikl, ktefi by sami méli nejlépe védét, co jim schazi a jakym zpUsobem si chtéji
chybéjici védomosti doplnit. Vhodnym pfikladem byla napi. pisemnda zadost financniho
feditele o moznost studia MBA. Jednalo se o program usity na miru podniku, jeho finanéniho
vedeni a zdokonaleni kontrolnich procestl pfi rGznych auditech. Zadosti bylo vyhovéno a
firma plné spolupracovala se studijnim uUstavem jak pfi procvicovani fiktivnich financnich
operacich, tak pri feSeni realnych problém sou¢asného managementu.

Cil prace byl splnén a na zakladé ziskanych dat bylo moZiné navrhnout opatreni,
vychazejici z provedené analyzy.
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8.1 Anonymni dotaznik

8.2 Organiza éni struktura
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Dotaznik

1) JSTE MUZ NEBO ZENA?

2) KOLIK JE VAM LET?

3) JAK DLOUHO PRACUJETE VE FIRME PACIFIC DIRECT?

4) JSTE SPOKOJENI SE VZDELAVACIM PROCESEM V PODNIKU?

5) VYHOVUJE VAM SYSTEM HODNOCENI A ODMENOVANI V TETO FIRME?
6) JAKE VLASTNOSTI SI NEJVICE CENITE NA SVEM VEDOUCIM TYMU?

7) MATE ZAJEM O DALSI KARIERNI RUST V TOMTO PODNIKU?
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