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ABSTRAKT

Diplomova prace vV teoretické ¢asti objasiiuje propojeni fizeni kvality se
vzdélavanim a rozvojem lidskych zdroju. V praktické casti nasledné analyzuje konkrétni
spoleCnost. Na zdkladé zjisténych nedostatki v oblasti rozvoje zaméstnanci a odrazu
tohoto stavu v fizeni kvality navrhuje zakladni postupy, jak dosahnout zlepSeni. Tyto

postupy se snazi koncipovat tak, aby bylo mozné je pfenést i na jiné, podobné ptipady.

Kli¢ova slova: Rizeni kvality, fizeni lidskych zdroji, vzdélavani a rozvoj zaméstnancl,
ISO normy, vize a cile spole¢nosti, strategie, principy managementu kvality, soft skills,

hard skills, néstroje vzdélavani.

ABSTRACT

This thesis, in the theoretical part deals with the interconnection of quality
management with education and human resource development. The practical section
analyzes the particular company. Based on the identified deficiencies in the staff
development with reflection on the condition in the quality management proposes the basic
improvement procedures. These methods tried to be designed so that they can be

transferred to other similar cases.

Keywords: Quality management, human resources management, employee education
and development, ISO standards, visions and objectives of the company, strategy,

principles of quality management, soft skills, hard skills, tools of education.
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UvoD

Lidé jsou vyznamnym zdrojem organizace a jejich plné zapojeni zvySuje jeji
schopnost vytvaret hodnotu pro zainteresované strany. Vrcholové vedeni by mélo
prostiednictvim fizeni a vedeni lidi vytvafet a udrzovat sdilenou vizi, sdilené hodnoty a

vnitini prostfedi, které umozniuje zapojeni lidi do dosahovani cili organizace.

Protoze jsou lidé nejcennéjSim a nejkriti¢téjSim zdrojem, je nezbytné zajistit, aby
jejich pracovni prostiedi podporovalo osobni rust, uceni se, pfedavani znalosti a tymovou
praci. Management lidskych zdroji by mél byt provadén pldnovanym, transparentnim,
etickym a spolec¢ensky odpovédnym zplisobem. Organizace by méla zajistit, ze lidé chapou

dulezitost svych roli a svého prispévku k fungovani organizace. (1)

Zéakladnich cilu této prace je nékolik. V teoretické Casti je to popsat teoreticka
vychodiska v oblasti vzdélavani jako nedilné soucasti fizeni lidskych zdroju pro rozvoj
managementu kvality, v praktické casti provést analyzu vzdélavani zaméstnanct ve
spoleCnosti XY, kriticky zhodnotit vysledky analyzy a definovat potieby v oblasti
vzdélavani. Dale také navrhnout optimalizaci vzdélavani zaméstnancii se zaméfenim na

rozvoj lidskych zdroju v kontextu managementu kvality.

Prace je tedy rozdélena na dvé zakladni ¢asti, z nichZ teoreticka je podkladem pro
vypracovani druhé casti. Bude v ni feSena problematika managementu jakosti, fizeni
lidskych zdroji a jejich rozvoje. Rdmec teoretické Casti je utvotfen tak, aby poskytoval
dostate¢nou zakladnu pro propojeni souvislosti mezi rozvojem lidskych zdroji a

managementem kvality.

V praktické casti bude predstavena spolecnost, pro jejiz rozvoj byl tento projekt
vypracovan. Analyza popisujici soucasny stav bude vychodiskem pro definovani
jednotlivych potieb v oblasti vzdélavani. Hlavnim ukolem pak bude navrh optimalizace
vzdelavani zaméstnancl, ve kterém se zaméfim na rozvoj lidskych zdrojii ve spojeni

s managementem kvality.

Vzhledem k nepfiznivému ekonomickému vyvoji, ktery lze na zakladé zjisténych
informaci o¢ekavat, se vedeni spole¢nosti rozhodlo, Ze nechce, aby byla firma v této praci
konkrétné¢ jmenovana. Proto na ptani vlastnikii spole¢nosti je jeji ndzev pozménén na

spole¢nost ,, XY*.
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1 TEORIE MANAGEMENTU KVALITY

1.1 Historie Fizeni jakosti
Rizeni kvality, stejné jako kazda jina oblast fizeni &i obor managementu, prochazi
v pribéhu let urCitym vyvojem, ktery je ovlivnén zplsobem fizeni organizaci, tedy

zejména rtiznymi Skolami a nazory v historii organizovani. (2)

Slovo jakost ¢i kvalita se pouZzivalo jiz ve starovéku. Lidé se vzdy zajimali o to, jak

jim slouzi vyrobky, které sménovali na trhu. (3)

Pojem kvalita a jeji kontrola se objevuje v souvislosti srozvojem obchodu a
uplatiiovanim veli¢in miry a vahy. Rozvoj primyslové vyroby potom piindsi potiebu

kontroly, ktera by branila nekalému podnikani a objektivné posuzovala produkty.

Rist vyroby po prvni svétové valce v minulém stoleti pfinesl nové metody a teorie
kontroly, které slouzily pro zlepSeni a udrZovani kvality. Radime sem i vznik a vyvoj
statistickych teorii pouzitelnych pro primyslovou praxi. Americky profesor Walter A.
Shewhart polozil zaklady kontroly vyrobnich procesti pomoci statistickych metod ve své
knize ,,Statistical Method from the Viewpoint of Quality Control*. DalSimi vyznamnymi

osobnostmi tohoto obdobi byli Harold Dodge a W. Edwards Deming.

Obdobi druhé svétové valky a rané povalecné obdobi vSak soustiedilo pozornost
vyrobcti na vlastni vyrobu a technickou kontrolu vstupti a vystupl. (4) Ve vétSing
spolecnosti zustala kvalita prioritou specialistl, nikoliv top managementu, ktery o kvalitu

projevoval mensi zajem a rostla tak vaha inspekce. (5)

Vyznamnym zpusobem se pfistupy kfizeni kvality prosazovaly zejména
v automobilovém a leteckém priamyslu, nebot’ se musi jednat o vyrobky s vysokou mirou
spolehlivosti a v prvnim jmenovaném piipadé také s vysokou mirou konkurence. (2) Jako
piiklady mohou slouzit standardy pro NATO ¢i, ¢i QS pro automobilovy primysl.
V osmdesatych letech byla ustanovena technickd komise ISI/TC 176, diky které byly
navrhnuty a v roce 1987 ptijaty normy ISO fady 9000 pro fizeni jakosti. (6)

Od poloviny minulého stoleti zacaly vyrazné nariistat pozadavky zakaznikli na
vyrobky a jejich kvalitu. Bylo zfejmé, ze vyrobek, ktery pouze plni technologické
parametry, nemusi byt na trhu spéSny a ze zakaznici zohlednu;ji 1 dalsi kritéria jako hezky
vzhled, spolehlivost, Gspornost, komfort pti uzivani. Soucasn¢ se stupnovaly pozadavky na

prodejni a poprodejni servis a navazné sluzby.


https://managementmania.com/cs/kvalita-jakost
https://managementmania.com/cs/management
https://managementmania.com/cs/historie-organizovani
https://managementmania.com/cs/rizeni-kvality
https://managementmania.com/cs/automobilovy-prumysl
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Novou situaci a klima na svétovych trzich plné pochopili japonsti stratégové a
manazeti. Jako prvni docenili teorii W. E. Deminga o komplexnim pfistupu k fizeni kvality
a s pomoci jeho metod prokézali, Ze toto chapani kvality je nejen konkuren¢ni vyhodou,
ale 1 ucinnym nastrojem na cesté k prosperité. (4) Puvodnim zamérem americkych
odbornikii bylo pomoci rekonstruovat vyrobu v Japonsku. Japonci vSak diky tomuto

impulzu zacali rozvijet kulturu neustalého zlepsovani (n€kdy oznacované jako Kaizen). (5)

Vyrazny uspéch v Japonsku dospél k tomu, Ze se jej snaZily v sedmdesatych letech
nasledovat i dal$i vyspé€lé primyslové zemé a obracela se tak pozornost na kvalitu v SirSim
m¢éfitku. Zacaly se formovat prvni modely fizeni. (7) AvSak teprve poc¢atkem osmdesatych

let jsou patrné normalizacni ptistupy ke kvalité (1SO fady 9000 v roce 1987). (2)

V soucasnosti je potieba zajistit, aby manazefi nezapominali na zékladni principy,
na nichz je zalozeno fizeni kvality a vykonnosti. Organizace si uvédomuji, ze jejich preziti
zéavisi na vysoké kvalité, zvySuji povédomi o kvalit¢ pomoci konferenci, seminait, potradd,
soutézi a letakt. Tyto trendy jen zvysi uroven konkurence v budoucnu. Nové ptistupy, jako
je SixSigma, vyZaduji zvySenou troven vzdélani pro zaméstnance. V roce 1999 americka
spolecnost pro jakost identifikovala osm kliCovych slozek, které ovliviiuji kvalitu 21.

stoleti, jsou jimi: (7)

Partnerstvi
0 Kovalitni produkty a sluzby budou poskytovany prostfednictvim partnerstvi
ve vSech forméch, véetné partnerstvi se svymi konkurenty.
- Systémy vzdelavani
0 Vzdélavaci systémy pro lepSi pienos znalosti a dovednosti 1épe vybavi
jednotlivce a organizace v konkuren¢nim boji.
- Ptizptsobivost a rychlost zmén
0 Adaptibilita a pruznost bude mit zasadni vyznam pro konkurenceschopnost
a schopnost udrzet krok s rostouci rychlosti zmén.
- Udrzitelnost Zivotniho prostiedi
0 Environmentalni udrzitelnost a odpovédnost budou pottebné k zabranéni
kolapsu celosvétového ekosystému.
- Globalizace
0 Globalizace bude i nadale ovlivitovat hospodatské a socialni prostredi.
- Znalost zaméteni

0 Znalost bude hlavnim faktorem v soutézi a tvorb& bohatstvi.


https://managementmania.com/cs/international-organization-for-standardization
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- Pfizptsobeni a specializace
0 Tyto faktory budou urcovat kvalitnéjsi produkty a sluzby.
- Demograficky posun

0 Pteneseni demografie bude pokracovat ke zméné spolecenskych hodnot.

V piiloze ¢. 1jsou Vv tabulce uvedeny klicové milniky, osobnosti, jejich dila a
hlavni myslenky historie fizeni kvality. V piiloze €. 2 je obrazek ¢asové osy milnika fizeni
jakosti.

Obrazek ¢. 1 — ,,Vyvoj fizeni jakosti“ znazorfiuje, na co byl v jednotlivych etapach

vyvoje managementu jakosti kladen diraz.

A
Jakost

TaM
(Podnikatelska
Uspésnost)

Management

jakosti I
Prokazovani
jakosti I
Kontrola T

(@
v

Obrazek 1 - Vyvoj Fizeni jakosti (5)

1.2 Co to je systém managementu jakosti

Pojem kvalita a jakost jsou vyznamové a zhlediska fizeni organizaci de-facto
synonyma. V praxi se pojem jakost nejvice pouziva v oblasti vyroby, v souvislosti
s vyrobky (jakost vyrobku). Pojem kvalita se pouziva ve vSech ostatnich oblastech fizeni

organizace a v sektoru sluzeb. Definici obou vyrazi je cela fada: (8)

- Akademicky slovnik cizich slov definuje kvalitu jako ,,souhrn uZitnych
vlastnosti vyrobku nebo sluzby, souhrn typickych, zpravidla kladnych vlastnosti*“.

- Joseph M. Juran definuje kvalitu jako ,, zpusobilost k uziti*.


https://managementmania.com/cs/rizeni-kvality
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https://managementmania.com/cs/vyrobky
https://managementmania.com/cs/sektor-sluzeb-terciarni-sektor
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https://managementmania.com/cs/sluzba
https://managementmania.com/cs/joseph-moses-juran
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- Philip B. Crosby definuje kvalitu jako ,,soulad s poZzadavky*‘.

- Deming definuje kvalitu takto: ,,Kvalita je, kdyZ se vraci zakaznik a ne zboZi*“.

- McDonald, Piggot definuji kvalitu jako ,,usili o potéSeni zdikaznika neustdilym
vylepSovanim a uspokojovanim jeho pozadavkii .

- Jacques Horovitz definuje kvalitu takto: ,, Kvalita je uroven dokonalosti, kterou si
podnik vybral, aby oslovil své vybrané zdkazniky. Je to soucasné zpuisob, jakym se
S touto urovni ztotoznujeme “.

- Armand Vallin Feigenbaum definuje kvalitu takto: ,,Kvalita vyrobku je souhrn

vSech jeho konstrukcnich a vyrobné technickych charakteristik, které urcuji uroven,

Jjakou produkt napini ocekavani zdkaznika.* (9)

Ishikava definuje kvalitu jako ,,vyrobek nebo sluzbu, kter4 je ekonomickd,

vevr

nejuzitecnéjsi a vzdy uspokojiva pro spotrebitele . (10)

Nejstarsi definice pojmu kvalita je pfisuzovana Aristotelovi a Ize se s ni setkat i
v modernich filosofickych slovnicich. Pro vyuZiti v ekonomice je vSak nevhodna. Stejné
tak neni mozné pfijmout ani na prvni pohled velmi srozumitelny slogan typu: jakost je

naprosta spokojenost zakaznikd, jelikoz se zde smésuji rozdilné kategorie.

Pro prakticky zivot a fizeni podnikli byla vypracovana definice, ktera je univerzalni
a velmi zavazna. Uvadi ji norma CSN EN ISO 9000:2001, ktera hovoti o tom, Ze jakost,
resp. kvalita je stupen splnéni pozadavki souborem typickych znaki. Pozadavkem, ve
smyslu této normy, je potieba nebo ocekavani, které jsou stanoveny, obecné se
ptedpokladaji nebo jsou zavazné. Mimotadné zévaznou podmnoZzinou jsou pozadavky
zakazniku, tedy téch, kterym odevzdavame vysledky své préace. V praxi ale neni mozné
zapomenout ani na pozadavky, které jsou jednoznacn¢ definovany zdvaznymi piedpisy, at’
uz maji podobu zakonl, vyhlaSek, norem. Pozadavky jsou plnény hmotnymi vyrobky,
poskytnutymi sluzbami, zpracovanymi informacemi, procesy, systémy managementu (tzn.
i systémy managementu jakosti). Norma CSN EN ISO 9000:2001 pak vsechny vystupy
Z procesti oznacuje pojmem produkt. A u kazdého produktu mohou byt identifikovany
urcité znaky jakosti, které jsou pro ten ktery druh produktu typické. A tak je napt. jednim

z typickych znakt vanilkové zmrzliny chut, u osobniho auta to mize byt vykon motoru.

Zasadné¢ mizeme znaky clenit na znaky kvantitativni (tj. méfitelné, jako napf.
rozmér, obsah vody, vykon) a znaky kvalitativni, které nelze popsat ¢iselnou hodnotou,

nicmén¢ mohou byt pro spokojenost zédkaznikii rozhodujici (napt. pfijemné vystupovani,
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vung, chut’). Znaky jakosti jsou pfitom u riiznych produktii velmi rozmanité a vypovidaji o
charakteru produktl. U strojirenskych vyrobkl napt. tvofi skupiny znakt jakosti technické
parametry, provozni spolehlivost, design, ekologicky standard, finalita dodavky. Uvedend
definice pojmu jakosti nehovoii ptimo o zdkaznikovi, uzivateli. Proto je nutné zdtraznit,
ze jsou to praveé zakaznici, jejichz potteby maji byt produktem uspokojovany. A schopnost
uspokojovat potteby zdkaznikd neni realizovana pouhou vyrobou nebo poskytovanim
sluzby, ale Ze schopnost vznika v rdmci celého vyrobniho procesu. Proto se v celém svété
rozvijeji tzv. systtmy managementu jakosti, které mizeme charakterizovat jako tu Cast
celopodnikového managementu, jez zarucuje maximalni spokojenost zakaznikli tim
nejefektivngj$im zpisobem. Uvniti tohoto systému se uskutecnuji dilci (leckdy velmi
rozsahlé a naro¢né) procesy managementu jakosti v ruznych fazich: od marketingového
vyzkumu trhu az po poskytovani pogarancniho servisu. Vyznam jednotlivych fazi pro

plnéni pozadavku zakazniku je ptitom rizny. (3)

‘ Absolutni jakost = 100 % spnéni pozadavki zakazniki (idealni stav)

‘ Vysledna jakost &L Marketingovy vyzkum
10% Vjvoi
- Piprava vyroby
2% Vyroba
3% Expedice

ki Doprava

3% Prodej

Obrazek 2 - Mozné ztraty viivem nedokonalosti systému managementu jakosti ve firmé (10)
Kvalita doprovodnych sluzeb ma vétsi vliv na spokojenost zakaznikli a nasledné i
na vykon celého podniku, nez ma vnimana kvalita zbozi, jak fika jedna studie o

americkych nékupnich fetézcich. (11)
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Vobr. ¢. 2 je absolutni jakosti mysleno dokonalé vyjadieni vSech realnych i
skrytych potfeb zakaznika - idedl, ke kterému je mozné se pouze pfiblizit. Mira tohoto
ptiblizeni je vSak zavislda na dokonalosti podnikoveho systému managementu jakosti.
ZkuSenosti ukazuji, Ze zakaznikem vnimana realita na trhu, tzn. vysledna jakost, je pouze
asi 50 % tohoto idedlu, pokud neni ve firm¢ preferovan tzv. zakaznicky pfistup
k zabezpeCovani jakosti. DalSich 50 % pak ptedstavuji ztraty na jakosti. Procentni podil na

ztratach je uveden v obr. €. 2 pro kazdou z definovanych fazi.

V praxi je patrne, Ze asi z 80 % se o vysledné jakosti rozhoduje uz v ptedvyrobnich
etapach a Ze tedy osud jakosti, a tim i prosperity, maji ve svych rukou ne vyrobni délnici
nebo technicti kontrolofi, ale v pfevazné mife manazefi a technici. Proto je mimotradné
dilezité zamé&fit management jakosti pravé na ty faze podnikovych procest, které¢ vyrobu
nebo poskytnuti sluzby piedchazeji. V naprosté vétsing nasich podnikt vSak mizeme najit
nejvetsi nedostatky zabezpecCovani jakosti pii marketingovém vyzkumu trhu, vyvoji,

technické a organizacni ptipravé vyroby. (3)

1.3 Standardy a normy v oblasti kvality

Normy a standardy v managementu jsou z&vaznd pravidla, pozadavky, ¢i métitka
chovani lidi v procesech nebo poZadavky na vlastnosti produkti. Piedstavuji spole¢nou
dohodu o vlastnostech produkta (vyrobku, sluzeb), pribéhu procest ¢i chovani lidi s cilem
sladéni Ci zaruceni jejich urCitych stejnych vlastnosti, stejného chovani ¢i stejného zplisobu
fizeni. Cilem aucelem je tedy standardizace, kompatibilita a interoperabilita. Normy
mohou byt psané i nepsané (formalizované), normy se mohou d¢lit na technické a
netechnické a maji riznou miru zavaznosti a rizny rozsah platnosti. Technické

standardy se podle Sife spoleéné dohody a tedy i dopadu na organizaci déli na:

- Podnikové normy a standardy - jedna se o spole¢nou dohodu uvnitié podniku ¢i
organizace, pfikladem jsou rizné smérnice.

- De-facto standardy — jedna se o standardy bézn¢ pouzivané a uznavané odbornou
komunitou - napf. ITIL.

- Oborové standardy — jsou definovany nékterym oborovym organem — napi. webové
standardy W3C, ucetni standardy, Ocenovaci standardy.

- Nérodni standardy a normy— jsou definované a pfijaté ptislusnym narodnim
tfadem - napi. DIN, ANSI, BS, CSN.


https://managementmania.com/cs/proces
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https://managementmania.com/cs/rizeni
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- Mezinarodni standardy a normy — jsou mezinarodné platné a uznavané - zejména

mezinarodni normy 1SO, evropské normy EN.

Kromé vyjmenovanych typu technickych norem a standardu se tento pojem pouZziva

v organizacich jako:

- Vykonova norma (pracovni norma) - pro vyjadfeni standardu vykonnosti c¢i
efektivnosti pracovnika nebo organiza¢ni jednotky.

- Obchodni standardy - pro sjednoceni komunikace vobchodu -
napt. INCOTERMS.

- Technické standardy - pro sjednoceni technickych podminek, zvyseni kvality nebo
zlepSeni kompatibility - napt. Dublin Core.

- Morélni hodnoty a normy - pro vyjadfeni spole¢nych a sdilenych hodnot jako
soucast organizacni kultury.

- Prévni normy - pro vyjadieni zavaznych pravnich predpist

Pomoci norem a standardli se stanovuji a vynucuji spolecné vlastnosti, tvar,
chovani a postupy prace, definuje se nepodkrocitelny standard nebo se hodnoti pfijatelnost,
obvyklost nebo stav procest ¢i produkti. Normy se tedy pouzivaji kK popisu referen¢nich
hodnot, chovéani nebo vlastnosti. Predstavuji ptedpis, métitko, spravnou miru néceho

obvyklého, ocekavaného ¢i piiméreného.

Hlavni pfinosy norem a standardu:

- Sjednoceni pozadavki na vlastnosti a snizeni rozmanitosti produkti a procesu (tzv.
standardizace)

- Ochrana zékaznikii diky zvySovani kvality ¢i stanoveni nepodkrocitelnych
standardt kvality

- ZlepSeni komunikace a vymény mezi podniky v mezinarodnim  métitku
(kompatibilita a interoperabilita)

- Sjednoceni komunikace mezi podniky (sjednoceni pojmt, symbolia a koda)
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Z hlediska fizeni jsou dulezité mezinarodni normy ISO, evropské normy
EN, ndrodni normy, oborové ¢&i technické normy a standardy (IEC, ANSI) a

rizné podnikové normy.

Se standardem je obvykle spojena certifikace opraviiujici pouzivat znacku daného
standardu. Certifikace slouzi naptiklad zdkaznikim jako mezinarodné platny diikkaz o

spolehlivosti a daveéryhodnosti dodavatele, vyrobku nebo sluzby.

Dulezité normy a standardy v managementu (pouzivané v oblasti fizeni nebo

fungovani organizaci) jsou nasledujici: (12)

- 1SO 9001 - Systém managementu kvality

- ISO/TS 10004:2010 - Systém managementu kvality - Spokojenost zakazniki -
Priivodce monitorovanim a métenim

- I1SO 10005 - Smérnice pro vypracovani, prezkoumavani, piijimani, uplatinovani a
revidovani plant kvality

- 1SO 10006 - Systém tizeni projektt

- 1SO 10011 - Smérnice pro provétovani systémi jakosti

- 1SO 10013 - Smérnice pro dokumentace systému managementu kvality

- 1SO 14001 - Systém environmentalniho managementu

- ISO/TS 16949 - Systém managementu jakosti v automobilovém pramyslu

- ISO 17799 - Systém fizeni organizace (tj. kvalita, prostfedi, informace),
bezpecnosti informaci

- 1SO 20000 - Systém managementu sluzeb ICT

- 1SO 21500 - (pfipravovana norma ISO pro fizeni projektl)

- 1SO 22000 - Systémy managementu bezpe€nosti potravin

- 1SO 26000 - Systém socialni odpovédnosti

- I1SO 27001 - Systém bezpecnosti informaci

- 1SO 31000 - Risk management (Rizeni rizik - Principy a smérnice)

- 1SO 19439 - Architektura systému - Struktura podnikového modelovani

- IEC 1025 - FTA (Fault Tree Analysis) - Analyza stromu poruchovych stavi

- OHSAS 18001 - Hodnoceni ochrany zdravi a bezpecnosti prace

- CSNEN 15 221 - Facility management

- Utetni standardy (IAS/IFRS, US GAAP)

- Obchodni standardy, napt. INCOTERMS (INCOTERMS 2010)
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1.4  Zakladni koncepce managementu jakosti

V soucasné dobé existuji ve svétovém méfitku tfi zakladni koncepce managementu

jakosti: (3)

- Koncepce podnikovych standardi

0 Vyznacuje se ruznymi pfistupy, ma ovSem jeden spolecny znak: je

Vv

vychodiskem pro malé podniky a organizace poskytujici sluzby. Dnes jsou
uplatiiovany tzv. ASME kédy pro oblast tézkého strojirenstvi, specialni
smérnice AQAP pro zabezpeCovani jakosti v ramci NATO, predpisy QS
9000 nebo VDA 6 pro systémy jakosti dodavateli automobilového

pramyslu atd.

- Koncepce ISO

0 Ma univerzalni charakter a je pouzitelna jak ve vyrobnich organizacich, tak

V podnicich sluzeb, bez ohledu na jejich velikost. Normy ISO tfady 9000
nejsou zavazné, ale pouze doporucujici. Jsou souborem minimalnich
pozadavkl, které by mély byt ve firmach uvedeny do zivota. ZkuSenosti
ukazuji, ze ani striktni uplatiiovani této koncepce nemuze zarucit zakladni
cil ufinného managementu jakosti, tj. plnou spokojenost a loajalitu
zékaznikli vCetné dobrych ekonomickych vysledkii. Celd koncepce ISO

musi byt chdpana jen jako zacatek cesty ke Spickové jakosti.

- Koncepce TQM

0 Neni nijak svazana snormami a piedpisy, ale je otevienym systémem,

zahrnujicim vSe pozitivni, co mize byt vyuzito pro rozvoj podniku.
Zé&kladnimi principy TQM jsou orientace na z&kaznika, vedeni lidi a
tymova préace, partnerstvi s dodavateli, rozvoj a angaZzovanost lidi, orientace
na procesy, neustdlé zlepSovani a inovace, méfitelnost vysledkd,
odpovédnost vici okoli. VéEtSinu téchto principti pfevzaly normy ISO fady

9000 z roku 2000.
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1.5 Systéem managementu jakosti
Systémy managementu jakosti jsou povaZzovany za soustavu na sebe navazujicich
procesu a je uveden na obrazku 3. QMS obsahuje procesy nezbytné k zajisténi vyrobku

nebo sluzby, které jsou vysoce kvalitni a v souladu s pozadavky zakaznik.

Management
Responsibility

Measurement,
Analysis &
Improvement

Resource

Management QMs

Product

Realization Customer

Satisfaction

Customer
Requirements

Obréazek 3 - Procesni model systému managementu jakosti (13)

1.6 1SO

ISO je oznaleni certifikati vydavanych Mezinarodni organizaci pro standardizaci
ISO (International Organization for Standardization). Organizace se sidlem v Zenevé

sdruzuje vice nez 157 ¢lend a kooordinuje uspoiadani a publikovani schvalenych norem.

1.6.1 1SO 9001

ISO 9001je soucasti rodiny mezinarodnich standardi ISO a je to

oznaceni standardu pro systém managementu kvality.

Aktualni revidovana verze se oznacuje ISO 9001:2008, ptedchozi verze byla

oznacovana jako 1SO 9001:2000.

Standard 1SO 9001 neni metoda fizeni, je to standard respektive norma, ktera slouzi
jako referenéni model pro nastaveni zakladnich Fidicich procest v organizaci, které

pomahaji neustale zlepSovat kvalitu poskytovanych vyrobkd ¢i sluzeb a spokojenost
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zékaznika (proto systém fizeni kvality). Je to norma procesné orientovana. Stejné jako
ostatni normy ISO vyzaduje néaslednou certifikaci zavedeného systému fizeni
(zavedenych procest) V organizaci. Vysledkem je certifikat, ktery je mezinarodné

uznavany a je predpokladem urc€ité zralosti a vyspélosti organizace. (13)

Standard ISO 9001 je pouzitelny ve vSech sektorech. Sektory trhu (n¢kdy
téZ sektory ekonomiky nebo ekonomické sektory) je pojem, ktery se pouZiva pro zékladni
rozdéleni ¢innosti odehravajicich se v ekonomice (narodnim hospodaistvi) kazdého statu
do zéakladnich skupin (sektorit). Zakladni rozdéleni trhu je t¥isektorové. Nékdy se trh déli
na Ctyfi sektory (zvlast se vyc€lenuje véda a vyzkum, ktera je jinak zahrnuta v terciarnim

sektoru). Sektory trhu se od sebe odliSuji druhem ekonomické ¢innosti a jsou nasledujici:

1. Suroviny (prvni sektor)- zahrnuje vSechna odvétvi lidské Ccinnosti, ktera
pfeménuji ptirodni zdroje do zakladnich produkti.

2. Vyroba a pramysl (druhy sektor) - zahrnuje vSechna odvétvi lidské cinnosti,
kterd pfeménuji suroviny na vyrobky nebo zbozi.

3. Sektor sluzeb (treti sektor) - zahrnuje vSechna odvétvi lidské cinnosti, jejichz
podstatou je poskytovani sluzeb.

4. Véda a vyzkum (Ctvrty sektor) - zahrnuje vSechna odvétvi lidské ¢innosti, jejichz

podstatou je vyvoj, véda a vyzkum.

Sektory trhu se dale déli na jednotliva odvétvi. Zakladni ¢lenéni sektort trhu se
pouziva pro hrubé vymezeni vykonnosti jednotlivych ekonomik a vyjadieni jejich HDP.
Sektory trhu (sektory ekonomiky) se pouzivaji pro popis rozdili mezi rozvojovymi a
vyspélymi ekonomikami. Obecné plati pravidlo, ¢im je vyspélejsi ekonomika daného statu,
tim ma mensi podil primarniho sektoru a vétsi terciarniho, piipadné kvaternarniho a
naopak. Pro podrobnéjsi c¢lenéni sektort trhu do jednotlivych odvétvi a na

jednotlivé ekonomickeé aktivity se pouzivaji rizné klasifikace lidské ¢innosti. (14)

1.6.1.1 Oblasti 1SO 9001
Standard 1SO 9001 zasahuje do nékolika oblasti. Jejich struény ptehled uvadim pro
lepsi ptrehlednost a orientaci vtomto tématu, nebot’ se jednd o pomérné sloZitou

problematiku. 1SO 9001 tedy zasahuje do:


https://managementmania.com/cs/proces
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/sektory-trhu
https://managementmania.com/cs/ekonomika
https://managementmania.com/cs/sektor-sluzeb-terciarni-sektor
https://managementmania.com/cs/sektor-sluzeb-terciarni-sektor
https://managementmania.com/cs/suroviny-primarni-sektor
https://managementmania.com/cs/vyroba-a-prumysl-sekundarni-sektor
https://managementmania.com/cs/vyrobky
https://managementmania.com/cs/sektor-sluzeb-terciarni-sektor
https://managementmania.com/cs/sluzba
https://managementmania.com/cs/trh
https://managementmania.com/cs/hruby-domaci-produkt
https://managementmania.com/cs/ekonomika
https://managementmania.com/cs/suroviny-primarni-sektor
https://managementmania.com/cs/sektor-sluzeb-terciarni-sektor
https://managementmania.com/cs/klasifikace-ekonomickych-cinnosti-a-odvetvi
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- Vyroba (15)
0 Rizeni vyroby obvykle fesi tyto okruhy témat:

= Qperativni fizeni vyroby (vyrobniho procesu)
=  Planovani vyroby

= QOrganizace vyroby

=  Produkéni portfolio a jeho struktura

=  Produktova strategie

0 Metody fizeni a planovani vyroby jsou:
= ABC-D, BOA, CIM, CRP, DBR, JIT, MRP, MRP II, ERP,
KANBAN, FIFO, FEFO, HIFO, LIFO, Lean Production.

- Poskytovani sluzeb (16)
0 Standardy a ramce v oblasti fizeni sluzeb jsou:
= CorSet Framework
= |TIL
= |TSM (IT Service Management)
= SSME (Service Science, Management and Engineering)
0 Standardy a normy v oblasti fizeni sluzeb:
= SO 20000 - Systém managementu sluzeb ICT
= BS 15000

- Marketing, prodej a vztahy se zakazniky (17)
0 Marketing a prodej zahrnuje nékolik riznych skupin procest, jako jsou:
=  Prizkum a analyza trhu
=  Marketingovy pruzkum
= Marketing a propagace
= Rizeni znacky (Brand Management)
=  Prodej
= Rizeni vztaht se zakazniky - CRM

= PécCe o zédkazniky


https://managementmania.com/cs/rizeni-vyroby
https://managementmania.com/cs/planovani
https://managementmania.com/cs/drum-buffer-rope
https://managementmania.com/cs/just-in-time
https://managementmania.com/cs/material-requirements-planning
https://managementmania.com/cs/manufacturing-resource-planning
https://managementmania.com/cs/enterprise-resource-planning
https://managementmania.com/cs/kanban
https://managementmania.com/cs/first-in-first-out
https://managementmania.com/cs/first-expired-first-out
https://managementmania.com/cs/highest-in-first-out
https://managementmania.com/cs/last-in-first-out
https://managementmania.com/cs/lean
https://managementmania.com/cs/rizeni-sluzeb
https://managementmania.com/cs/corset-framework
https://managementmania.com/cs/information-technology-infrastructure-library
https://managementmania.com/cs/it-service-management
https://managementmania.com/cs/service-science-management-and-engineering
https://managementmania.com/cs/iso-20000
https://managementmania.com/cs/marketing-a-prodej
https://managementmania.com/cs/proces
https://managementmania.com/cs/marketing
https://managementmania.com/cs/propagace
https://managementmania.com/cs/rizeni-znacky
https://managementmania.com/cs/customer-relationship-management

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

0 Metody marketingového fizeni jsou:

= 5K (Total Loyalty Marketing), Branding, Blue Ocean Strategy,
Holistickd marketingova koncepce, Koncepce marketingovych
¢innosti (podnikatelské  koncepce), Marketingova  koncepce,
Marketingova strategie, Marketingovy mix - 4C, Marketingovy mix
- 4P (McCarthy), Positioning, Prodejni koncepce, Rizeni vztah se
zékazniky (CRM), Rizeni znacky, PR (Public relations), Segmentace
trhu, Targeting, Total Loyalty Marketing (Schillerova a Fuchs),
Vyrobkova koncepce, Vyrobni koncepce, Webovy marketingovy
mix - 4S (Constantinides), Word of Mouth Marketing (WOMM).

- Management jakosti (18)

0 VSechny komplexni metody a standardy fizeni kvality pomahaji
organizacim nastavit celkovy systém fizeni tak, aby se zabranilo negativnim
jevim (nekvalité, chybdm, rizikiim, nakladiim), které se projevi ve
vystupech jejich prace. SpoleCnym znakem je snaha o neustdlé zlepSovani

tak, jak jej popisuji cykly zlepsovani DMAIC nebo PDCA.

0 Vnimani pojmu kvality zejména z pohledu z&kaznika je zcela odlisné. U
sluzeb c¢asto nehraje cena takovou roli jako u vyrobkll a kvalitu sluzeb
zdkaznik posuzuje mnohem vice subjektivné nez u vyrobku. Zakaznik
pocit'uje nekvalitu velmi bezprostiedné, nebot’ koupé nekvalitniho vyrobku
znamena pro néj prirozené riziko ze selhani vyrobku. Vysledkem nekvalitné
odvedené sluzby je riziko selhani ptedmétu této sluzby (naptiklad
nekvalitn¢ opravena pracka pravdépodobné selze). Z pohledu organizaci je
kvalita stejné zasadni - organizace muze v disledku nekvality svych
produktl pfijit o zakazniky nebo podil na trhu. Kromé toho nizké kvalita
zcela jednoznaéné zvysSuje néklady. To plati jak pro vyrobni podniky, tak i

pro organizace poskytujici sluzby.

0 Kli¢ovym pozitivnim projevem dobie zavedeného systému fizeni kvality je

rostouci spokojenost a loajalita zakaznikd.


https://managementmania.com/cs/5k-total-loyalty-marketing
https://managementmania.com/cs/branding
https://managementmania.com/cs/blue-ocean-strategy
https://managementmania.com/cs/holisticka-marketingova-koncepce
https://managementmania.com/cs/koncepce-marketingovych-cinnosti
https://managementmania.com/cs/koncepce-marketingovych-cinnosti
https://managementmania.com/cs/marketingova-koncepce
https://managementmania.com/cs/marketingova-strategie
https://managementmania.com/cs/marketingovy-mix-4c
https://managementmania.com/cs/marketingovy-mix-4p
https://managementmania.com/cs/marketingovy-mix-4p
https://managementmania.com/cs/positioning
https://managementmania.com/cs/prodejni-koncepce
https://managementmania.com/cs/customer-relationship-management
https://managementmania.com/cs/customer-relationship-management
https://managementmania.com/cs/rizeni-znacky
https://managementmania.com/cs/pr-public-relations
https://managementmania.com/cs/segmentace-trhu
https://managementmania.com/cs/segmentace-trhu
https://managementmania.com/cs/targeting
https://managementmania.com/cs/total-loyalty-marketing
https://managementmania.com/cs/vyrobkova-koncepce
https://managementmania.com/cs/vyrobni-koncepce
https://managementmania.com/cs/webovy-marketingovy-mix-4s
https://managementmania.com/cs/webovy-marketingovy-mix-4s
https://managementmania.com/cs/word-of-mouth-marketing
https://managementmania.com/cs/rizeni-kvality
https://managementmania.com/cs/cyklus-zlepsovani
https://managementmania.com/cs/deminguv-cyklus
https://managementmania.com/cs/vyrobky
https://managementmania.com/cs/sluzba
https://managementmania.com/cs/naklady
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0 Metody fizeni a dal§i analytické techniky v oblasti fizeni kvality jsou

zpravidla soustfedény na zvySeni kvality vysledného produktu, snizeni

chybovosti a na zlepSeni celkové organizace prace.

0 Metody fizeni kvality jsou:

APQP (Advanced Product Quality Planning), CAF, Demingtv
cyklus (PDCA), DMAIC, EFQM Excellence Model, Kaizen,
Krouzky kvality, Lean, Poka-yoke, Six Sigma, TQM — Total Quality
Management, Metoda 5S.

0 Standardy a ramce v oblasti kvality:

ISO 9001 Systém managementu kvality, ISO/TS 10004:2010 -
Systém managementu kvality - Spokojenost zakaznika - Privodce
monitorovanim a métenim, ISO 13485 - Zdravotnické prostiedky -
Systemy managementu jakosti — Pozadavky pro ucely piedpisu,
ISO/TS 16949 - novy mezinarodni standard systému managementu
jakosti v automobilovém pramyslu, QS 9000, MSA (Measurement
System Analysis), VDA (VDA 1 - VDA 7) - némecka norma kvality

v automobilovem pramyslu, VDA 6.1

Dalsi ISO standardy tykajici se systému fizeni procest v organizaci jsou: (13)

1.7

ISO 10006, 1SO 14000, 1SO 20000, 1SO 27000, I1SO 19439, ISO/IEC 31000:2009,
CSN EN 15 221.

1SO 9004:2009

ISO 9004:2009 Rizeni udrzitelného Gspéchu organizace — Pfistup managementu

kvality. Cilem této mezinarodni normy, je poskytnout navod, ktery ma slouZit jako

podpora pii dosahovani udrzitelného uspéchu. Za zaklad udrzitelného Uspéchu norma

povazuje:

efektivni fizeni organizace,

vénovani pozornosti jejimu prostiedsi,

ucenti se,


https://managementmania.com/cs/advanced-product-quality-planning
https://managementmania.com/cs/model-caf-common-assessment-framework
https://managementmania.com/cs/deminguv-cyklus
https://managementmania.com/cs/deminguv-cyklus
https://managementmania.com/cs/cyklus-zlepsovani
https://managementmania.com/cs/efqm-excellence-model
https://managementmania.com/cs/kaizen
https://managementmania.com/cs/krouzky-kvality
https://managementmania.com/cs/lean
https://managementmania.com/cs/poka-yoke
https://managementmania.com/cs/six-sigma
https://managementmania.com/cs/total-quality-management
https://managementmania.com/cs/total-quality-management
https://managementmania.com/cs/metoda-5s
https://managementmania.com/cs/iso-9001
https://managementmania.com/cs/iso-ts-16949
https://managementmania.com/cs/qs-9000
https://managementmania.com/cs/measurement-system-analysis
https://managementmania.com/cs/measurement-system-analysis
https://managementmania.com/cs/automobilovy-prumysl
https://managementmania.com/cs/vda-61
https://managementmania.com/cs/iso-10006
https://managementmania.com/cs/iso-14000
https://managementmania.com/cs/iso-20000
https://managementmania.com/cs/iso-27000
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- zlepSovani a inovace.

Tato mezinarodni norma se na management kvality diva ze SirSiho pohledu nez ISO
9001, nebot’ zohlednuje potieby a ocekavani vSech zainteresovanych stran a poskytuje
navod Kk systematickému a neustalému zlepSovani celkové vykonnosti organizace. Pravé
pojem udrzitelny Gispéch norma definuje jako ,,vysledek schopnosti organizace dlouhodobé
organizace, kterou norma poklada za kombinaci internich a externich faktorti a podminek,
tyto mohou mit vliv na dosahovani cili organizace a jeji chovani k zainteresovanym

stranam. (1)

Zminéného ,,udrzitelného uspéchu™ mulze organizace dosdhnout konzistentnim,
vzajemné vyvazenym a dlouhodobym plnénim potieb a o¢ekavani svych zainteresovanych
stran. A protoZze se prostiedi organizace neustale méni a je nejisté, tak by pro dosazeni

trvalého uspéchu vrcholové vedeni mélo: (1)

- mit dlouhodobou planovaci perspektivu,

- trvale monitorovat a pravideln¢ analyzovat prostiedi organizace,

- identifikovat vSechny své relevantni zainteresované strany, posuzovat jejich
individualni potencialni dopad na vykonnost organizace a stanovovat, jak lze
vyvazené plnit jejich potfeby a o¢ekavani,

- byt se zainteresovanymi stranami neustale v kontaktu a informovat je o ¢innostech
a planech organizace,

- vytvafet vzajemné prospé$né vztahy s dodavateli, partnery a dalSimi
zainteresovanymi stranami,

- vyuzivat Siroky rozsah pfistupt, vcetné vyjednavani a mediace, k udrZzovani
rovnovahy mezi Casto konfliktnimi potfebami a ocekdvanimi zainteresovanych
stran,

- identifikovat existujici kratkodobd a dlouhodoba rizika a vytvofit celkovou
strategii, jejiz prostiednictvim bude organizace tato rizika snizovat,

- predvidat budouci potiebu zdroji (véetné kompetenci svych lidi),

- vytvofit procesy vhodné pro dosahovani strategie organizace a schopné rychle

reagovat na ménici se okolnosti,
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- pravidelné¢ posuzovat shodu s aktualnimi pldny a postupy a provadét vhodna
napravna opatfent,

- zajiStovat, Ze lidé v organizaci maji piilezitosti ke vzdélavani, a to jak pro svij
vlastni uzitek, tak s ohledem na udrZovani Zivotaschopnosti organizace,

- vytvaret a udrZzovat procesy inovaci a neustalého zlepSovani.

V textu normy 1SO 9004:2009 je pozornost vénovana péti zakladnim okruhtim,
jez tvoti jeji zakladni osu:
- firemni strategie a politika,
- management zdrojt,
- management procesu,
- monitorovani, méfeni, analyza a prezkoumavani,

- zlepSovani, inovace a uceni Se.

Model ,ucici se organizace* tak, jak je dnes Siroce piijiman, je vysoce

konkuren¢nim prvkem. Podle této normy ISO by ,,u¢ici se organizace* méla zahrnovat: (1)

- shromazd’ovéni informaci o riiznych internich a externich udéalostech a z riznych
internich a externich zdrojl, v¢etné popisti uspéchti a chyb,
- ziskadvani vnitiniho pohledu prostfednictvim hloubkové analyzy shromazdénych

informaci.

Soucasti ISO 9004:2009 jsou i prilohy, které samy o sob¢ jsou velmi hodnotnym a
piinosnym materidlem. Obzvlast' posledni priloha - Principy managementu kvality -
popisuje osm principii managementu kvality, jez mohou byt vyuzity jako zaklad pro

nasmérovani organizace smérem ke zlepSené vykonnosti.
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2 TEORIE RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

2.1 Co je Fizeni lidskych zdroji
Rozvoj lidskych zdroji piedstavuje uceleny systém strategickych, procesnich a
provoznich aktivit, v ramci kterého usilujeme o sladéni znalosti, dovednosti a motivace

zaméstnancu se strategickymi cily organizace za u¢elem maximalizace jeji vykonnosti.

Toho je dosazeno duslednym propojenim celkové strategie organizace se strategii

lidskych zdrojt, jenz nasledné ovliviiuje koncept rozvoje jednotlivych zaméstnanci.

Realizace strategie rozvoje lidskych zdroju je v dnesnich Gspésnych organizacich
naplnovana metodou ,,UCici se organizace™. Tento koncept zahrnuje piedevsim cilené

vzdélavani a systematické fizeni a sdileni znalosti, tzv. ,,Knowledge management*.

Rizeni a rozvoj lidskych zdroji je zakladem pro fizeni zmén v organizaci, zejména

prostiednictvim rozvoje kompetenci zaméstnancu. (19)

Vztah jednotlivych ¢asti systému rozvoje lidskych zdroji vyjadiuje nésledujici schéma:

Systém hodnoceni

STRATEGIE
ROZVOje Osobni rozvoj

lidskych zdrojt

Nefinanéni — napt. soc.vyhody Rozvoj Kariéry

Obréazek 4 - Strategie rozvoje lidskych zdrojii (21)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 28

Klicové procesy fizeni lidskych zdroji z urovné strategie organizace maji tyto cile:

Posilit orientaci celé organizace na zkaznika a jeho poZadavky
Zaméfit usili vSech zaméstnancli na dosazeni planovanych cilti organizace

Rychle uskute¢niovat zmény v souladu s definovanymi sméry rozvoje

Klicovymi aktivitami se proto pro vedeni v organizaci stavaji: (19)

2.2

Efektivni komunikace

Vzdélavani a fizeni znalosti zaméstnanct

Vybér a vedeni lidi integrované se strategickymi cili a kompetencemi
Odmeény v zavislosti na vykonu, individualni pracovni smlouvy

Jasna pravidla spoluprace, tymového odménovani a kariérového riistu

Charakteristické znaky koncepce Fizeni lidskych zdroji

Mezi typickymi znaky koncepce Fizeni lidskych zdrojt byva v odborné manazerskeé

literatufe nejcastéji uvadéno, Ze: (20)

se jedna o komplexni a integrovany strategicky (tj. dlouhodob¢, na strategické cile
zaméfeny) piistup k optimalizaci lidskych zdroji organizace.

Ptistup je manazersky orientovan, tzn. je zaméfen na vyhovovani pozadavkim
managementu organizace, a podiizuje se jeho z4jmim.

Pro koncepci fizeni lidskych zdroji je pfiznacna tzv. dvoji odpoveédnost za fizeni
lidskych zdrojii — na aktivitach v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroju se podileji
jak organiza¢ni specialisté na lidskeé zdroje neboli personalisté, tak manazeti na
vSech urovnich fizeni.

Manazerska orientace fizeni lidskych zdroji také znamena, Zze do fizeni lidskych
zdroju jsou de facto zaangazovani vSichni manaZzefi organizace na vSech urovnich
fizeni. Nejvy$sim fidicim organem fizeni lidskych zdroji je vrcholovy management
organizace. Za operacni neboli provadéci ¢i provozni fizeni lidi, tzn. za fizeni jejich
pracovni ¢innosti a pracovni vykonnosti odpovidaji v ramci produkcniho ¢i
provozniho managementu liniovi manaZzefi, tj. vSichni manazefi, kteti maji n&jaké
podiizené.

Strategicka orientace fizeni lidskych zdroji znamena, ze v této koncepci je kladen

diraz strategické fizeni lidskych zdroja (strategic human resource management) a
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na strategickou integraci — tzn. na soulad mezi celkovou strategii organizace,
dil¢imi, tj. funkciondlnimi a opera¢nimi strategiemi a personalni strategii (t;.
strategii lidskych zdroji) véetné strategie rozvoje lidskych zdroji.

- Pro ftizeni lidskych zdroju je charakteristické také usili 0 koordinované sladéni a
integraci politik (personalni politiky a dalSich politik) a ostatnich nastroji a postupt
v jednotlivych dil¢ich oblastech fizeni lidskych zdroji do jednoho wvnitiné
nerozporného, synergicky pusobiciho celku. Synergického efektu (tj. ucinku
umoznéného soucinnosti, avsak nedosazitelného pouhym individualnim usilim) se
zde dosahuje soucinnosti manazerti, specialisti na lidské zdroje a ostatnich
zaméstnancu.

- Pii fizeni lidskych zdroju je kladen diraz také na tzv. silnou, vnitiné nerozpornou
neboli konsistentni, harmonicky prokomponovanou a plsobivou organizacni
(podnikovou, firemni, korpora¢ni, institucionalni) kulturu, podporujici dosazeni
organizacnich cilti. Kultura byva chapéana jako velmi G¢inny nespecificky néstroj
fizeni, napomahajici realizaci pfijaté organizacni strategie. Diiraz na organiza¢ni
kulturu znamena rovnéz duraz na sdileni jednotlivych slozek organizac¢ni kultury
(hodnot, norem, postoji, chovani a jednani) vSemi ¢leny organizace a na oddanost
personalu poslani a hodnotdm organizace.

- K tomu, aby bylo mozno jednoznacnéji a efektivnéji podporovat sdileni tstfednich
hodnot a dalSich prvkl organizac¢ni kultury a dosahovat organizacnich cili, musi
byt v ramci organizace uplatiiovana efektivni vnitroorganiza¢ni komunikace, tj.
sdélovani a vyména informaci v rdmci organizace.

- Postupy uplatiiované na poli fizeni lidskych zdroju se podfizuji pozadavku dosazeni
konkurenéni vyhody, vysokych kvalit organizace a organiza¢ni znamenitosti neboli
excelence prostiednictvim lidského divtipu, usili a aktivity. Rizeni lidskych zdroji
je tedy vykonové¢ orientovano. Ma se za to, ze organizacni vykon je pfimo imeérny
tomu, nakolik Gspésné a u¢inn¢ dokdzou manazeti vyuzivat organizacnich zdroji
vcetné zdroju lidskych k dosazeni organizac¢nich cili.

-V ramci koncepce fizeni lidskych zdrojt je preferovano diferencované odmeénovani
za vykonanou préci ptedevsim podle vykonu, schopnosti a kvalifikace jednotlivych
pracovnikd.

- Pro formovéni zaméstnaneckych vztaht, tj. behavioralné a pravné vymezenych

vztahl mezi organizaci a jejimi zaméstnanci, je — v souladu s prevazné
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2.3

individualistickym kulturnim kontextem zapadniho managementu — piizna¢ny spiSe
individualisticky neZ kolektivisticky a pluralisticky piistup.

Od manazerii se v rdmci fizeni lidskych zdroji vyzaduje opusténi manipulacnich a
hrubé exploata¢nich manazerskych praktik. Namisto toho, aby uplatiovali ,,silové
postupy” se po nich Zada budovani vztahu k zaméstnanciim zalozené na davéfe,
podporovani, participaci, zmociiovani, spoluodpovédnosti a uplatiiovani tviiréich
ptistupd na vSech urovnich organizace.

V souladu se stoupajici komplexnosti, dynamicnosti, omezenosti zdroji a
konkurencnosti, nejistotou a naro¢nosti vnéjsiho tkolového a operacniho prostiedi
organizaci je pfi fizeni lidskych zdroji kladen diraz rovnéz na tvorbu lidského
kapitadlu a rozvoj lidského potencidlu organizace jakoZzto vyznamného faktoru
organiza¢ni vykonnosti, efektivnosti a adaptace.

V organizacich, v nichz koncepce fizeni lidskych zdroji nalezla své uplatnéni, se
spiSe nez mechanistické piistupy prosazuji pfistupy organické, resp. organistické.
Tyto pfistupy jsou zaloZzeny na biomorfnich a societdlnich organizac¢nich
principech, kladoucich diraz na poznavaci procesy, uceni, pamét’, proménlivost a
rust, decentralizaci fizeni, pruznost roli, flexibilitu, adaptaci, zastupitelnost,
tymovou praci, pfirozenost vazeb, neformalni prvky, znakovost organiza¢niho déni,
ucinny ptfenos kulturnich vzort. Dilezitymi cili personalniho rozvoje organizace
jsou pruznost organizace, efektivni budovani a fizeni tyma, tymova autonomie, rast
znalosti organizace a celkovy rist jejiho potencialu, organizani uceni se,

organiza¢ni adaptace, tvofivost invence a inovace.

Ugel Fizeni lidskych zdroji

Podle britskych specialistli na fizeni lidskych zdrojii Grahama a Bennetta se fizeni

lidskych zdroju tyka lidské stranky organiza¢niho fizeni a vztahti mezi zaméstnanci a jejich

organizacemi. Ucelem fizeni lidskych zdrojti je zajistit, aby zaméstnanci nachézeli

Vv organizaci takové uplatnéni a byli vyuzivani takovym zpisobem, pifi némz by

zaméstnavatel dosahl nejvétsiho mozného uzitku z jejich schopnosti, tedy — dodejme —

z jejich lidského potencidlu. Zaméstnanci maji na oplatku ziskat jak materialni, tak

psychologickou odménu za svoji praci.
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Ptistup k fizeni lidskych zdroju, uplatnovany v konkrétni organizaci, mtize mit dvé

Krajni podoby:

Jednu z krajnich podob piedstavuje tzv. ,,tvrda“ verze tizeni lidskych zdroju neboli
instrumentalni pfistup. Je pfi ném kladen diraz na racionalni, kvantitativni,
prakticka a strategicka hlediska, podobné, jako je tomu u ostatnich ekonomickych
faktori.

Druhy zpusob je predstavovan tzv. ,mékkou” verzi, kterou lze nazvat
humanistickym pfistupem k tizeni lidskych zdroja. Pro druhy pfistup je ptiznacné
zduraziiovani spolecné sdilenych hodnot vSemi Cleny organizace, vyzdvihovani
vzajemného porozuméni mezi manazery a vykonnym personalem, spole¢ného
z4jmu vSech zaméstnancli organizace, tymové spoluprace, mezilidské komunikace,
motivace a vedeni lidi, angaZovanosti, tvaréiho pfinosu, osobniho ristu a prosperity

zameéstnancu.

Rizeni lidskych zdrojii je zaloZeno hlavné na vyuziti spole¢enskovédnich poznatki,

teorii a metod. Lidé (pracovnici, zamé&stnanci, personal) jsou v tomto pojeti povazovani

spiSe za zdroj organiza¢nich ucinkd, do jehoZ obstaravani a rozvoje se vyplati investovat,

nez za pouhou ,,nakladovou polozku®, ktera musi byt nezbytné minimalizovana. Na rozdil

od stroze technokratického pfistupu k zaméstnancim jako jakémusi dopliku stroji a

technickych zafizeni a jako prostiedku dosahovani vytyCenych organiza¢nich cili je

koncepce fizeni lidskych zdrojii zaloZena na respektovani ptirozenych lidskych vlastnosti a

ryst, prednosti i slabych stranek, na uplatiiovani a rozvijeni individualniho lidského

potenciélu. (20)

2.4

Hlavni tkoly personalniho Fizeni

Usili o zatazovani spravného &lovéka na spravné misto, aby kazdy zaméstnanec byl
neustale pripraven piizpusobit se ménicim se pozadavkim pracovniho mista.
Optimalni vyuZzivani pracovnich sil podniku, tj. pfedev§im optimélni vyuzivani
fondu pracovni doby, stejn¢ jako optimalni vyuZivani pracovnich schopnosti,
kvalifikace (tzn. dovednosti a znalosti) lidi.

Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztaha

v podniku vedouci k dosazeni podnikove kultury dané organizace.
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- Personalni a sociélni rozvoj pracovniki podniku, rozvoj jejich pracovnich
schopnosti a sociélnich vlastnosti, rozvoj jejich pracovni Kkariéry s cilem nejen
vlastniho vnitiniho uspokojeni z vykonané prace, ale dokonce s cilem ztotoZznéni

individualnich a podnikovych zajmu. (21)

2.5 Nezastupitelnost ilohy ¢lovéka/osobni kvality v podnikovém rizeni
Podniky, které budou aspirovat na tspéch v piistim obdobi, by mély byt predevsim
pruznymi a ucicimi se organizacemi, pohotové reagujicimi na meénici se pozadavky trhu.
K tomu je zapotiebi, aby mély nejen dobrou vyrobn¢ organizacni strukturu, ale predevsim
aby do této struktury dokazaly vnest Zivot. To se vSak muze podafit jen prostiednictvim
schopnych, kvalifikovanych lidi, zejména kreativnich pracovniki, vybavenych plynulosti,
flexibilitou a originalitou tviréiho mysleni, schopnosti orientace ve spletitych situacich a

Casto napjatych vztazich a uménim tyto situace bez odkladu fesit.

Mimotadny tlak na vysokou jakost pii konkuren¢nich nékladech a cenach vSak
potiebuje predevSim vysoce kvalifikovany management. Jadrem je totiz Casto narocna
analytickd prace zaméiena na diagnézu tendenci a budoucich nakladi a na hledani
optimalnich zptsobl jejich dosaZzeni, coz je mozné zvladnout jedin¢ prostfednictvim

schopnych, vysoce kvalifikovanych pracovniku. (21)
V zajmu plnéni téchto tkolt v oblasti prace s lidmi musi personalni fizeni zejména: (21)

- Zajistovat, aby organizace dodrzovala vSechny zakony v oblasti préce,
zameéstnavani lidi a lidskych prav.

- Provadét analyzu pracovnich mist, za G¢elem stanoveni potieb organizace v oblasti
prace.

- Pfedvidat a planovat potiebu pracovnich sil, nezbytnou k jakostnimu chodu
organizace.

- Zpracovavat a realizovat plany sméfujici k pokryti téchto potieb pracovnich sil a
V této souvislosti provadét piislusné prizkumy trhu prace.

- Ziskavat pracovniky potiebné pro plnéni ukold organizace.

- Rozmistovat pracovniky takovym zplsobem, aby byly optimalné vyuzity jejich

pracovni schopnosti a dovednosti.
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- Vzdélavat a trénovat pracovniky tak, aby byli pfipraveni zvladat nejen vSechny
pozadavky svého stavajiciho pracovniho mista, ale aby byli pfipraveni i na pfipadné
zmény v rdmci podniku.

- Vytvéfet a realizovat programy fizeni a rozvoje organizace prace.

- Vytvéfet a prosazovat vhodné systémy hodnoceni pracovnikii.

- Zajistovat agendu penzionovani a propousténi pracovniki.

- Motivovat pracovniky, vytvafet a realizovat systémy odménovani pracovnik.

- Spolupracovat s odbory.

- Vytvafet a prosazovat programy, tykajici se bezpe€nosti a ochrany zdravi
pracovnikt pfi praci.

- Vytvafet a realizovat systémy podnikové socialni prace.

- Participovat na feSeni osobnich probléml zaméstnancii, které by mohly ovlivnit
jakost a spolehlivost jejich pracovniho vykonu.

- Vytvafet, zajistovat a zlepSovat fungovani systému komunikace se zaméstnanci.

- Zajistovat fungovani persondlniho informacniho systému, tzn. pofizovat,
aktualizovat a uchovavat dokumenty tykajici se jednotlivych pracovniki,
zpracovavat piislusné statistiky a analyzy, v neposledni fad¢ pak zjistovat nazory a
postoje zaméstnancli k aktudlnim problémim a podnikovym zdmérim, vcetné

zajisténi zpétné vazby.

WyiE prestiZ, prosperita
a konkurenénost firmy

Osobnd kvalita

o Kovalita
Spokojeny tymu/oddéleni
zakazrnik/okol

Kwvalita firmy Kwvalita vyrobku/shizby

Obrézek 5 - Osobni kvalita je zAkladem vSech ostatnich kvalit (23)
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Z vySe uvedeného vyplyva, Ze vyznamnou soucasti uspé$nych organizaci je tedy
nejen zapojeni vSech zaméstnanct do celopodnikového fizeni, ale pfedevsim jejich vysoka
,;,0sobni kvalita® (znalost a dovednost). Clovék je tviircem a zdrojem viech ostatnich kvalit,
ne jejim nasledkem. Z jednoduchého obrazku je pak ziejmé, Ze pouze osobni kvalita

uvoliiuje fetézovou reakci zlepSovani kvality, proces rozvoje kvality.

Vysoka trovenn osobni kvality pfispiva k vysoké Grovni jednotlivych tyma, tymy
s vysokou urovni kvality pak zcela logicky produkuji vyrobky a sluzby vynikajici kvality.
Kvalita ve vSech oblastech vede ke kultutfe kvality, kterd ovliviiuje kulturu nejen celé
firmy, ale potazmo uspokojuje zékazniky i okoli. Spokojeny zakaznik znamena lepsi
finan¢ni vysledek, lepsi povést (kladné reference), efektivnost, prosperitu a v neposledni

fadé 1 velmi dilezitou konkurenceschopnost té které organizace.

Hospodateni s lidskymi zdroji by mélo byt vzdy ucelné a efektivni tak, aby potencial a
vykon (tzn. zdroje a vlastni prace lidi) byly vyuZivany a rozvijeny ve vzajemné harmonii.
Cilevédomé zvySovani osobni kvality a vykonnosti, musi vést bezesporu ke kritickému
pohledu na vlastni vykonnost a na kvalitu vSech podnikovych procest (fidici, hlavni,
podpurné) a jejich vysledki vcetné kvality samotného vrcholovéeho managementu.
Zakladem rozvoje manazerskych schopnosti a kompetenci je proto schopnost fizeni
vlastniho osobniho rozvoje, tj. fizeni sama sebe (osobni kvalita kazdého manazera).
V¢asné zjisStovani problémii, nedostatkill, nevyuZzitych moznosti nebo potieb zménit zplisob
prace a jednani se zakazniky je proto predevSim véci manaZerovy sebeanalyzy a
sebekritiky. Mozno tedy konstatovat, Ze osobni kvalita je zakladem vSech ostatnich kvalit.
(21)
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3 VZDELAVANI ZAMESTNANCU

3.1 Vyznam vzdélavani

Lidsky potencial je rozhodujicim bohatstvim kazdé organizace a je mu tieba
vénovat prvofadou pozornost. V moderni spole¢nosti se neustile méni pozadavky na
znalosti i dovednosti ¢lovéka a jeho schopnost fungovat jako pracovni sila. Vzdélavani se
tak stava celozivotnim procesem. Vyznamnou roli sehrava vzdélavani pracovniki
Vv podnicich, organizacich, institucich. Vzdé¢lavani se odrazi v koncepci rozvoje lidskych
zdrojii, pfiCemz tato strategie podporuje podnikovou strategii tim, ze organizaci
zabezpecuje lidské zdroje majici vSechny schopnosti pro plnéni cili a tkoli organizace.

(22)

V modernim, inovacné fizeném podniku vzdélavani spolecné se systematickym
hledanim novych pfilezitosti a v kombinaci se schopnosti racionalniho rozhodovani,
podnikatelskych aktivit, at’ uz jde o posilovani pozice podniku na trhu, zvySovani jeho
vykonnosti nebo jiné narocné cile. Popsana souvislost podnikatelského tuspéchu a
vzdélavani naznacuje, Ze tam, kde ma byt vzdélavani skutecné efektivni, musi byt
neodmyslitelnou a trvalou soucasti strategie podniku. Je proto nutnosti témét kazdodenné
pfemyslet o tom, jak pfispivd vzdélavani k napliiovani dlouhodobych cili, a pruzné

reagovat na vSechny zmény vnéjsiho i vnitiniho prostfedi a podminek.

Vyznam vsech aktivit v souvislosti s podnikovou vychovou a vzdélavanim by mélo
velice rychle pochopit zejména vrcholové vedeni, které nese plnou odpovédnost nejen za

jejich realizaci, ale predevs$im za jejich pruznou pteménu v realné efekty.

Chceme-li tedy hovofit o zvladnutém systému managementu kvality, musi byt
neodmyslitelné spojen s pravidelnou vychovou a vzdélavanim v této oblasti. Vzdélavani
(kvalifikace), znalosti a dovednosti jsou hlavnim kli¢em tUspéchu. Investovat do vzdélavani
Z nejvétsich mistrd japonského fizeni jakosti prof. K. Ishikawa dokonce tvrdi, Ze ,,Rizeni

jakosti za¢ina a konéi vychovou a vzdélavanim®, (21)
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3.2  Vyvoj firemniho vzdélavani

V poloving 19. stoleti se zacalo s pokusy vzdélavani dospélych a to nejdiive
V nejrozvinutéjsich odvétvich primyslu, jako bylo hornictvi, Zelezaistvi, sklarstvi, lesnictvi
a papirnictvi. (23) Vyvolala to poticba stale vyssi kvalifikace pracovniki, nebot’ béhem

celého 19. stoleti bylo ve vyrobé zavadéno mnoho technologickych novinek. (24)

Vyvoj nebyl zastaven ani béhem 1. svétové valky a po vzniku samostatného
Ceskoslovenského statu nastaveny trend vzdélavani pracovnikii pokracoval. Vyznamnym
krokem bylo otevirani Batovych Skol prace, kde si Tomd$ Bata vychovaval mladé
pracovniky. Vzdélani v téchto institucich, pochopitelné¢ technicky zaméfené, dosahovalo
velmi dobré arovné, a propojeni teoretické vyuky s praktickym zaskolovanim prostupovalo

vSemi stupni vyuky. (25)

Batv systém podnikové vychovy a vzdélavani doséhl velké obliby a stal se
vzorem pro fadu dalSich firem jak u nas, tak i v zahrani¢i. (26) Jeho $koly prace nasly fadu
pokracovatell i v povalecnych letech, jelikoz diraz kladeny na dals$i odborné vzd€lavani a

ptipravu pretrval. (27)

I kdyz c¢innost Batovy Skoly prace skonéila nastupem komunistického rezimu

Vv roce 1948, stala se zakladem pro budovani pramyslového i obchodniho Skolstvi. (28)

V 90. letech se stalo vzdélavani dospélych celosvétovym pedagogickym trendem,
coZ potvrdila také IV. Mezinarodni konference o vychové a vzdélavani dospélych, kterou
usporadalo UNESCO v roce 1985 v Paftizi.

Na pocatku 90. let se ceské firmy dostaly do slozité situace a vzdelavani
zamé&stnancli rozhodné nebylo prioritou. Teprve s pfilivem zahrani¢niho kapitalu kolem
poloviny 90. let se nepfiznivy trend zménil. Celé podnikové vzdélavani vsak bylo potieba
postavit znovu — na novych zékladech. Zaklady ovsem zavisely na jasn¢ definovanych
cilech, firemni kultufe. Faktory uspéchu vSak manazeti Ceskych firem v devadesatych
letech teprve poznavali. Proto i proces vzdélavani zaméstnanct se rozvijel velmi pomalu a
slozité. Vyznamnym faktorem pro pomaly rozvoj bylo i chipani vzdélavani, jako Cisté
nakladové polozky. Uvédoméni, Zze se jedna o dilezitou investici do firmy, pfichazelo

postupné. Nicméné uz ke konci devadesatych let zacal v Cesku vzdélavaci boom. (27)

Béhem prvniho desetileti 21. stoleti se stale vice zaCina zdaraznovat vyznam
firemniho vzdé€lavani, a to nejen v oblastech hard skills, ale predevsim soft skills. Proto

obzvlast do vypuknuti hospodaiské krize v roce 2008 je mozno i v Ceské republice
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zaznamenat velky narust vzdélavacich agentur, internich lektord a Skolitelt v jednotlivych
firmach. Spolecnosti plsobici na ¢eském trhu také vynaklddaly nemaly objem penéz na
tyto aktivity. Samotna hospodaiska krize vsak prudky rozvoj firemniho vzdélavani
zpomalila. V poslednich letech je pak patrny kvalitativni i metodicky posun ve vzdélavani

zamé&stnancu v ¢eskych firméach.

3.3 Vyznam vzdélavani ve firmach

Pro vzdélavani zaméstnanct v organizacich jsou vyuzivany nasledujici formy: (29)

Orientace v ramci adaptace

0 Cilem je napt. proskoleni zakladnich ptedpist.

Doskolovéni, prohlubovani kvalifikace
0 Prohlubovéani odbornych znalosti.

Preskolovani, rekvalifikace
0 Ziskavani novych znalosti a dovednosti.

Profesni rehabilitace

0 Opétovné zatazeni osob (po dlouhodobé nemoci, matetské dovolené, pii

prefazeni na jinou pracovni pozici z divodu zdravotniho stavu).

Z podnikového hlediska se potieba vzdélavani za Ucelem zvySeni urovné
dlouhodobych cili stavd zavislou na schopnosti podniku realisticky zformulovat
pozadavky na dovednosti pracovnikli. Vzd€lavani musi vénovat stejné¢ tak pozornost
schopnostem v oblasti tzv. ,,mékkych dovednosti“ (interpersonalnich a analytickych), jak
schopnostem v oblasti ,,tvrdych dovednosti“ (vykon prace a fungovéni), a to v zajmu
existujici urovné dovednosti a ovlivilovani konkurenceschopnosti v rychle se ménicim
prostiedi. Vzdélavani pracovnikil je nutnou podminkou pro zajistovani soucasné a zejména

budouci prosperity organizace.
Mezi konkrétni diivody, které podporuji nutnost vzdélavani pracovnik, se fadi: (22)

- Zmény trhu.
- ZvySena promeénlivost podnikatelského prostiedi.
- Povaha a vyvojové tendence trhu prace.

- Zmény sortimentu vyrobkl nebo sluzeb.
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Zmény techniky a technologie.

- Pozadavek na lepsi vyuziti technickych zafizeni a technologii.
- Pozadavek na snizeni nakladi.

- Organiza¢ni zmény a zmény ve zpusobu fizeni.

- Zvyseni kvality vyrobki nebo sluzeb.

- Nutnost zmén v prvcich podnikové kultury.

- Orientace na kvalitu pracovniho Zivota.

- Rozvoj informacnich technologii.

- Snizeni nehodovosti.

3.4 Vzdélavani a vychova zaméstnancu ke zlepSovani jakosti

Utinnost a forma vychovnych programii dlouhodobé ovliviiuje kvalitu procesti
zabezpeCovanych zaméstnanci, uroven jejich teoretickych znalosti a praktickych
zkusSenosti v této oblasti. Zakladnimi naroky na efektivni vychovné programy zaméfené na

zvysovani jakosti jsou: (21)

- Musi jit o trvalou soucast personalniho managementu podniku.

- Musi zahrnovat v§echny zaméstnance bez vyjimky.

- Programy musi byt koncipovany rozdiln¢ pro rtizné skupiny zaméstnancu.

- Musi vzdy zdiraziiovat dominantni vyznam filozofie jakosti a zprostfedkovat
pfenos novych poznatkil o jakosti do podnikového prostiedi.

- Programy musi byt zabezpeCovany ptislusnymi financnimi prostiedky.

Je mozno tedy zobecnit, Ze procesem vychovy Kk jakosti by méli projit vSichni
zaméstnanci podniku, jejichZ ¢innosti maji vliv na jakost béhem vyroby a uvadéni do

provozu, a samoziejmeé i pracovnici pfedvyrobnich etap a vrcholovy management.

Vzdélavani musi byt provadéno vzdy tak, aby davalo podnéty k dalSimu
zefektiviiovani prace. Proto musi byt pojem jakosti a efektivnosti davan neustale do
souvislosti s cili, nastroji, celopodnikovou strategii a ptistupy k jakosti. Musi byt ujasnény
a pravidelné prodiskutovany nazory vedeni na stav podniku. Péce o jakost, vychova
k jakosti, k potfebé jakosti ve vSech jejich aspektech musi byt souéasti vychovy moderniho

¢loveka, stejné jako vychova k ostatnim kulturnim a lidskym hodnotam.
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Do povédomi podnikatelské vetejnosti se v poslednim obdobi dostal pojem tzv.
ucici se organizace. Za ucici se organizaci je pfitom mozno povazovat kazdou organizaci,
jejiz zaméstnanci se dobrovolné podrobuji procesim neustdlého rozsifovani svych
védomosti a zrucnosti s cilem zdokonalovat svou vlastni praci a zlepSovat vysledky

podniku.
Filozofie u¢iciho se podniku pfitom vychazi z nasledujicich zésad: (21)

- Zadny podnik se nikdy nebude nachézet ve stavu naprosté dokonalosti, ale vzdy
pouze v situaci, kdy hiife nebo 1épe uplatituje v praxi vSechny nejnovéjsi poznatky.

- Ucici se podnik znamend vzdy vyssi troven nez ucici se jednotlivci.

- Podnikova kultura, TQM a ucici se podnik jsou neoddélitelnymi, vzajemné se
podminujicimi pojmy.

- Zadné zlepSovani jakosti a produktivity nelze dosdhnout bez daliho vzdélavani.

Jde vlastné o novy zpusob pretvaieni podniku sebou samym s tim, Ze spektrum
uceni zahrnuje vse, pocinaje praci s detaily kazdodennich aktivit a konce nové definovanou
strategii firmy, vCetné vSech environmentalnich i jinych aktivit (at’ uz v koncepci ISO,
TQM, aj.) s cilem zlepSeni ekonomiky, image podniku, kvality v§ech podnikovych procest

a v neposledni fad¢ zvySeni konkurenénich vyhod. (21)

3.5 Legislativni podpora vzdélavani v kontextu evropské politiky
Legislativni opatieni pfimo nenuti podniky, aby vzdélavaly sve pracovniky. Je tedy
jen v rukou podniki, jak se ke vzdé&lavani svych pracovnikil postavi. (30) Rada firem
vytvofila z firemniho vzdélavani vyznamny benefit. A jako firemni benefit vyuZziva
vzdelavani zaméstnanct 1 fada firem, jejichz ekonomicka situace se zhorsila. Uvédomuji
si, Ze v nejisté ekonomické dobé je vzdelavani pfinosem nejen pro zaméstnance, ale hlavné
pro samotnou firmu, nebot” zvySuje odbornost, pfispiva k vysSi efektivité a umoznuje

ptizptsobit se novym ekonomickym podminkam.

Na druhé strané je potieba také zminit, Ze velké mnoZstvi spolecnosti své
zaméstnance aktivné ve vzdélavani nepodporuje. Celkové je situace v CR co do zapojeni
populace v produktivnim véku do dal§iho vzdélavani neradostna. Pohybuje se kolem sedmi

procent, coz je hluboko pod primérem EU. (31)
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Je vSak nutné si uvédomit, Ze oblast vzdélavani nepatii do spole¢nych politik EU,
ale do tzv. doplnujici politiky. Takze aktivita EU v této oblasti je omezena na podporu
politik jednotlivych statd. Od svého vzniku mélo EHS jasnou pfedstavu o vyznamu
vzdélavani pro evropskou integraci. Behem jednotlivych etap vyvoje se samoziejmé diiraz
V této oblasti zaméfoval na razné aspekty, napf. vzdjemné uzndvani osvédCeni o
dosazeném vzdélani, zlepSeni efektivity, kvality a atraktivity odborného vzdélavani (tzv.
Kodanisky proces), aj. Na zékladé¢ tuspéchi kodaiiského procesu byl za ceského
predsednictvi pfijat Strategicky rdmec evropské spoluprace ve vzdélavani a odborné
piipravé. Vedle vize rozvoje vzdélavani do roku 2020 vyjmenovava celkem Ctyii

strategicke cile: (32)

- Realizovat celozivotni u¢eni a mobilitu

- Zlepsit kvalitu a efektivitu vzdélavani a odborné ptipravy

- Prosazovat spravedlivost, socialni soudrznost a aktivni obCanstvi

- Zlepsit kreativitu a inovace, véetn¢ podnikatelskych schopnosti, na v§ech urovnich

vzdélavani a odborné piipravy

Tyto cile odpovidaji komplexnimu zaméfeni na celozivotni uceni (at’ jiz formalni,
neformalni ¢i informalni). Dalsim pfikladem rozvoje vzdélavani v EU je koncepce
celozivotniho uceni, na kterou bylo na 1éta 2007 - 2013 vyclenéno 7 mld. eur. Také se
snazi o co nejvetsi kompatibilitu narodnich vzd€lavacich systémi. Vyznamnym krokem
posledni doby je Komuniké z Brugg z prosince 2010. Tento dokument definuje soubor
dlouhodobych priorit i kratkodobych cill, kterych je tfeba dosdhnout, aby se evropska

spoluprace ve vzdélavani posilila, zkvalitnila a zatraktivnila. Mezi hlavni cile patii: (32)

- SniZeni miry pfedcasné ukonceného studia pod 10% do roku 2020.

- Zvyseni podilu uspeésné absolvovaného tercidrniho anebo ekvivalentniho vzdélani u
osob ve véku 30 - 34 let na nejméné 40%.

- Vytvoteni odborného vzdélavani a piipravy celkové atraktivngj$i, relevantnéjsi,
profesné orientovanéjsi, inovativngj$i, pristupnéjsi a flexibilngjsi.

- Vytvoreni odborného vzdélavani a piipravy pfitazlivou vzdélavaci moznosti.

- Zajisténi Spi¢kové trovné, kvality a relevantnosti po¢atecniho i dalSiho odborného
vzdelavani a piipravy.

- UmoZnéni flexibilniho pfistupu k odbornému vzd¢lavani a kvalifikacim.
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- Vypracovani strategického pfistupu k internacionalizaci pocate¢niho a dalSiho
vzdelavani a piipravy a podpora mezindrodni mobility.

- Podpora inovaci, tvotivosti, podnikatelské iniciativy a vyuzivani ICT.

- Pocatecni a dalsi odborné vzd€lavani a ptiprava pro vSechny.

- V¢t zapojeni subjektit podilejicich se na odborném vzdélavani a piipravé a
vyrazngj$i zviditelnéni vysledktl evropské spoluprace v této oblasti.

- Koordinované fizeni evropskych a vnitrostatnich nastrojli v oblasti transparentnosti,
uznavani, zajisténi kvality a mobility.

- Zintenzivnéni spoluprace mezi oblasti odborné¢ho vzdélavani a piipravy a dalSimi
piislusnymi oblastmi politiky.

- ZlepSeni kvality a srovnatelnosti udaju pro ucely tvorby politik na trovni EU v
oblasti odborného vzdélavani a ptipravy.

- Nalezité vyuzivani podpory ze strany EU.

Jednim z diivodi ne piili§ pozitivniho vyvoje v Cesku je také legislativni
nedostatecnost, a to i pres dilezité pfijeti a implementaci ,,zakona o uznavani vysledkt
dalsiho vzdélavani“. V CR, na rozdil od Slovenska a dal§ich evropskych zemi, chybi
zakon, ktery by celou oblast dal$iho vzd€lavani systematicky upravoval. A pravé jednim
z uvadénych divodu legislativni nedostate¢nosti je i fakt, Ze samotné firmy, zejména ty
mensi a stfedni, vzdélavani svych lidi malo podporuji. Své Spickové zaméstnance se snazi
V soucasné dob¢ vyuzivat v maximalni mite, ale nepodporuji jejich dalsi rozvoj. Témto
zaméstnancim pak hrozi, ze ¢asem budou nahrazeni mladsimi pracovniky, kteti budou

disponovat aktualnéjsi kvalifikaci. (31)

Dalsim dutlezitym nastrojem, ktery by mohl piispét ke zlepSeni pohledu firem na
vzdélavani svych zaméstnanci, je vstficnéjsi legislativni prostiedi. U néas vSak takové
nastroje v podstaté schazeji. Opét zde narazime na velky rozpor mezi postojem naSich
legislativet a jejich kolegli z Evropské unie, kde je normalni, Ze zamé&stnanci, ktefi se
vzdélavaji, maji ze zakona narok na pracovni volno a jiné vyhody pro zaméstnance i
zaméstnavatele. Pred nékolika lety se u nas alesponi podafilo docilit zmény DPH na

rekvalifikaéni proces z 19 procent na nulu. (31)

Na vétsi podporu ze strany zakonodarct ukazuje i fakt, Zze vzdélani je jiz druhym

rokem nejcasteji poskytovanym danové zvyhodnénym benefitem, ktery zaméstnavatelé
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poskytuji svym zaméstnanctim. Vyplynulo to z vyzkumu Svazu primyslu a dopravy CR a

ING Pojistovny z ¢ervna letosniho roku. (33)

Zdroje pro financovani tohoto benefitu, mohou firmy Cerpat také z prostiedkl
Evropského socialniho fondu, a to prostfednictvim Opera¢niho programu Lidské zdroje a
zamé&stnanost, jehoZ jedna oblast je vénovdna pravé vzd€lavani zaméstnancd i

zaméstnavateld. Jejim cilem je zvySeni jejich dovednosti a kompetenci.

Aktudlné se koncem srpna 2012 uzaviela vyzva na podavani grantovych Zzadosti
Vv oblasti Podnikového vzdélavani. V ramci této vyzvy se rozdé€li 350 miliontt K¢ pro malé
a stfedni podniky do 250 zaméstnanci a 350 miliontt K¢ pro velké firmy. O finan¢ni

podporu se ptihlasilo celkem 1548 projektti v hodnot¢ 5,3 miliard K¢. (34)

Pro samotné vzdélavani zaméstnanct je také problém jasného definovani jeho
piinosu. Ackoliv existuji metriky, podle kterych Ize vyhodnocovat piinos vzdélavani, jedna
se podle vétsiny odborniktli jen o nepfesné vysledky, nebot’ vysledny efekt ovliviiuje prilis
mnoho faktorti. Pokud navic firma investuje do vybaveni, tak uz o néj nemuze ptijit. Ale
pokud investuje do vzdélavani, existuje zde nebezpeci, ze takovy zaméstnanec muze
béhem nékolika malo mésict odejit do jiné firmy. Tudiz muze dojit k situaci, Ze to, co jste

do zaméstnanci neinvestovali, mohou pouzit i proti vam. (31)

Bez zajimavosti rozhodné neni vyzkum, ktery o vzdélavani zaméstnanci proved]
britsky portal Trainingzone. Podle jeho vysledki i pfes rozvoj modernich technologii je
nejpopularnéjSim formatem firemniho vzdélavani tradi¢ni Skoleni v ucebnach. Vyplyva to
alespoil z vyzkumu 2500 zaméstnanct firem ve Velké Britanii, Francii, Némecku, Italii a
Spanélsku, ktery provedla mezinrodni vzdélavaci a poradenska skupina Cegos Group. 9 z

10 respondentu se podle néj stale vzdélava v u¢ebnach. (35)

Zatimco v roce 2010 mélo pfistup ke koucinku 35 % zaméstnanci, dnes se timto
learningu nebo video-learningu (loni to bylo 42 %) a 37 % se zapojilo do blended
learningu (31 % v roce 2010). 13 % respondentii proslo letos manazerskym tréninkem (loni

to bylo 16 %). ManaZerskd Skoleni se soustfedi pfedev§im na rozvoj technickych

dovednosti. (35)

Podle teditele skupiny Cegos ve Velké Britanii Francise Marshalla spo¢iva zasadni

rozdil dne$niho firemniho vzdélavani v tom, Ze neni fizeno nabidkou, ale poptavkou.


http://www.cegos.com/en-us/Presse/Documents/CP%20formation%20en%20europe.pdf
http://www.cegos.com/en-us/Presse/Documents/CP%20formation%20en%20europe.pdf
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Zamgéstnanci Uzce spolupracuji se svymi manazery na vytvareni individudlnich
vzdelavacich portfolii odrazejicich firemni potieby a cile. Zaroven zlstavaji i zaméstnanci,
kterym zaméstnavatelé neposkytuji zadné vzdé€lavaci aktivity. Pfiblizné ctvrtina
respondentll neznd piesnou odpoveéd’ na to, pro¢ se jim v poslednich tfech letech nedostalo

Zadneho Skoleni. (35)

3.6 Metody firemniho vzdélavani
Postupem, se vyvinula rozsahla Skala pouzivanych metod a postupti uplatiovani
vzdé€lavani, které lze rozdélit dle lokace na metody konané na pracovisti (on the job) a

metody konané mimo pracovisté (off the job).

Prvni skupina metod byvd povazovana za metody vhodngjsi pro vzdélavani
d€lnikt, druhd skupina za vhodnégjsi pro vzdélavani vedoucich pracovnikli a specialistl.
V praxi se vSak pouzivd obou skupin metod pro vzdélavani vSech kategorii pracovnikii,
dochédzi vSak kur¢itym modifikacim s ohledem na napli prace konkrétni skupiny
ucastniki vzdélavani. Nicméné, pfece jen existuje jisty rozdil: zatimco pii vzdélavani
manazerd a specialistll se s rostoucim dirazem na praktickou stranku vzdélavani stale vice
aplikuji metody pouzivané ke vzdélavani pii vykonu prace na pracovisti, pii vzdélavani
délnikti se rist vyznamu metod pouzivanych ke vzdélavani mimo pracovisté projevil jen

V nepatrné mife.

Pti volbé metod vzdélavani je dobré se fidit urcitymi zakonitostmi andragogiky,
tedy vzdélavani dospélych, predev§im pak tim, ze ¢im vétsi bude mira aktivniho uceni, tim
lepsi budou vysledky vzd€lavani. Metody vzdé€lavani je vzdy tieba volit tak, aby
odpovidaly obsahu vzdélavani. (36)

Metody pouzivané pii vzd€lavani na pracovisti: (37), (38)

- Instruktdz na pracovisti, coz je nejjednodussi zpusob zacviku nového pracovnika,
kdy instruktaz provadi zkuSeny pracovnik ¢i nadfizeny.

- Kouéink, ktery méa na rozdil od instruktaZe dlouhodobéjsi charakter a pracovnik je
stale podnécovan k Zadoucimu chovani a vykonu.

- Mentoring je jistou formou coachingu, kdy je hlavni aktivita pfenesena na

samotného Skoleného, ktery si vybira svého Skolitele (mentora).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 44

- Counselling je metoda vzajemného konzultovani a ovliviiovani mezi Skolitelem a
Skolenym.

- Asistovani je tradi¢ni metoda, kdy je pracovnik pfitazen ke zkusengjsimu kolegovi
¢1 nadfizenému, kterému pomaha v feSeni jeho kol a Skoleny v pribéhu casu
piebira stale vétsi zodpoveédnost v zavislosti na svém pokroku.

- Povéreni ukolem je rozvinutéjsi metodou piedesiého asistovani, kdy je Skolenému
ptidélen ukol k feSeni pfi poskytnuti podminek a potfebnych kompetenci. Slozitost
ukoli se stupniuje.

- Rotace préce, téZ zvana job-rotation, pii které je Skoleny bran svym instruktorem
Z jednoho pracovisté na druhé. Zaméstnanec si osvoji nékolik zaméstnani a mimo
jiné organizaci tato odbornd piiprava poméaha v obdobi dovolenych, pii absencich
¢i rezignacich.

- Pracovni porady lze téz zatradit do systému podnikového vzdélavani, nebot’ béhem

porad se Ucastnici seznamuji s jednotlivymi problémy a téZ jejich feSenimi.

Vzdélavaci proces nemusi nutné probihat pouze na pracovisti. Neméné vyznamnou
slozkou vzdélavani jsou 1 aktivity provozované mimo prostory firmy. Tato forma
je vétsinou organizovana externimi firmami a vzdélavacimi zafizenimi. Vzdélavani je zde
koncipovano vétSinou jako rozsifeni znalosti, dovednosti a socialnich vlastnosti ucastniki.

Mezi metody vzdélavani mimo pracovisté fadime nize uvedené: (36), (37)

- Prednaska je jednosmérny komunikacni proces, pii némz Skoleny zaméstnanec
vstiebava predkladané informace. Zavére¢na cast mize byt vénovana otdzkdm a
odpovédim k prednesenému tématu.

- Piednaska spojend s diskuzi rozsifuje piedeSlou metodu o moznost aktivni ucasti
Skoleného na vzd€lavacim procesu. Jedna se o obousmérnou komunikaci se
zpétnou vazbou.

- Metoda demonstrovani uziva hojn¢ audio-vizualni techniky a klade diraz na
nazornost.

- Pripadové studie se snazi o popis n¢jaké konkrétni udalosti ¢i problému, ktery
Skolend skupina nasledné analyzuje zaUcelem odhaleni pfi¢iny a podstaty
problému a ndvrhu U€inného feSeni. Tato metoda je vyuzivana piedevSim

pro vzdélavani manazera a tvar¢ich pracovniki.
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- Workshop je podobny pfipadové studii, ale klade vé&tsi diraz natymové a
komplexnéjsi feSeni.

- Pfi brainstormingu je vedoucim pracovnikem apelovano na kazdého jednotlivce
ve skupiné, aby navrhl vlastni zplisob feSeni daného problému. O jednotlivych
navrzich je poté uspotfadana diskuze, pti niz se spole¢né hleda optimalni feSeni.

- Pti hrani roli uc¢astnici pfedvadéji n&jakou zadanou situaci a berou na sebe role
postav zapojenych do této situace. Kazdy z ucastnikii dostane scénaf aje mu
ponechan vétsi ¢i mensi prostor pro individudlni dotvareni scény. Od ucastnikil
je vyZadovana velka mira aktivity a samostatnosti.

- Simulace je metodou kombinujici pfipadové studie a hrani roli, aby bylo docileno
co nejvétsi miry realismu. Redi se bézné Zivotni situace vyskytujici se pii realné
praci.

- Adventure education je forma vzd¢lavani organizovana vétSinou v piirodé. Hojné
uziva her a pohybovych aktivit, pii kterych dochazi k rozvinuti manazerskych
dovednosti, skupinové komunikace, spolupraci a uméni orientovat se v neznamych
situacich. Metoda vyuziva prvky zazitkoveé pedagogiky.

- Metody distan¢niho vzdélavani umoziuji jednotliveim ucit se ve svém volném
case, doma a na vysokych Skolach, které tuto formu studia poskytuji. Vyuka
probiha z u¢ebnich materiali, jenz jsou za timto i¢elem piedem pfipravené. Jednou
z forem distan¢niho vzd€lavani jsou také korespondenéni kurzy, které postupné
ustupuji modernéj$im formam.

- Neuro-lingvistické programovani u¢i $koleného programovat vlastni reakce
na jiné jedince a vytvafet podvédomé strategie pro interakce s nimi. Jednotlivec se
uci identifikaci vhodné strategie a nasledné selekci nejefektivnéjsi formy feSeni
a kontroly situace.

- Assessment centre je moderni a v souc¢asné dobé velmi uzivana metoda pouzivana
nejen pii vzdélavani (uziva se i u vybéru uchazeét). Skoleny musi fesit celou fadu
ukolii a problémi, které jsou praktického razu a obvykle maji povahu kazdodenni

prace manazera.

Nekteifi autofi jeSté popisuji metody, které¢ je podle nich mozné uskute¢novat na
pracovisti 1 mimo néj. Nicméné si myslim, Ze se jednd pouze o rtizné zplsoby déleni,

nebot’ jen preskupuji uvedené metody podle riizného klice.
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Je samoziejmé, ze kazda metoda ma sva pozitiva 1 negativa. Pravé vybér spravné

vvvvvv

faktory, které ovliviiuji vybér metody vzdélavani, patii: (36)

- cile vzdélavani,

- modely uceni,

- lidskeé faktory,

- Sirsi socialni faktory,

- Casové¢ a materialni faktory,

- soubor pedagogickych faktorti (obsah vzdélavani, principy uceni a ucebni texty)

3.7 Nové trendy ve firemnim vzdélavani

Nové trendy ve vzdélavani souviseji s celospoleCenskymi a politickymi zménami,
globalizaci svétového trhu, neustalou expanzi technologického pokroku a dal§imi vlivy.
Sledovanim novych trendii umoznuje organizacim zmény planovat, ne jenom na né
vV budoucnosti reagovat. To jim dava rovnéz moznost informovat véas a adekvatnim
zpusobem o firemnich cilech ve vzdélavani a dalSim rozvoji personalu. Formulace
soucasnych trendl ve vlastnim firemnim vzdélavani a zvetejnéni jejich aplikace ve firmé

tak mize byt i marketingovym krokem.

Firemni vzdélavani postupné opousti nahodilé zpasoby prace. Usiluje o to, aby
védomosti, dovednosti, osobnostni vlastnosti a Zadouci zpusoby chovani zaméstnancii,
optimalnim zpasobem reflektovaly a naplnovaly firemni vizi a danou firmu posouvaly
k Gspésnému uplatnéni na soucasném trhu, aby ji umoznovaly i dalSi rozvoj k strategickym

firemnim cilam.

Dnes uzZ je zcela zjevné, Ze vysledky firem jsou z rozhodujici ¢asti v piimé uméie
s kvalitou managementu, a tak se soustied’uje velka pozornost na to, jak optimalizovat

vzdélavani a pfipravu manazeri, zejména TOP manazert.

V poslednich letech je patrnd zména koncepce, kdy se pozornost piesouva od
ptipravenych univerzalnich kurzi k adresnym studijnim programiim a redlnym cilim. Je to
vlastné zména od standardu k piizptisobeni, od obecné teorie k teorii v kontextu s praxi.
Diky novému pfistupu se upousti od jednorazovych Skolicich akci a dava se prednost

pribézné podpote a praktickym aplikacim.
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Moderni vzdélavaci aktivity jiz také nejsou obecnymi kurzy pro Siroky okruh
posluchact. Vyssi specializace dnesniho firemniho vzdélavani nepifinasi vétSinou obecné
pojmy a postupy, ale snazi se pomoci pracovnikim s konkrétnimi problémy. Tim

prohlubuje znalosti a rozsifuje kompetence dnesnich manazert. (39)

Dalsim ptinosem moderniho vzdélavani je skuteénost, ze mnohé prvky pracovniho
procesu se ukazaly jako prenositelné. Vyhoda je v tom, Ze kdyz jedinec prosel na principu
stanovenych kompetenci napf. programem k zvladnuti kompetence komunikace s druhymi
lidmi, je piedpoklad, ze tuto dovednost ma na méfitelné urovni zvladnutou a lze ji
Vv ptipad¢ potieby dale rozvijet na dalsi aplikacni, ¢i troviiovy stupei, nebo ji uplatnit na
jiné pracovni pozici vdané firmé, ¢i ve firmé jiné, vramci horizontélni i vertikalni
mobility pracovnikli. Kompetentni pracovnici jsou ti, ktefi jsou schopni vykonévat urcitou

funkci, nebo ¢innost a dosahovat piitom dlouhodob¢ definované vykonnosti.

Aby se z firemniho vzdélavani nestala jen nakladova a zaroven pro dalsi rozvoj
zaméstnancll  spole¢nosti bezvyznamna polozka, je potfeba hodnotit efektivitu
probihajicich ¢i pldnovanych vzdélavacich procest. K tomu miizeme pouzit celou fadu
modernich metod. Nicméné je dobré nezapominat na validitu, reliabilitu a vnitini
konzistenci vSech méficich nastroji. I diky hodnoceni efektivity vzdélavani miizeme

z nakladu ud¢lat investice. (39)

Je v podstaté¢ samoziejmosti, ze tak jak se méni témata a zaméfeni firemniho
vzdélavani, méni se 1 forma a metody. Mezi nejuzivanéjsi metody dnes$ni doby patii e-
learning, ktery pochopitelné souvisi s rozvojem multimedialnich technologii. E-learningem
ozna¢ujeme rizné druhy uceni podporovaného pocitacem, zpravidla s pouZitim modernich

technologickych prostiedku. (40)

Samotnych e-learningovych metod je cela fada. At uz je to komputer-based-trainig,
online leasing. Mezi hlavni vyhody e-learningu pak patii flexibilita, pohodlnost, snizeni
nakladli a dostupnost. Mezi nevyhody pak milzeme zafadit urCité limity spojené
s pfipojenim k internetu, absence personalniho kontaktu, velké pocate¢ni naklady pfi

zavadeéni. (41)

Dalsi metodou je vyuziti blended learningu, kdy se jedna o kombinaci e-learningu a
prezen¢nich forem studia. Tento systtm ma vyhody vtom, Ze odstraiuje nékteré

nedostatky e-learningovych kurzi. Moznosti kombinaci je cela fada, a proto i blended
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leasing ma mnoho podob. Kazda z nich sebou nese vyhody, ale samoziejmé ma také sva

konkrétni omezeni. (42)

Dalsim, v poslednich letech velmi ocefiovanym piistupem, je leadership - program
je zaméfeny na rozvoj schopnosti vedeni lidi u vSech, ktefi vedou pracovni tymy nebo
jednotlivce. Principem metody je vliv vedouciho pracovnika na zmény v chovani
jednotlivett 1 skupin. Vedouci tedy svym piikladem motivuje a inspiruje svij tym

k dosazeni daného cile. (43)

Jednim z velmi sklofiovanych slov moderni doby v oblasti vzdélavani zaméstnanct
firem je koucink. Je to stale frekventovangjsi forma tréninku pro rozvoj manazert. Metod

kou¢ingu je cel4 fada. Radime sem systemicky kougink, result kougink a dal3i.

Strategie fizeni lidskych zdroji ma pro organizace ve 21. stoleti nesmirny vyznam.
Znamena, ze musi mit spojitost s iniciativami sméfujicimi ke zméné kultury a odpovidat
jim. Rizeni lidskych zdroji je skute¢nd pro tyto iniciativy stdZejni v tom smyslu, Ze se
zméni zpusob mySleni pracovniki a jejich vnimani prace a udéld je mnohem

v

svédomitéjSimi tak, aby jejich prace odpovidala zamérim organizace.

Definujme tedy, jaké ptistupy a programy prameni z potieb podnikového

vzdélavani v 21. stoleti: (22)

- Dtlezitym prvkem vztahu mezi vzdélavaci funkci a strukturou organizace je
zpusob, jakym je vzdélavani spojeno se spoleCnymi cili a strategii.

- Formy a metody vzd€lavani budou sméfovat daleko vice k poradenstvi, vyssi
dovednosti vzdélavatela zjistit piiciny problémi manazerG a ostatnich kategorii
pracovnikd.

- Pokusit se poskytnout persondlnim manazerim perspektivu fungovani organizace
jako systému ve vztahu k jejich zaméstnanctim a vnéjSimu prostiedi.

- Aktivity zaméfené na zdiraznéni manazerskych dovednosti spole¢enského vlivu.

- Aktivity zaloZeny na praci s realnymi problémy s vysoce realistickymi simulacemi.
Vétsi uzitek budou piinaset vzdélavaci piistupy, pomoci zkusenosti a poradenstvi
Vv oblasti procesti, nez tradicni vzdélavaci metody.

- Vzd¢lavatel se stdva iniciatorem zmeény, a proto je i prostiedkem k zajisténi

existence organizace.
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1. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI ANALYZOVANE SPOLECNOSTI

4.1 Profil Spole¢nosti

Hlavnim pfedmétem cinnosti firmy XY, je prodej a servis IT zafizeni a sluzby
spojené s projekci, provozem a realizaci pocitacovych siti. Spolec¢nost XY, poskytuje
zakaznikim feSeni, ktera piesné vyhovuji jejich pozadavkum a specifikim daného
prostiedi. Spole¢nost XY, stavi sluzby na zakladech osobnich zkuSenosti pracovnikl a
pracovniki nejvyznamnéj$iho partnera, firmy Siemens a Siemens Solutions Services.
Diky tomu neni firma XY, odkazana na prodejni kampan¢ jednotlivych vyrobct a mtize

postavit feSeni, které vzdy splituje pozadavky zakaznik.

Pracovisté v Praze, Brn¢, Mikuloveé, Ostravé, DeéECingé a gumperku umoziuji
pracovnikim spolecnosti XY, byt s klienty a obchodnimi partnery v bezprostiednim
kontaktu po celém Gzemi republiky. Uzké vazby mezi jednotlivymi pobockami zajistuji

optimalni zdzemi pro co nejlepsi uspokojovani individuéalnich pozadavki vSech zékaznik.

Diky propracovanému a dobie fungujicimu dispeéinku pro pfijem oprav je firma
XY, schopna poskytovat sluzby 7 dni v tydnu a 24 hodin denné. Tento systém se osvédéuje
zejména pii servisu Casové kritickych systému, kde je nutno zajistit moznost servisnich

zéasahti non-stop dle pozadavkl zakaznik.

Vysoky standard poskytovanych sluzeb je také patrny ze skute¢nosti, ze spole¢nost
XY, byla vybréna jako partner pro zajisténi servisu v podnicich firem patticich do skupiny
Siemens. TaktéZ je spolecnost XY, zatazena do systému centralniho nakupu firem skupiny
Siemens. Toto vSe je spolec¢nosti XY, umoznéno diky splnéni dodavatelského auditu

koncernu Siemens.

Vétsina zakaznika s firmou XY, spolupracuje dlouhodobé, coz je dikazem kvality
prace. Stejné tak dlouhodobé jsou i vztahy s dodavateli. Svou préci stavi spole¢nost XY,
predev§im na zékladech kvalitnich sluzeb, k ¢emuz je tieba dodavat neméné kvalitni
produkty. Proto se velice tizce specializujeme na prodej znacek produktid s ovéfenou

kvalitou (viz vycet obdrzenych certifikati).

Ve spolecnosti XY, je zaméstnano 50 odbornikili, podilejicich se na rocnim na

obratu pfesahujicim 150 milionii korun.

Zaméieni spolecnosti XY, odpovida i rozsah sluzeb, které firma XY, nabizi svym

zakaznikum:
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- poradenské sluzby pii navrhu pted zahajenim realizace,

- metodické a projektové fizeni projektli informacnich systémt a siti,

- komplexni dodavky systému v roli generalniho dodavatele zahrnuijici:
- dodavky technologicke infrastruktury,

- dodavky a implementaci programového vybaveni,

- zarucni a pozéruéni servis,

- dlouhodoba podpora pti vyuzivani systému a pfi jeho dalSim rozvoji po ukonceni

projektu,

- outsourcing technologického vybaveni a sluzeb,

Filozofie spolecnosti XY, je zaloZzena na budovani partnerského vztahu se
zakaznikem, smluvné zakotvenymi partnerskymi vztahy s dodavateli v oblasti

informacnich technologii, jakoz i spoluprace s lokalnimi partnery.

4.2  Historie spole¢nosti

Spole¢nost XY, byla zalozena v roce 1997 vy€lenénim divize "pocitacové site"
z firmy CoNet Spole¢niky firmy se stali zkuSeni odbornici s dlouholetou praxi v oblasti
datovych komunikaci. Cilem tohoto déleni spole¢nosti CoNet byla snaha poskytnout
zékaznikiim co mozné nejkvalitnéjsi sluzby uzce specializované firmy pro oblast datovych
komunikaci. K dnesnimu dni firma XY, zaméstnava v CR 50 pracovnikil, ktefi ptisobi na
Sesti samostatnych pracovistich. Pavodni sidlo spole¢nosti bylo v Mikulové, od roku 2003

se sidlem stalo Brno.

V roce 1998 vzniklo detaSované pracovisté v Brné¢ se specializaci na dodavku a

servis systémovych rychlotiskaren.

Pfi dal$im rozvoji firmy nastala potieba propojit dodavky datovych siti s kvalitni
vypocCetni technikou, proto se spoleCnost XY, zaCala systematicky veénovat prodeji a
servisu produktii Fujitsu-Siemens Computers a postupné se stala jednim z nejvétSich

partnerii spole¢nosti Fujitsu-Siemens Computers v Ceské republice.
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Vroce 1999 byla oteviena pobocka Vv Ostravé. Tato pobocka je zaméiena

predevsim na servis produktd Fujitsu-Siemens Computers.

Vzhledem K postupnému rozristani své ptsobnosti se firma XY, rozhodla v roce
2002 oteviit dalsi pobocku, a to v Praze. V soucasné dobé jsou pobocky také v Sumperku a

Déciné.

4.3 Mise a vize spolecnosti
Spole¢nost XY - systémovy integrator IT infrastruktury

Spole¢nost XY chce byt pevnym, spolehlivym a dlouhodobym partnerem vsem
zékazniktim, kterym vyhovuje néas styl komunikace. Tuto misi napliiujeme spolehlivosti,

pruznosti, rychlosti a aktivnim pfistupem.

Vizi spolecnosti je navrhovat, dodavat a zajistovat chod Informacnich Technologii

a napomabhat tak ke zvySovani konkurence schopnosti naSich zakaznikd.

4.4  Strategie spole¢nosti
Individualni ptistup k zdkaznikiim v poskytovani komplexni podpory vsech jejich

potieb a piedkladani ,,optimalnich feSeni* s podporou rychlého a kvalitniho servisu.

4.5 Organizacni Fad a struktura spole¢nosti

Organizacni struktura spolecnosti a jeji fizeni jsou zalozeny na zasadach
spolecenské smlouvy, kdy kazdy ze dvou spole¢niki ma stejna pradva a povinnosti.
Vyrazem této skutecnosti je piima ucast spoleCnikl na fizeni a spraveé spolecnosti. Zasadni
skutecnosti se fesi prostfednictvim valné hromady. Valna hromada je nejvysSim organem

spole¢nosti, ve které se spolecnici podili na fizeni a kontrole ¢innosti spole¢nosti.

Do vylu¢né ptisobnosti valné hromady nalezi:

rozhodnuti o zméné valné hromady

rozhodnuti o zvySeni nebo snizeni zakladniho zméni a o vydéani dluhopist

volba a odvolani jednatele spole¢nosti

schvaleni ro¢ni Gcetni uzavérky, jakoz i rozhodnuti o rozdéleni zisku
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- rozhodnuti o zruSeni spole¢nosti nebo jeji pfeméné a jinych zménach pravniho

postaveni spolecnosti
- rozhodovat v ptipad¢ potieby o Cerpani prosttedkii z fondl spolec¢nosti

- vytycuje hlavni cile Cinnosti spole¢nosti na dalsi obdobi

Valna hromada (shromazdéni spole¢nikii) si mtze ke svému rozhodnuti vyhradit i

dalsi otazky.

Jednatel spoleCnosti je jmenovan a odvolavan valnou hromadou. Jednatel je
statutarnim organem spoleCnosti, jenz fidi Cinnost spoleCnosti a jedna jejim jménem.

Jednatel spolecnosti se zodpovidé ze své ¢innosti valné hromade¢.

Jednateli piislusi zejména:

prosazovat prosperitu spolecnosti
- pfipravovat materialy a navrhy pro jednani valné hromady

- zajiStovat fadné vedeni pfedepsané evidence, UcCetnictvi a ostatnich dokladd

spole¢nosti
- rozhodovat o investicich spolecnosti a zptisobech jejiho dlouhodobého financovani
- rozhodovat o pronajmech movitého majetku spolecnosti
- vést personalni a mzdovou agendu spole¢nosti

- jmenovat a odvolavat vedouci pracovniky spolenosti v rozsahu funkei,

stanovenych zédkonikem préce a vnitini organizacni strukturou spolecnosti.

Vedeni spole¢nosti je tvofeno ekonomickym, obchodnim a provoznim feditelem.
Vedeni jmenuje a odvolava valna hromada - shromazdéni spole¢nikil. Vedeni spole¢nosti
je vykonnym orgédnem spolecnosti. Vedouci oddé€leni tidi svéfena oddéleni v rozsahu

pravomoci udélenych valnou hromadou a spole¢enskou smlouvou.
Vedouci oddéleni odpovidaji zejména:
- zatadny vykon usneseni valné hromady spole¢nosti
- zafizeni svéfené¢ho odd¢€leni spolecnosti a za spravu majetku spole¢nosti

- za vykon piisobnosti, kterou na n¢ho pienesla valna hromada
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Spolecnost je organizacné rozdélena na odborné jednotky. Ve své ¢innosti uplatiuje

spole¢nost Systém zajistovani jakosti (SZJ) podle normy ISO 9001:2008.
- Stfedisko Data
0 Obchodni oddéleni

=  Obchod

= Sklad - logistika

= Predstavitel managementu pro kvalitu
0 Oddéleni servisu

= Servis

. Spravce informacni soustavy

0 Odd¢leni projekti
- Stiedisko tiskéaren
- Stredisko ekonomiky
- Personalistika
- Finance
- Mzdy

- Zasobovani
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5 POLITIKA KVALITY ZKOUMANE SPOLECNOSTI

V ramci zpracovani dokumentace ISO 9001:2008 v mnou zkoumané spole¢nosti

byla definovana tato politika kvality:
- Cilem vsech naSich ¢innosti je vzdy maximalni uspokojeni potieb zakaznika

- Prosperity dosahujeme prostfednictvim znalosti potieb zakaznikd, névrhem

optimalniho feseni a vhodné komunikace

- Spolehlivym doddvanim smluveného zdkaznikim napliiujeme jejich ocekavani

a snazime se zajistit jejich spokojenost a stabilitu

- Na8im cilem je dosahnout ¢elniho postaveni v oblasti komplexnich dodavek

informacnich technologii a jejich komponentli mezi srovnatelnou konkurenci
- Nasi snahou je dosadhnout souladu s poZzadavky normy 1SO 9001:2008
- Veskeré zmény v organizaci a fizeni jsou sméfovany ke zlepSeni kvality vSech
¢innosti a procest pro lepsi uspokojeni potieb zdkaznikt
Vedeni spolecnosti Se zavazuje:

- Naplnit strategii a rozvoj organizace realizaci vytéenych cill, programi

v planovanych terminech

- Trvale zlepSovat vSechny procesy systému kvality

- Zabezpetit zdroje pro splnéni politiky kvality a to jak zdroje lidské a materialové
tak i finan¢ni

Ocekavani od svych pracovnikli definovalo vedeni spolec¢nosti takto:

- Pochopeni nutnosti kvality prace pro zajiSténi uspéchu firmy

- Ztotoznéni se s politikou i vyznamem kvality pro prosperitu firmy

- Dodrzovani stanovenych postupt systému kvality

- Uvédomeéni si své odpovédnosti a postaveni v ramci systému kvality

- Aktivni vyhledavani piilezitosti ke zlepSovani kazdé ¢innosti
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6 SOUCASNY STAV VZDELAVANI VE ZKOUMANE
SPOLECNOSTI

Pro analyzu soucasného stavu byly vyuzity dva zplsoby ziskani informaci, které
porovnavaji, jak co nejlépe a nejrealnéji odhalit soucasny stav v oblasti vzdélavani
pracovnikl ve spole¢nosti. Prvnim z nich je Smeérnice ¢. S 6.2.0 Personalistika, Skoleni a
motivace, ktera je soucasti implementované normy ISO 9001:2008. Druhym pak osobni

pohovory s jednotlivymi zaméstnanci a ¢leny managementu zkoumané spolecnosti.

6.1 Soucasny stav vzdélavani podle smérnic a standardi ISO

Vyse zmin€na smérnice se v ¢asti 5.2 vénuje piimo vycviku, Skoleni a vzdélavani
zaméstnancu. Je zde velmi detailné popsano, jak postupovat v ptipad¢ nastupu nového
pracovnika. Novy pracovnik tedy musi absolvovat vstupni zaSkoleni, které provede jeho
pfimy nadfizeny.

Piimy nadtizeny také provede instruktaz BOZP na pracovisti, které je nezbytné pro
bezpecny vykon prace. Aby instruktdz pfimo odpovidala konkrétnimu pracovisti, je pro
kazdé takové pracovisté zpracovana osnova. Soucasti tohoto Skoleni je i zavére¢né ovérent,
zda zamé&stnanec probiranou latku zvladl. Nasledné je sepsan zaznam o instruktazi. Na tuto

instruktaz néasledné navaze i praktické zauceni.

Novy pracovnik je také povinen absolvovat vstupni zaSkoleni ze systému kvality,

které provede pfedstavitel managementu pro kvalitu.

Smeérnice €. S 6.2.0 se dale vénuje planovani skoleni, nicméné jen okrajove a pftilis
vSeobecné. Uvadi, ze kurceni pozadavki na kvalifikaci pracovniki jsou pouzivany
funk¢ni popisy. Tyto funkéni popisy jsou vSak specifikovany pouze pii vybéru nového
kandidata na konkrétni misto. To znamend, Ze pravé zvefejnéné inzeraty (na rtznych
serverech) jsou nejlepSim popisem konkrétniho pracovniho mista. V soucasné dobé je

zvetejnén inzerat na pozici ,,System Administrator. Mezi uvedené pozadavky patii:

- SS nebo VS vzdélani (v oboru IT vyhodou)
- praxe v oboru IT minimalné 2 roky
- minimalné pasivni znalost anglického jazyka

- znalost administrace Windows 2003/2008 servert, Active Directory, LAN
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- schopnost pracovat samostatné a efektivné, flexibilita, spolehlivost, zodpovédnost

- fidi¢sky prukaz skupiny B

Z uvedeného vyplyva, Ze zkoumana firma se fadi do Sirokého spektra Ceskych
podnikl, které na formalni stranku v tomto piipadé pfiliS nedbaji a funkéni popisy

jednotlivych mist zde naprosto chybi, coZ je pochopitelné velkym nedostatkem.

Plan Skoleni by podle vySe zminéné smérnice mél byt zpracovan pro vSechny
pracovniky, ktefi ovliviiuji jakost. A tento plan je obsahem zapisu z porady vedeni, ktera se
koné jednou ro¢né za ucelem prezkoumani jakosti. Pro rok 2012 byl plan zpracovan do

nasledujicich skupin:

- Skoleni ze zakona,
- Skoleni kvality,

- dalSi skoleni.

Je pochopitelné, ze Skoleni povinnd ze zakona (BOZP, PO, skoleni ref. fidicl)
probihaji v pravidelnych zakonnych intervalech a tcastni se jich vSichni zaméstnanci
spole¢nosti, kterych se tykaji. Pro usnadnéni i jednodusi sledovatelnost je pro tato Skoleni
vyuzivan e-portdl PREVENT (http://www.prevent.cz/). Do této skupiny je také zatazeno
Skoleni Prace ve vyskach, které se tyka zameéstnancu, ktefi ve spolenosti pracuji jako

kabel&zni technici.

Samotné Skoleni ke kvalité¢ ma na starost pfedstavitel managementu kvality, ktery
na zéklad¢ konkrétnich potfeb organizuje toto Skoleni pro vSechny pracovniky zamétené

na management jakosti. Toto Skoleni je provadéno jednou rocné.

Do oblasti ,,dalsi skoleni® jsou zahrnuta hlavné Skoleni z odbornych védomosti,
které jsou nezbytné pro zaméstnance spolecnosti zaméiené na prodej a servis IT zafizeni a
sluzby spojené s projekci, provozem a realizaci pocitacovych siti, také jsou sem zahrnuta

Skoleni na cizi jazyky. Na rok 2012 byla naplanovana a prob¢hla tato Skoleni:

- Fujitsu Siemens
0 Fujitsu Mobility Certified partner kvéten
0 Fujitsu Professional Notebook Maintenance biezen

0 Fujitsu Professional PC Maintenance biezen
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0 Fujitsu Certified PRIMERGY Systéme Engineer bifezen
- VMware

0 Certified WMware essentials cervenec
- NetApp

o Data management Administrator zari
- Microsoft

0 Microsoft Certified Partner zari

0 Microsoft Certified Technology Specialist unor

0 Microsoft IT Professional (MCITP) kvéten

0 Microsoft — Windows 7 kvéten
- Citrix fijen

0 Certified Administrator Citrix
0 Certified sales Professional -Server Virtualization
0 Certified sales Professional —Desktop Virtualization Enterasys
- Enterasys duben
o Certified Enterasys Expert — Network Security
0 Certified Enterasys Expert — Network Connectivity

- Konica Minolta

0 Certification Bizhub unor

Jednotlivych Skoleni se tcastnil rizny pocet zaméstnancii spoleénosti v zavislosti
na jejich zamétfeni v ramci konkrétni pracovni pozice. Relativné velky pocet téchto

odbornych skoleni je dan né¢kolika faktory.

Prvnim je pochopitelné neustala inovace HW i SW vybaveni. DalSim je pak take
tlak vyrobcli na své dodavatele pro zajisténi co nejlepSiho servisu a podminek pro
koncového zékaznika konkrétni znacky. Bonusovy systém, ktery vyrobci (€i jejich hlavni
distributoii) vyuzivaji, nuti jednotlivé koncové distributory neustale zlepSovat své sluzby a
navySovat prodeje, nebot’ tak dosdhnou nejen lepSich cenovych podminek ze strany svych
dodavatelt, ale i1 kvalitnéjSiho servisu a pfistup k dalsim bonustm, kterymi jsou praveé
rizna bezplatna Skoleni a certifikace. Diky témto bonusim pak mohou jednotlivi
distributofi nadéale nejen vylepSovat stavajici sluzby, ale i rozSifovat portfolio, které

nabizeji svym zékaznikim.
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Ze skuteCnosti, ze zadna z internich smérnic spolecnosti XY neobsahuje informace
0 oblasti Skoleni soft skills, a to ani v Zadné smérnici spadajici do ISO (jez spole¢nost
Vyuzivd), vyplyva, Ze se management spoleCnosti, o zvySovani kvalifikace svych

zamé&stnancu v této oblasti, nezajima.

Celkova evidence ke vSem sSkolenim se eviduje na pfislusnych tsecich. Tzn., ze
Skoleni o jakosti jsou evidovana ve slozkach jednotlivych zaméstnancti a na prezenénich
listinach konkrétnich Skoleni, evidence o zdkonnych Skolenich jsou uvedena na Stredisku

ekonomiky, atd.

Cela interni Smeérnice ¢. S 6.2.0 Personalistika, Skoleni a motivace se samotnému
vzdélavani ¢i jeho koncepci vénuje jen malo a velmi vSeobecné. Netesi zadné konkrétni

sméry ¢i cile, nebot’ jde 0 nastroj metodicky.

Ackoliv se Smérnice €. S 6.2.0 mé vénovat personalistice, Skoleni a motivaci, tak
Skoleni je vénovana jen maléa ¢ast, motivace pak neni feSena vibec. Nejpodstatnéjsi ¢ast se
tedy zabyva samotnou personalistikou. V té jsou popisovany zakladni ukony (vstup a

vystup zaméstnancll) spadajici do prace persondlniho oddéleni (Ci pracovnika).

Tato smérnice by se méla vice zabyvat nejen oblasti vzdélavani, ale pravé motivaci

zameéstnancl, nebot’ to je dnes skuteCnym problémem této spolecnosti.

6.2 Soucasny stav vzdélavani podle pohovori s managementem a se
zaméstnanci

Pied pouzitim osobnich pohovort jsem zvazoval, zda radéji nepouzit dotaznikovou
metodu. Nakonec jsem se rozhodl pro individualni pohovory. V tomto konkrétnim piipadé
budou zjisténé vysledky lépe odrazet skutecny stav, nez by tomu bylo pfi pouziti

dotazniku.

Primarnim cilem bylo zjistit, jak pfesné probiha vzdélavani zaméstnanci
v jednotlivych oblastech. A to nejen v oblasti hard skills, kter4 je u takto orientované
spolecnosti nezbytnd, ale také v oblasti soft skills, kterd ma pfimy vliv na samotny

management kvality. Vysledky nebyly pfilis velkym pirekvapenim.
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V oblastech zakonnych Skoleni a Skoleni tykajicich se managementu kvality (tak
jak to vyplyva z implementované normy ISO) jednotlivi dotazovani zaméstnanci potvrdili
informace, uvedené vyse (informace ze Smérnice ¢. S 6.2.0 Personalistika, Skoleni a

motivace).

Také odborna Skoleni schvélend v planu Skoleni probihaji podle stanovenych
méfitek a zaméstnanci je navstévuji podle pfedem schvalené¢ho pldnu. Ohlas ze strany
jednotlivych tcastnikti na tato Skoleni je velmi pozitivni, nebot’ si sami uvédomuji
nezbytnost ziskavani informaci, které potiebuji ke své pracovni ¢innosti na pozici, kterou
zastavaji. Je pochopitelné, Ze povinnost navstévovat tato Skoleni je vyvazena nejen ziskem

informaci, ale také nulovymi néklady ze strany jednotlivych zaméstnanct.

Pro oblast soft skills je vsak praxe zcela opacna. Samotni zaméstnanci nevnimaji
tuto oblast jako potfebnou pro svoji Cinnost. Jen vyjimecné néktery ze zaméstnanct ¢i
¢leni managementu se v posledni dobé ucastnil workshopu ¢i Skoleni, zaméteného prave
na rozvoj jeho mékkych dovednosti (at’ uz komunikacnich, ¢i manazerskych, atd.). I
povahu své ¢innosti chapou jednotlivi zaméstnanci spiSe jako individualni préci, a tudiz
zajem o néjaké hlubsi stmelovani kolektivu, za tcelem zlepSeni vztahii na pracovisti jim

piijde jako neopodstatnéné.

Z konzultace s managementem spole¢nosti Vyplyva, ze pro zaméstnance existuje
Vv této oblasti volnost vybéru. Tzn., Ze pokud maji zajem o Skoleni, které neni z odborné
oblasti, ale mohlo by posunout jejich znalosti ¢i dovednosti a tudiz by bylo pro spolecnost
piinosem, mohou si zazadat o vyslani na takové Skoleni. V praxi vSak se toto pfili§ ned¢je.

Ukézalo se, Ze vétSina zaméestnanct o této moznosti opravdu vi, nicméné ji nevyuzivaji.

6.3 Zjisténé vysledky v oblasti vzdélavani

Zakladnim problémem, ktery u zkoumané spoleCnosti vnimam, je neexistence
celkové vzd¢lavaci koncepce pro zaméstnance. Nejen jasné definovani cild, ale i navrzena
cesta K jejich naplnéni by totiz i samotné zaméstnance motivovala k vyraznéjSimu
zlepSovani svych kvalit. To samoziejmé nejen formou $koleni a seminaft. Nicméné i tyto
aktivity by na rozvoji zaméstnaneckych dovednosti mély sviij vyznamny podil. Pti
souc¢asném modelu je jasné, ze samotni zaméstnanci sami neciti, ze by né¢kde méli vyrazné

na sob¢ zapracovat. Zde je velky prostor pro zlep$eni, nebot’ identifikaci zaméstnanc s cili
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spole¢nosti je nutno podporovat v co nejvice oblastech. Jen tak Ize dosadhnout opravdu

presvédcivého posunu a zlepseni.

Vyse feCené plati predevSim pro oblast soft skills, ktera uplné chybi. Je
pochopitelné, Ze spolecnost, ktera se zabyva prodejem a servisem IT zafizeni a provozem a
realizaci pocitacovych siti dava diraz na vzdélavani piedevsim v oblasti technické a IT.
Pravé v oblasti hard skills je také vyznamnym faktorem snaha samotnych vyrobct téchto
zafizeni (spolec¢nosti jako Fujitsu-Siemens, Microsoft, aj.) pravideln¢ Skolit firmy a jejich
zamé&stnance, kKteré maji ve svych distribuénich kanalech. Tento trend je velmi pozitivni.
Navic je z n&j patrné, Ze velké nadnarodni spole¢nosti podporuji vzdélavani, jako nezbytny
faktor pro svou obchodni ¢innost, ale také jako prostfedek rozvoje svych distribucnich
kanal, a to v mnoha ruznych oblastech. Tyto oblasti vSak maji za cil pravé rozvoj
managementu kvality jako prvku, ktery se postupem casu stava stile vyznamnéjSim
konkurenénim prvkem ve vysoce turbulentnim prostiedi souc¢asnych modernich trhi. Proto
je zaraZejici, ze i ptes vySe zminénou podporu firma XY nekopiruje tento pozitivni trend,
ktery i ptes dil¢i investice, zvySuje jeji konkurenceschopnost na trhu a tim napliuje i dalsi
dil¢i cile.

Jednim ze zjisténych vysledki zkoumani je tedy skute¢nost, Ze pravidelna Skoleni
probihaji hlavné pro oblast hard skills, kde jsou ve velké mife fizena a prosazovana
externimi dodavateli zafizeni, které zkoumana spole¢nost vyuziva ke své obchodni ¢innosti

nebo je ptfimo prodava.

DalSimi pravideln¢ probihajicimi Skolenimi jsou Skoleni BOZP, dale vzdélavani
V oblasti pouzivani referencnich vozidel a jiné, které jsou vSak povinné diky platné
legislativé CR. Probihaji vétiinou v pravidelnych intervalech ve viech firmach v Ceské
republice. Nejde tedy o Zadnou specidlni vyhodu ¢i nevyhodu v nami zkoumané
spole¢nosti, ktera by ve svém disledku mohla pfinaset n¢jakou vyznamnou konkurenéni

vyhodu ¢i jiné pozitivum v oblasti managementu kvality.

Diky neexistenci celkové vzdélavaci koncepce a U¢inn€ nastavenym cilim
vzdé€lavani a rozvoje neni pravidelné sledovan a vyhodnocovan rozvoj jednotlivych pozic
ani pracovniki, ktefi tyto pozice zastavaji. Popis kompetenci v ramci zavedené 1SO normy
tedy odrazi stav, jaky panuje, nicméné¢ uz nenavrhuje konkrétni rozvojové plany téchto
jednotlivych pozic do budoucna. Na zé&kladé toho 1ze odhadnout, ze konkurenceschopnost
V této oblasti mize byt postupné snizovdna, coz se muze odrazit i ve vSech klasicky

hodnocenych parametrech uspésnosti firmy na trhu.
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Samotni zaméstnanci mohou individualné rozvijet své schopnosti podle svého
uvézeni a to i na naklady spole¢nosti. Jedna se o velmi pozitivni informaci, nicméné je
potieba si uvédomit, Ze nikdo vétsinou neni schopen sledovat konkrétni osobni rozvoj sebe
sama V urcité oblasti bez toho, aby mél definované jednotlivé dil¢i kroky a cile, kterych
postupné dosahuje v ramci celkového, pfedem definovaného planu. Pokud se vSak jedna o
vice oblasti, coz dnesni provazanost jednotlivych disciplin vice nez jen podporuje, je
naprosto nemozné vyse zminény rozvoj kvalitné sledovat nebo dokonce fidit. Absence
koncepce vzdélavani v takovém piipadé je velkym problémem dneska, ktery do budoucna

muze firmé zpusobit vyrazné problémy.

Cést téchto problémii je diky implementaci ISO normy schopen zachytit a véas
vyfesit manazer zodpovédny prav€é za management kvality. Nicméné obzvlast
VvV individualnim plnéni cilt jednotlivymi pracovniky je tézké odhalit, Zze se jedna o
systémovou chybu a ne jen o selhani jednotlivce. Pravé proto by definovéani konkrétnich
cili mélo byt pfedmétem nejen strategického fizeni celé firmy ¢i jejich casti, ale také
kazdého mensiho oddéleni a dokonce i1 kazdého jednotlivého pracovnika. Jde o to, Ze jeho
prace je soucasti celku, ke kterému pfispiva nejen svou pili ¢i pracovnim nasazenim, ale
nemén¢ i svymi znalostmi a dovednostmi, kter¢ je tieba neustéle rozvijet a prohlubovat. To
je divod, pro¢ jsou dnes stale vice oblibeny a vyuzivany tzv. KPI, neboli key performance

indicator, které jsou rozvedeny v dalSi kapitole.

6.4 Navrh pro zlepSeni systému vzdélavani

Jako zékladni krok navrhuji vytvoieni Celkového konceptu vzdélavani a rozvoje
jednotlivych pracovnich pozic a oddéleni, ktery bude odrazet celkovy smér rozvoje
spole¢nosti s ohledem na jeji vize a strategické cile. Celkovy koncept vzdélavani ma celou
fadu vyhod. Nejen, Ze lze na praktické aplikaci ovéfit, zda vize a cile jsou realné
dosazitelné, ale také vykalkulovat pfiblizné naklady. A to nejen piimé — finan¢ni na
zavedeni ur¢itého systému ¢i technologie, ale i nepfimé, které se odrazi v poZadavcich na
lidské zdroje, vyuziti ¢asu a kompetentnosti jednotlivych vlastnich pracovniki ¢i externich

dodavatelu.

Dal§imi nespornymi vyhodami, pokud takovy koncept je vypracovan precizné a
s ohledem na limity i moZnosti, které firma ma, je definovani funkci a pozic jednotlivych

pracovnikill, sledovani jejich rozvoje i posunu na zdkladé¢ pozadavkl trhu. Vykonnost
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zaméstnancl na konkrétni pozici a jejich efektivita oproti spotiebovanym nékladtim, je pak

kladem, ktery oceni kazdy manaZzer.

Je jasné, Ze celkova koncepce vzdélavani musi navazovat na firemni vize a cile. To
znamend, ze musi byt v harmonii s dlouhodobou politikou spole¢nosti. Pfi postupném
rozpadu celkové struktury na jednotlivé Casti je nezbytné respektovat a neustidle mit na
paméti, ze veskeré zahrnuté procesy musi sméfovat k firemnim cilim. Jinak by mohlo dojit
k tomu, Ze n¢které procesy nebudou mit zadny piinos a stanou se pouhou nakladovou
poloZkou — tzn., Ze budou existovat jen sami pro sebe. Tyto atributy koncepce plné
koresponduji s pozadavky na fizeni kvality i normami ISO, které po jejich implementaci je

nezbytné a Zadané respektovat.
Samotna koncepce vzdélavani by tedy méla respektovat tyto zakladni roviny:

- vize spolecnosti,
- cile spolecnosti,

- jednotlivé kroky (dil¢i cile) pro naplnéni cili spolecnosti.

Tato zakladni struktura, se bude dale rozpadat na jednotlivé pozadavky. Je tedy

Vv ramci celé spolecnosti i kazdého oddéleni zavisla na:

- lidském faktoru,
- zamg¢feni konkrétnich pracovnich pozic,
- propojeni s ISO a managementem kvality,

- dalSich externalitach.

Lidsky faktor bych v tomto ptipadé definoval jako piistup zaméstnanci. Pokud neni
zpracovan celkovy koncept vzdélavani, popisujici rozvoj kazdého mista, v zavislosti na
cilech spole¢nosti, jen malo zaméstnanci je skutecné schopno se scili spolecnosti
ztotoznit. Nicméné se ztotoznénim s firemnimi cili je propojend motivace zaméstnancl
K pracovnimu vykonu. Dobry manazer si jasn¢ uvédomuje, ze neni v dne$ni dobé mozné
zamé&stnance motivovat pouze vysSi mzdy nebo obCasnymi finan¢nimi bonusy. Jedna
z forem motivaci mize byt rozvoj zaméstnaneckych znalosti a dovednosti, dale finan¢ni
odména, materidlni i nemateridlni bonusy, aj. Moznosti je cela fada a neni slozité je
vyhledat. Mnohem slozitéjsi je pro kazdého zaméstnance zvolit odpovidajici motivaci a
odmény (mozna Iépe hodnoty), které po jejim splnéni ziska. Pokud je manazer schopen pro
své zaméstnance zvolit odpovidajici motivacni faktory a dobfe je propojit pravé s firemnim

vzdélavanim, ziskavd dvojndsobnou hodnotu. Nejen ve formé efektivniho pracovniho
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vykonu, ale také v mnoZstvi znalosti a dovednosti konkrétniho zaméstnance, tudiz
k rozvoji nejen Cloveka, ale také pracovni pozice a potazmo celého oddéleni ptipadné

firmy.

Svyse uvedenym souvisi také zaméieni konkrétnich pracovnich pozic. Je
pochopitelné, ze jiné¢ prosttedky pro rozvoj budou vyzadovat pozice obchodnické,
technické, manazerské, atd. Dilezité vsak je jednotlivé pozice, jejich Cinnosti, pravomoci a
odpovédnost nalezité¢ popsat. To umozni V pfipadé naboru nového pracovnika lépe
specifikovat, co po novém zaméstnanci bude vyZadovano a zvolit tak kvalitngjsiho
kandidata.

Prave zde se jako vhodny nastroj nabizi tzv. KPI, neboli key performance indicator.
Tyto klicové ukazatele vykonnosti jsou zakladnim prvkem systémi pro méfeni vykonnosti
a pomahaji organizacim, jejim ¢astem i jednotlivym pracovnikim dosahovat stanovenych
cilii. Jedna se o konkrétni méfitelnou hodnotu pii vykondvani dané¢ho procesu, ktera také
muze definovat vSechny vstupy, které je potieba pro stale efektivnéjsi zvladnuti tohoto
procesu poskytovat. Jednotliva KPI jsou pfesné ukotvena v procesni struktuie organizace.
Pti definici KPI se zpravidla postupuje shora doli - od strategickych cili podniku k

operativnim cilim jednotlivych procesu. (44)

Neni nezbytné nutné pouzivat KPI pokud je koncepce vzdélavani zaméstnanct
postavena na jinych zakladech ¢i s vyuzitim jinych nastroji. Vyhoda KPI vSak mimo jiné
spociva v tom, Ze tento system je vyuZitelny na jakykoliv proces, ktery v dané spole¢nosti
probiha. Jednotlivé procesy i sub-procesy lze popisovat stejnou metodou, coz pochopitelné
povede Kk vétsi prehlednosti i navaznosti jednotlivych systémi a ¢asti. Proto je dnes tolik

roz$ifeny a vyuzivany pravé tento nastroj.

ISO normy jako nastroj jsou pro oblast vzdélavani ve zkoumané spolecnosti
prozatim natolik vSeobecné, Ze mohou slouZit jako jeden z podpurnych materiali pro
udrzeni spravného sméru pii navrhovani vzdélavacich aktivit pro zaméstnance spolecnosti,

nikoliv v8ak pro pfimé uskutec¢iiovani.

Mezi externality ve spole¢nosti XY fadim celkovou personalni politiku spole¢nosti,
finan¢ni fizeni Ci pripadné redefinovani vizi a cili spole¢nosti, na které je nezbytné pii
vytvareni celkové koncepce vzdelavani reagovat. Firemni vzdélavani neni stala a neménna

soucast firemni politiky. Vyviji se a méni se podle neustale se ménicich pozadavki trhu a
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modernich trendf. Proto je nezbytné tuto oblast sledovat a pravideln¢ vyhodnocovat jeji

efektivnost.

Pokud se zabyvame vzdélavanim jako jednim ze zakladnich kamend managementu
kvality ve spolecnosti XY, je nezbytné si uvédomit, ze kazdy takovy systém musi byt
postaven vyvazené. To znamend, ze zaméfeni se pouze na jednu oblast v ramci rozvoje
nepiinasi tak vysoké vysledky, jako rozvoj vice oblasti. A to hlavné kvuli synergickému

efektu, ktery ucinnost vice systému pusobicich spole¢né, nasobi.

Z analyzy soucasného stavu ve spolecnosti XY je patrné, Ze Skoleni, ktera jsou
definovana, jako zakonem povinna, jsou zvladnuta a zabezpeCena zpusobem, ktery je

velmi efektivni a pfinosny.

Dalsi skupina Skoleni, ktera by se méla pfimo zabyvat rozvojem managementu
kvality, jsou v podstaté zaméfena hlavné na systémy a procesy tykajici se obchodnich
pripadii. Pracovnik pro management kvality zpracovava a Skoli jednotlivé moduly prave
podle implementované normy ISO, coz ma velmi pozitivni vliv na dokumentaci a fizeni
procest (hlavné téch technickych), které se tykaji obchodnich ptipadt. Tato skupina je
propojena se tieti skupinou, kterd se tyka odbornych skoleni. Toto propojeni odrazi stav,
ktery je v oblasti odbornych Skoleni - témét vyhradné se Skoli pouze tzv. hard skills. To
znamend, ze jak odborna Skoleni sama o sobé&, tak jejich propojeni se skupinou Skoleni
Vv oblasti managementu kvality jsou zaméfena hlavné na fizeni procesu obchodniho piipadu
a jeho zvladnuti po strance technické a technologické. Skoleni jsou na velmi vysoké drovni
a 1 uziti poznatkl v praxi piinasi efektivitu a pozadované vysledky. Tato oblast je tedy ve

firmé XY zvladnuta velmi dobfte.

K rozvoji tymu, a to nejen obchodniho, ale v dne$ni dobé neodmyslitelné patii i
rozvoj soft skills, neboli tzv. mékkych dovednosti. V ptedchozich kapitolach vénovanych

samotne analyze potieb zkoumané spole¢nosti je velky prostor pro zlepseni.

Dnesni postoj managementu spolecnosti XY — at’ si kazdy zaméstnanec v oblasti
soft skills vyhleda Skoleni, ktera chce navstivit a po konzultaci s pfislusnym manazerem ho
firma na takové $koleni posle ¢i neposle — je jiz zastaraly a odrazi dobu, kterd v Ceské
republice na poli mimoskolniho vzdé€lavani panovala pted vice nez deseti lety. Moderné
smySlejici vedeni spole¢nosti by si musi byt védomo faktu, Ze bez rozvojoveho planu pro

kazdou konkrétni pozici ve firm¢, jsou naklady vynalozené na Skoleni, nejen v ,,socidlnich*
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dovednostech, vétSinou Spatné investovanymi penézi. Zde by celkova koncepce vzdélavani

byla velmi ptinosna v mnoha ohledech.

Zéaklad koncepce pro vzdélavani v oblasti soft skills vychazi z rozdéleni
zamé&stnanci do nékolika skupin. Pro pracovniky zabyvajici se obchodem jsou stézejni

oblasti k rozvijeni tyto:

- komunikac¢ni dovednosti

aktivni a pasivni naslouchani
zaméieni pozornosti

ovlivnéni vzajemného porozumeéni
verbalni komunikace

neverbalni komunikace

rétorika

kritika a zpétna vazba

chyby v komunikaci

O O O O o o o o o

komunikac¢ni konflikty

- obchodni dovednosti

0 mapovani trhu
vymezeni cilti obchodniho jednani
pfiprava na jednani
typologie zékaznika
analyza potieb zédkaznika
efektivni kladeni otazek
faze vyjednéavaciho procesu
druhy pfistupu k jednani
vyjednavaci triky a protiopatieni
zvladani emoci pfi vyjednavani

argumentace

O O O O O o o o o o o

odbouravani namitek

Pracovnici na technickych pozicich si vySe uvedend Skoleni mohou projit také,
nicméné neni nezbytné nutné, aby tyto dovednosti ovladali tak dobfe jako obchodnici.

Naopak pro pracovniky, kteii spolecnost nebo jeji ¢asti fidi, jsou vySe uvedend Skoleni a
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jejich absolvovani zakladem, ze kterého je potieba rozvijet jejich dal$i kompetence. Ty
muzeme shrnout do balicku, ktery obvykle byva nazyvan jako manazerské dovednosti.

Sem patii i tyto moduly:

osobnost manazera

- stanoveni osobnich i profesnich priorit

- z&klady pozitivniho mysleni

- systematické planovani casu

- rozdéleni priorit

- vyuziti planovacich pomucek

- delegovani povinnosti

- motivace tymu

- typy pracovnikl

- motivace jednotlivch

- styly vedeni

- tymové role a jejich vyuZziti

- faze funk¢niho tymu

- efektivni zadavani tkola

- stanoveni cile, kterého ma byt dosazeno, terminy

- stanoveni odpovédnosti, motivace daného pracovnika ke splnéni delegovaného
ukolu

- stanoveni prabézné kontroly o plnéni ukolu

- vedeni efektivnich porad

- planovani tymu

- brainstorming

- styly fizeni

- vedouci vs. manazer

- konflikty v tymu a zpusoby jejich feSeni

- podstata konfliktu — zdroje, pti¢ina, duvod, pravidla prab¢hu, reakce ucastnika

- moznosti feSeni konfliktu

- komunikace s podfizenym

Spravna volba témat, ve kterych budou jednotlivi pracovnici proskolovani, je velmi

dilezita. Neméné dulezita je také forma, kterou budou zaméstnanci vzdélavani. Nikdo
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nechce zbyteéné navySovat naklady, ale ani volba nejlevnéjSiho feSeni (vétSinou e-

learningu) opravdu neni vhodna.

Pro oblast soft skills je nejvhodnéjsi délat Skoleni formou interaktivnich
workshoptl. Ucastnici musi vidét nejen nazorné ukéazky, ale pod vedenim zkuseného
trenéra musi mit dostatecny prostor pro prakticky nacvik a uvédoméni si zakladnich
principti. Na trhu plisobi velké mnozstvi firem zabyvajicich se vzdélavanim a mnoho
dobrych trenérii. Najmuti profesionalti, kteti odvedou dobry vysledek, vSak samo o sobé&

nestaci. Je nezbytné, aby vzdélavani zaméstnanct probihalo systematicky a kontinualné.

Obzvlast u manazerskych dovednosti doporucuji spolupracovat s kvalitnim
mentorem, ¢i koucem. Pro rozvoj v této oblasti je totiz potieba vic, nez jen prednaska a
ukazkové cvi¢eni. Rozvoj manazerskych dovednosti je zaloZzen na dlouhodobé praci, kde
Ize jit i metodou pokusu a omylu. Ta ov§em muze firmé pfinést velké ztraty. Pravé proto je
spoluprace s kvalitnim mentorem nebo dokonce koucem (zalezi i na moznostech ¢asovych

a finan¢nich), ktery se ucastni celych dnti v pracovnim zivoté manazera, velmi vhodna.

Co se tyka otazky persondlniho zabezpeceni celého $koliciho planu, jsou zkuSenosti
velmi rozdilné. Nekteré spole¢nosti maji lepsi zkusenosti s nakupovanim externich skolenti,
jiné zase doporucuji zaméstnat interni pracovniky, kteti budou pottebné rozvojové aktivity
zabezpecovat. V ptipadé zkoumané spolecnosti XY se jevi nejpiinosnéj$i spojeni obou

variant.

Interni pracovnik predstavuje kontinuitu ve vzdélavani, sleduje potieby
jednotlivych pracovniki i1 celych odd€leni a porovnava je s plnénim vizi a cili. To vSe
v dlouhodobém horizontu a kontinualnim procesu. Toto jsou jeho nejvétsi piinosy. Mezi
negativa jeho préace patii uréita provozni slepota, ktera se po urcitém ¢ase muze dostavit.
To cCasto V ptipadé, kdy Clovek zastavajici tuto pozici vzejde z jiného postu ve spolecnosti.

DalSimi negativnimi faktory mohou byt uré¢ité vnitrofiremni zajmy, celkova atmosféra, atd.

Externi skolitel (lektor, trenér, mentor) vySe zminéna negativa eliminuje tim, Ze se
jedna o jednorazovou zakazku (i kdyz muze trvat del$i obdobi). V tom vSak tkvi jeho
nejvétsi handicap, nebot” ¢asto nedokaze proniknout do vazeb a zajmu uvniti spole¢nosti,
nebo se neni schopen identifikovat s cili spole¢nosti. Co je vibec nejtézsi — neni zde
dlouhodoba kontinuita a sledovani posunu Vrozvoji jednotlivych pracovnikii nebo

oddéleni.
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Castou vyhodou externich $koliteld je lepsi znalost modernich trendtl a postupt.
Nicméné se jednd o individudlni faktor, kterym nelze charakterizovat jednu nebo druhou

skupinu.
Vyse popsané duvody tedy jen podporuji mij navrh, Ze nejlepSim feSenim
vzdélavani ve spolecnosti XY je spojeni obou piistupt proto, aby z kazdého bylo mozno

ziskat co nejvice pozitiv a pfitom eliminovat negativa.
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7 RiZENI LIDSKYCH ZDROJU VE FIRME XY

Rizeni lidskych zdrojii je velmi §iroka skupina &innosti a tikonii, popsanych
Vv teoretické Casti této diplomové prace. Mezi tyto ¢innosti neodmyslitelné patii také rozvoj

lidskych zdroji, ktery jde ruku v ruce se vzdélavanim.

Na zakladé zavéra predchozi kapitoly je ziejmé, jak velky problém miize vzniknout
do budoucna firme¢ XY, pokud nebude vzdélavani svych zaméstnanct (a tudiz rozvoj jejich
kompetenci) fesit komplexnéjsim zpsobem, nez je tomu doposud. Pravé proto v moderné
fizenych firmach je dnes trend spojovat praci personalistii se vzdélavacimi aktivitami.
V teoretické roving€ nejde samoziejmé o nic nového a pievratného. Nicméné z praxe vime,

Vv v

ze aplikace byva mnohem t&z8i, a to zejména kvuli lidskému faktoru.

At uz se jednd o celé oddéleni fizeni lidskych zdrojii nebo jen o jednoho
,,personalistu, je nezbytné si uvédomit, ze pravé tento pracovnik v podstaté zodpovida za
celé sméfovani firmy v této oblasti. Proto by méla byt personalistice vénovana patficna

pOZornost.

7.1 Soucasny stav rizeni lidskych zdroju podle standardi ISO
Pohledem do Organiza¢niho schématu spolec¢nosti XY je mozno zjistit, Ze odd¢leni
personalistiky ve spoleCnosti v podstaté neexistuje a jeho funkci zastava ekonomické

odd¢leni, coz je nevhodnym feSenim. Jednotlivé pozice v tomto odd¢leni jsou:

- ekonomicka feditelka a asistentka,
- fakturantka,

- manazer kvality,

- logistik,

- ucetni.

Z tohoto vy¢tu je jasné, Ze pokud se nékdo zabyva nékterou z vyse uvedenych
¢innosti a pfitom ma zastavat jesté praci personalisty (ktery by se mél starat i o vzdélavani
a rozvoj jednotlivych pracovnich pozic), nemuze tuto funkci plnohodnotné napliovat.
Pfistup manazert spole¢nosti XY je totozny s tim, jako u mnoha manazert, ktefi dnes fidi
Ceské firmy (nebo jejich pobocky). Velky duraz je kladen zejména na spravné vedené

ekonomické odd¢leni. Je to pochopitelné, nebot” zakon je k pochybenim v této oblasti
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velmi netprosny. Zaméteni na dalsi ¢innosti, jako je prave personalistika (¢i vzdélavani) je
pak pon€kud V ustrani, nebot’ pro management ptredstavuje predevsim naklady, ze kterych

neni ziejmy ekonomicky piinos.

Ve Smérici ¢. S 6.2.0, kterd se ma vénovat personalistice, Skoleni a motivaci je
feSena hlavné otazka nastupu a zapracovani nového zameéstnance, Castecné pak jeho
zaSkoleni a pak vSeobecné popisy moznosti v oblasti vzdélavani zaméstnancu. I kdyz vétsi
¢ast smérnice je zaméfena na personalistiku, jedna se jen o hrube a zakladni informace a

standardy. K samotné personalni praci jsou zde popsany tyto oblasti:

- kvalifikacni pozadavky,

- vybér uchazecu,

- uzavfeni smlouvy,

- dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér,

- zaskoleni nov¢ nastupujicich pracovnikd,

- hodnoceni pracovnika pted skon¢enim zkusebni lhuty,

- ukonceni pracovniho poméru.

Rozhodné se jedna o dulezité oblasti v personalni préaci. Avsak jejich zpracovéni je
pouze heslovité a mohou slouZit pouze jako podpora pro zakladni personalni ¢innosti. To
z praktického hlediska nema piili§ velky vyznam, nebot’ pro zaéinajiciho personalistu jde 0
informace nelplné a vyznamové Casto prazdné, pro zkuseného personalistu jsou to naopak
naprosto banalni véci, které ve své standardni praci vyuziva na mnohem sofistikovanéjsi
urovni. Samotné zpracovani normy ISO pro spoleCnost XY ve zminénych oblastech

personalni a vzdélavaci ¢innosti je velmi slabé.

DalSim dokumentem spole¢nosti XY z oblasti implementované 1SO normy, kde je
pojedndno o lidskych zdrojich, je Smérnice ¢. PJ 4.2.2 Piirucka spole¢nosti. V oblasti
managementu zdroji je zde konstatovano, ze pozadavky na ptislusné zdroje predkladaji
prislusni odpovédni pracovnici. Déle jsou rozebirany pouze lidské zdroje, a to v nékolika
kategoriich. Jedna se o oblast vzdélavani a zakladniho $koleni personalu, vybér pracovniki
a motivace jednotlivych pracovnikii. Na tomto mist¢ bych si dovolil malou citaci ze
Smérnice PJ 4.2.2: , Motivace pracovnikll vychazi z ptedpokladu, Ze kazdy pracovnik
odpovida za kvalitu v takové mife, v jaké se podili na jeji tvorbé, véetné ohodnoceni pouze

za bezchybnou préci. Motivaci pracovnikii popisuje Smérnici €. S 6.2.0.“ Smérnice C.
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S 6.2.0 motivaci pracovnikii v8ak Vv podstaté viibec nepopisuje. Zakladni vyjadieni, Ze
motivace vychazi z podilu pracovnika na kvalité odvedené prace je sice stylisticky velmi
hezké a rozhodné pravdivé, nicméné pro praktické fizeni a uplatnéni v koncepci kvality ma

minimalni faktické opodstatnéni.

Nejedna se pouze o dil¢i problém, ale celkova fadnost a nekonkrétnost prochazi

celou zpracovanou dokumentaci ISO pro firmu XY.

7.2 Soucasny stav Fizeni lidskych zdroji podle pohovori

S managementem

V oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnanct, stejn¢ jako Vv oblasti fizeni lidskych
zdroju je nepochopitelny rozdil mezi standardy popisovanymi v implementovanych
norméch 1SO a kaZzdodenni realitou ve spole¢nosti XY.

Pti rozhovorech s manaZery jednotlivych tseka vyslo najevo, Ze fizeni lidskych
zdrojii v podstaté na vSech pozicich je provadéno na zékladé momentéalnich konkrétnich
pozadavkli. Pokud Ize tyto meénici se faktory zvladnout se zaméstnanci, déje se tak
Vv transformacich riznych ¢innosti pro jednotlivé pracovniky. V pifipadé€, Ze toto neni
mozné, hleda se feSeni v externich personalnich zdrojich. Nékdy se jedna o feSeni
kratkodobé, kdy jde v podstaté o outsourcing uré¢itych ¢innosti. Pro dlouhodobé projekty se

samoziejme lidské zdroje navysuji v oblasti kmenovych zaméstnanci.

Nejvétsim  problémem tohoto systému fizeni lidskych zdroji je jeho
nepiedvidatelnost, nekoncepcnost a absence jakékoliv dlouhodobé vize. V podstaté zde
panuje stejna situace, jako v oblasti vzdélavani zaméstnanci, kde neexistuje dlouhodoba
koncepce rozvoje. Stejné¢ tak v oblasti lidskych zdroji chybi podobna dlouhodoba
koncepce, kterd by v sobé zahrnovala dlouhodobé sméfovani, vize a strategie spole¢nosti a

prevadéla je v konkrétni poZadavky pro lidské zdroje.

Diky této absenci, je stejné¢ jako v pfipadé¢ vzdélavani, velkou nezndmou
dlouhodoby finanéni plan, nebot’ nejsou podklady, ze kterych vychazi. To zvysuje
labilitu a nespolehlivost celé spole¢nosti XY, obzvlasté jejiho financ¢niho fizeni. Tato
situace by se pak v dlouhodobém horizontu mohla promitnout i do zhorSeni jednotlivych

ginnosti. Casté to byva u zaruéniho a pozaruéniho servisu. Nasledkem by mohlo byt
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zhorSeni konkurenceschopnosti a posunu kvality smérem, ktery neni Zadouci. Jeho dopady
mohou byt pro firmu naprosto zni¢ujici, zejména proto, Ze v kratkodobych vyhledech

nemusi byt zadny negativni trend managementem spole¢nosti zaznamenan.

7.3  Zjisténé vysledky v oblasti Fizeni lidskych zdroji

Zjisténé vysledky v oblasti fizeni lidskych zdroji velmi silné koresponduji
s vysledky zjiSténymi pro oblast vzd€lavani a rozvoje zaméstnancti spolecnosti XY.
Nejedna se o nahodu, nebot’ tyto dvé oblasti spolu uzce souviseji a navzajem se podminuji.
Jiz vySe popisovany duraz, kladeny na konkrétni specifické metriky zaloZzené na
konkrétnich &islech, jsou pravé velkym omezenim pro rozvoj oblasti, zkoumanych ve

spole¢nosti XY.

Rizeni lidskych zdrojt, stejné jako vzdélavani a rozvoj zaméstnancti se konkrétnimi
Cisly méfi tézko, v kratkodobém hledisku je to téméf nemozné. Pravé dlouhodobost je
v dnednim podnikatelském prostiedi z pohledu manazer neoblibena charakteristika, nebot’
jejich vysledky jsou hodnoceny (at’ uz predstaviteli vy$siho managementu ¢i vlastniky)
v kratkodobem horizontu. Zkoumana spole¢nost nasleduje ekonomické cykly se vsemi
jejich disledky, aniz by proti negativnim trendim dlouhodobé pfindsela feseni. Prave
kratkodobd fteSeni nemaji proti negativnim makroekonomickym vlivim Zzadny vétsi
vysledek. Nicméné¢ praveé orientace na dlouhodobé smétfovani spravného fizeni a rozvoje
lidskych zdroji muze ptinést vyhodu pii krizovém vyvoji, kterého jsme v podnikatelske

sféfe v poslednich letech svédky.

Pokud je jeden zhlavnich cili spolecnosti XY politika kvality a kjejimu
naplnovani zaméfuje velké usili, je velkym problémem, Ze se tak méalo zamétuje praveé na
praci s lidskymi zdroji. A to jak v ptipad¢ jejich Fizeni, tak celkového rozvoje. Je nezbytné
si uvédomit, Zze praveé lidské zdroje prispivaji k naplnéni uvedeného cile naprosto zasadni

mérou.
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8 MANAGEMENT KVALITY VE FIRME XY

Management kvality je pro spolecnost XY zédsadnim zpiisobem napliiovani firemni
strategie a vizi. V této oblasti zkoumana spole¢nost nastoupila cestu, ktera je v ramci
Ceské republiky velmi oblibena, nicméné ne uplné nejvhodnéjsi. Jedna se o zlepSovani
kvality jednotlivych vyrobkl a sluzeb, procest vedoucich k jejich naplnéni, hlavné vSak
procesu technickych a technologickych. Tento diraz je jasné patrny i z popisu situace

Vv oblasti vzdélavani a fizeni lidskych zdroja.

Stale prevazujici minéni, Ze lidé jsou jen jeden z mnoha zdrojui, vede Spatnym
smérem, a to nejen ve svété podnikani. Lidskou praci sice miizeme zatradit mezi zdroje,
nicmén¢ lidé jsou rozhodné tim nejvyznamnéjSim Ccinitelem v oblasti managementu
kvality. Prakticka aplikace v realnych podminkach stale zaostava. Pravé z toho duvodu je
potieba klast na fizeni lidskych zdroju (a jejich rozvoj) vysoké pozadavky, ale zaroven této
oblasti také poskytovat vétsi podporu, nebot’ je zakladnim stavebnim prvkem pii budovani

managementu kvality.

8.1 Analyza managementu kvality ve spole¢nosti XY

Management kvality je ve spoleCnosti XY zaméien pievazné na technickou a
technologickou kvalitu vyrobka a dodavanych sluzeb, pribéh prodejniho procesu (vcetné
nasledného servisu a sledovani spokojenosti zakaznika), dale také na fizeni dokumentace a
zaznamu. Prub&h procesu prodeje urcitého vyrobku ¢i sluzby je v rdmci managementu
kvality a ktomu se vztahujici dokumentace ISO normy popsan velmi podrobné a do

detaila.

Jednim ze zakladnich materidli pro celou spole¢nost je Smérnice ¢. PJ 4.2.2
Ptirucka spolecnosti. Ta kromé¢ zékladniho profilu spole¢nosti, prohlaSeni a samoziejmé
popisu funkci této piirucky, vymezuje oblasti, pro které byla celd norma ISO ve

spole¢nosti XY zpracovana.
Mezi nejzakladnéjsi patii Mapa procesu (45), ktera rozd€luje jednotlivé procesy na:
- Tidici
- hlavni

- podptrné
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- externi

- Caste¢né€ externi.
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Obrazek 6 Mapa procesii (45)

Uvedena mapa procest je vynikajicim ptredpokladem pro pochopeni a rozpracovani
celkového systému fizeni a vedeni spolecnosti do jednotlivych ¢asti a parametrii. Tohoto
potencialu bylo vyuzito pravé jen pro oblasti pfimo spojené s obchodem. Povazuji za

neperspektivni, Ze detailni rozpracovani a navrzeni sméfovani nebylo udélano pro ¢ast
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procest podpurnych ani pro procesy fidici, mezi které patii

lidskych zdrojt.

I problematika fizeni a rozvoje

Pravé detailni popis realizace obchodniho pfipadu (jak ukazuje obrazek ¢&. 7)

z hlediska managementu kvality (45) jasné ukazuje, ze samotna implementace ISO nebyla

dotazena do zavéeru ve vSech oblastech a tudiz je jeji dopad pouze Castecny a omezeny.
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Obrézek 7 QM proces realizace obchodniho pripadu (45)

Podrobné popsani jednotlivych krokl procesu realizace obchodniho piipadu nejen
vramci vySe uvedeného obrazku, ale i v dalsi dokumentaci je pro spravné nastaveni
procesu nejen vhodné, ale ptimo nezbytné. Pravé takovy popis by byl velkym ptinosem

pro oblast rozvoje a fizeni lidskych zdroja.
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Mezi hlavni oblasti, které byly vramci implementace ISO normy 9001:2008

popsany a nastaveny, patfi:

systém managementu kvality,
- odpovédnost managementu,

- management zdroju,

- realizace produktu,

- m¢éfeni, analyza a zlepSovani.

Ugelem popisu systému managementu kvality je zabezpeéeni plné dokumentace,
jako prostfedku pro zajistovani shody produktu se stanovenymi pozadavky. Je zde také
jasn¢ definovano, které prvky jsou z certifikaniho fizeni vylouceny z dtivodu jejich realné

absence. Jedna se vSak pouze o polozZku ,,N&vrh a vyvoj“.

Odpovédnost managementu se zabyva aktivitou managementu, zaméfenim na
zékaznika, jednotlivymi cily politiky kvality. Velkou pozornost vénuje také planovani, ale
to nejen samotnych cili kvality, ale také planovani systému managementu kvality,
odpovédnosti a pravomoci, stejné jako interni komunikace. Samotné piezkoumavani

vysledkl a plnéni jednotlivych kritérii je také obsahem této ¢asti smérnice.

O managementu zdroji je zna¢na Cast této prace. V ramci struktury spadaji hlavni
poZadavky v ramci implementované ISO normy prave na toto misto. Pokud pominu lidské
zdroje, jednd se o infrastrukturu, pracovni prostiedi ¢i zjiStovani spokojenosti
zaméstnancu. Nelze ovSem pominout fakt, ze stejné jako Vv piipadé lidskych zdroji, jsou i
tyto oblasti zpracovany nedostate¢né a v praktické roviné se o konkrétnim fizeni neda

mluvit vibec.

Naproti tomu oblast realizace produktu je zpracovana velmi detailné a jeji
implementace a dodrZovani jednotlivych kriterii je sledovano s nejvétsi pozornosti. Firma

XY plni veSkeré poZadavky v nejvyssi mozné miie. Do samotné realizace produktu patii:

- planovani realizace produktu,

- urceni procest, které se tykaji zékaznika,
- nakup,

- vyroba a poskytovani sluzeb,

- Tizeni monitorovaciho a méficiho zafizeni.
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Posledni zminénd skupina - meéfeni, analyza a zlepSovani, se zaméfuje na
spokojenost ze strany zakaznika, interni audit, monitorovani a méteni procesti a produktt.

Dale sem patii fizeni neshodného produktu, analyza dat a navrhy na zlep3eni.

V této kapitole je na konkrétnich piipadech popsano, Ze celkové zaméfeni
managementu kvality je opravdu pouze na ,tvrdych* technickych a technologickych
postupech a procesech. Toto podporuje zjisténé vysledky v oblasti nedostate¢ného tizeni a
rozvoje lidskych zdrojt, jako néstroje moderniho managementu a celkového fizeni kvality.
Nasledujici kapitola zahrnuje doporuéeni souvisejici se smérnici ISO 9004:2009. Samotna

smérnice neni uréujicim faktorem tspéchu. Tim jsou lidé, ktefi ji napliuji.

8.2 Management Fizeni kvality a rozvoj lidskych zdroji
V kapitole o vzdélavani jsou navrzeny varianty pro zlepSeni soucasné situace. Jak
pro fizeni lidskych zdroju, tak pro management kvality je mozné pouzit rizné cesty a

metody Kk jejich optimalizaci.

Spole¢nost XY ma implementovanou normu ISO 9001:2008 pro fizeni Systému
managementu kvality, bylo by tedy vhodné pokracovat v nastavené cesté pro dalsi
zlepSovani a rozvoj implementaci normy ISO 9004:2009. Zakladni zaméfeni této normy
jsou popsana Vv prislusné kapitole v teoretické ¢asti. Zde jde o jeji praktické vyuziti ve

spole¢nosti XY.

Oproti jiz pouzité normé ISO 9001:2008 mulze spolecnost XY pomoci
implementace normy 9004:2009 ucinné pasobit i pracovat na zlepSovani nejen
v samotnych ,hard“ postupech a dovednostech (vétSinou popsanych v konkrétnich
procesech), ale pravé v ,soft skills“. A to nejen v oblasti samotného vzdélavani, ale
celkového fizeni a rozvoje lidskych zdroji. To, Ze zkoumana spolenost ma
naimplementovanou a vyuziva normu Systému managementu kvality, celkové zavedeni
usnadiiuje a zjednoduSuje, coz se miize projevit nejen v niZzsich nakladech na implementaci
nové ISO normy, ale také v lep$im pfijeti ze strany jednotlivych pracovniki i celych

oddé¢leni spolecnosti.

Z vysledku analyzy ve zkoumané spole¢nosti vyplyvad ¢emu manazefi firmy XY

veénovali ve své ¢innosti pozornost a co naopak opomijeli ¢i zanedbavali.
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Cilem této kapitoly neni rozebirat postupné celou ISO normu 9004:2009 a
konfrontovat jeji poZadavky s realnou situaci ve spole¢nosti XY, pouze ukézat, na kolik by
implementace této normy a pochopitelné¢ odpovédné plnéni jejich pozadavki mohlo

zkoumané spolecnosti pomoci.

Pravé diiraz na ,,uceni se* mize byt velkym piinosem této normy pro zkoumanou
spole¢nost. V Kkapitole 1.7 teoretické ¢asti ,,1ISO 9004:2009“ je popséno, jak by ucici se
organizace me¢la podle normy ISO 9004:2009 zahrnovat nejen shromazd’ovani dat
Z internich a externich zdroju, ale tvofit a vyuzivat vnitini pohled pii vyuZiti hloubkove

analyzy shroméazdénych formaci.

Problém spolecnosti XY spociva v nedostatecné ziskavani vnitiniho pohledu na
zakladé hloubkové analyzy. Posbirana data (vétsinou jen externi) nedokazou zajistit feseni
jednotlivych problémid. Zaméfeni na negativni zpravy, které problematické oblasti
zduraziuji, naprosto eliminovalo sledovéani uspéchti a pozitivni motivaci. To sebou nese

maly diraz na rozvoj lidskych zdroja.

Nejen Nastroj pro sebehodnoceni, ktery je obsahem prvni pfilohy, ale hlavné
vzajemné vazby mezi 1SO 9004:2009 a 1SO 9001:2008 jsou pomocnici, Které v soucasné
situaci, ve které se spolecnost XY nachazi, oceni kazdy manazer. Posledni pfiloha -
Principy managementu kvality, dopliiuje tuto kvalitni normu, jejiz implementace je

potiebna.
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9 NAVRHOVANA ZLEPSENI A JEJICH PRINOSY

V jednotlivych kapitolach pfi analyzach problému doslo i k predstaveni moznych

zpusobu feSeni a v této kapitole budou shrnuty do celkového ramce.

9.1 Jednotliva doporuceni pro zlepSeni

Pro vzdélavani a rozvoj zaméstnanci je nezbytné vytvofit Celkovou koncepci
vzdelavani a rozvoje, popsanou V kapitole 6.4. Tato koncepce by nastavila cile vzdélavani,
které by odrazely celkové cile a z nich vychazejici potieby spole¢nosti XY. Déle by
podporovala identifikaci zaméstnancu s cili spole¢nosti a nastavenou strategii v CO nejvice
oblastech. Diky zpracované koncepci by bylo mozné pravidelné sledovat a vyhodnocovat
rozvoj jednotlivych pracovnich pozic i pracovniki, ktefi je zastavaji. Nemalym piinosem
by bylo vytvoreni a zapracovani tzv. KPI, které by vyuziti celé¢ koncepce vzdélavani nejen
zjednodusily, ale také by pomohly v jejim provazani do ostatnich systému a oblasti, které

ve zkoumané spolecnosti existuji.

V oblasti vzdélavani navrhuji Klast vétsi duraz a rozvijet tzv. soft skills, neboli
mekké dovednosti. Nejen v jejich zékladnich oblastech (komunika¢ni, obchodni a
manazerské), tak jak byly popsany v piislusné kapitole, ale i jako celek a nastroj rozvoje
klicovych pracovniki. Zde by bylo potiebné nastavit spolupraci predstavitelt
managementu (Ci klicovych pracovnikll) s mentorem ¢i koucem. Pro tyto pozice je
rozvijeni zakladnich mékkych dovednosti nezbytné, jejich prakticka aplikace vSak casto
naraZzi na problémy casové, ¢i zazité stereotypy, atd. Nicméné pravé zde muze byt
spoluprace s mentorem ¢i koucem velmi pfinosna a obohacujici nejen pro samotného

zameéstnance, ale hlavné pro celou spole¢nost.

Tim se dostdvdm Kk dalsimu doporucéeni, kdy se ¢asto jedna o volbu, nebot
V podstaté existuji dvé zakladni koncepce realizace vzdélavani a to je vyuZziti interniho
Skolitele nebo externiho dodavatele. Obé varianty vSak maji své vyhody i nevyhody.
Mnohdy se tedy pfistupuje ke spojeni obou metod, pravé pro eliminaci jednotlivych
nevyhod. To bych také navrhl spole¢nosti XY Prace interniho kouce ¢i mentora (ktery
bude dlouhodobé =zajistovat kontinuitu rozvojového procesu) vhodné dopliovana

externimi Skolenimi na specifické oblasti se mi jevi jako nejefektivnéjsi.
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Tabulka 1 ukazuje, jak by idealné¢ mohlo vypadat rozvrstveni jednotlivych oblasti
v ramci firemniho vzdélavani. E-learning je dnes vyuZivan pro Skoleni BOZP, PO a pro
Skoleni fidi¢h referencnich vozidel. Dale se da castecné vyuzit i pro Skoleni hard-skills, a
to zejména v oblastech, které jsou piimo vyzadovany a zastfeSovany ze strany dodavatelt
technologii. Velmi vhodné je vyuZiti e-learningu pro vyuku a udrZovani kvality znalosti
cizich jazykl. Pro oblast soft skills, pfipadné¢ mentoringu/koucingu je dobré zvazit vyuziti
interni ¢i externi kapacity. Rozhodné doporucuji postupovat ptipad od ptipadu. Navic
konkrétni zkuSenost muze do budoucna mnohé napovédét. Je vice nez ziejmé, ze navrh
Celkové koncepce vzdélavani a jeji realizaci nelze provadét externé. Zde vidim nejveEtsi

pfinos a vyznam interniho zaméstnance.

Interni
zaméstnanec |Externi skolitel |[E-learning

BOZP, PO,

Referencni vozidla X
Skoleni cizich jazykd X
Skoleni hard-skills X X
Skoleni soft-skills X X
Mentoring/kouding X X

Navrh a fizeni
celkové koncepce X

Tabulka 1 VyuZiti jednotlivych zdrojit pro jednotlivé
vzdélavaci aktivity

Pro préaci s lidskymi zdroji je tieba, stejné jako v oblasti vzdélavani, navrhnout
celkovou koncepci. Jeji absence nejen ze vytvari spoustu dil¢ich chyb, ale v podstaté uplné
persondlni praci odsouva mimo hlavni priority. To je nezodpoveédny ptistup, ktery miize ve
vysledku vest k velkym problémum v zajisténi kvality dodavanych sluzeb. Je nutné
definovat personalni politiku firmy, jeji cile a zdroje, vytvofit koncepci oddéleni, které
bude personalni zéleZitosti spravovat (i kdyby se jednalo pouze o jednoho pracovnika),

popsat opét KPI (vCetné rozvoje) pro tuto oblast a systematizovat celou praci s lidskymi
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zdroji, na zaklad¢ dlouhodobého planovani cili a urCeni strategie. Soucasné podiizovani se
kratkodobym potfebam a momentalni operativé totiz sebou piinasi vice problému nez

vyhod.

VySe uvedené navrhy maji piispivat k zakladni strategii spole¢nosti, kterou je
management kvality. V ramci samotnych ISO norem bych doporucil implementovat ISO
9004:2009, které spolu s navrhovanymi doporuéenimi v jednotlivych oblastech podpofi
moderni a efektivni sméfovani spolecnosti XY nejen v oblasti vzdélavani a rozvoje

lidskych zdroji, ale hlavné v plnéni jejich strategickych cilt a vizi.

9.2 Predbézna kalkulace finan¢ni narocnosti realizace navrhi

Navrhované zmény nebudou zadarmo. Je nezbytné védét, kolik ktera zména bude
stat, jakd je financni navratnost takové investice a implementaci musi pfedchazet podrobna
analyza. Nicméné je potieba upozornit, ze nestaci pouze analyza finan¢ni. Jedna se o oblast
prace s lidmi a finanéni vyjadieni celkového piinosu za ur¢itou ¢asovou jednotku je témef
nemozné. Nutnosti je zvazit i dopady personalni, které zavadéni takovych zmén obvykle
prinasi.

Finan¢ni rozpocet je nezbytnou soucasti kazdého pldnu na zménu. Pfi srovnavani
jednotlivych variant a hledani nejvhodnéjsi z nich jsem vychazel z konzultaci
s poskytovateli pravé téchto sluzeb. Pro oblast e-learningu to byla jazykova Skola Lingua
centrum, ve vzdélavani soft skills se jednalo o majitele spolec¢nosti Inpram a. s., a v oblasti
interniho vzdélavani jsem tuto problematiku konzultoval s Vedoucim odboru vzdélavani
z jedné velké mezinarodni pojistovny. V oblasti zakonnych Skoleni (BOZP, PO, ...) a

Skoleni hard skills jsem vychézel z informaci ze spole¢nosti XY.
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Pokud bych tedy srovnal ¢isté finan¢ni néklady, vypadalo by to nasledovné:

Externi Interni
Néaklad/Rok Skoleni | zaméstnanec | E-learning
BOZP, PO,
Referencéni vozidla - 25 000 K¢
Skoleni cizich
jazykua - 42 000 K¢
562 800 K¢

Skoleni hard-skills - -

Skoleni soft-skills | 448 000 K¢& -

Mentoring/koucing | 192 000 K¢ -

Celkem 640000 562800 67000
Tabulka 2 Srovndni financnich ndkladii na sluzby v oblasti
vzdélavani

Jiz z prvniho pohledu na naklady je zfejmé, Ze interni zaméstnanec je varianta,
kterd pfi pozadovaném objemu Skoleni, vychazi levngji. Je tfeba si uvédomit, ze kromé
vyse uvedenych cinnosti, bude tento zaméstnanec zastfeSovat celou oblast vzdélavani a
jejiho samotného rozvoje, véetné vytvoreni a aplikace Celkového konceptu vzdélavani.
Neni vSak mozné, aby jeden ¢lovek zastal vSechny funkce, které sebou tato oblast piinasi.

Proto bude nezbytné vyuziti i externich dodavatelt konkrétnich Skoleni.

Hodnoty uvadéné v Tabulce 2 je vSak nezbytné vysvétlit. Pro zakonna Skoleni
(BOZP, atd.) navrhuji dal vyuzivat soucasného dodavatele, ktery se osvédcil. Stejné tak
jeho cenova politika odpovidéd situaci na trhu. Celkova suma 25000 K¢ tedy vychazi
z objemu pozadovanych Skoleni a poctu pfiblizné padesati zaméstnancu. U Skoleni cizich
jazyki jsem vychazel ze zakladni ceny 2000 K&/osobu a rok. Skoleni bude realizovano pro
30 zaméstnancl po dobu jednoho roku. Diky tomu jsme ziskali mnoZstevni slevu 15%.
Vysledna cena tedy ¢ini 42000 K¢/rok. Také u Skoleni hard skills vychazim ze soucCasné
praxe, kdy na zakladé objemu celkovych prodeji, ziskava spoleénost XY pro své

zaméstnance tato Skoleni jako bezplatny bonus.

Jina situace je u Skoleni soft skills. Pokud vychazim z dotace sedmi Skolicich dnt
na jednoho zaméstnance béhem roku, jedna se o 56 hodin za rok. Samoziejmé, ze v jedné

Skolené skupiné pravdépodobné vzdy bude od deseti do patnécti zaméstnancti. Pii poctu
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cca 50 zaméstnanci ve spolecnosti to Cini Ctyii skupiny. Cena, které jsme dosahli po
zapocteni vSech slev je 2000 Kc¢/hod. Pii 56 hodinach pro ¢tyii skupiny je vysledny ro¢ni
naklad pro tuto oblast 448000 K¢&.

Cast skoleni soft skills je schopen vést pfimo interni zaméstnanec, coz znamena, ze

by vysledny naklad na externiho poskytovatele byl vyrazné nizsi.

Mentoring, popfipad¢ koucing, je dnes velmi preferovany zpisob rozvoje
zaméstnanci (jak popisuji v teoretické casti). V rdmci rozvojového programu budu
uvaZzovat o vedeni ¢tyfech manazerti. Obvykla cena za koucovaci hodinu je 3000 K¢&.
Vzhledem k velkému objemu a soucasnému nespecifickému zadani (zda mentoring ¢i
koucing a v jakém poméru) uvazuji o cené¢ 2000 K¢é/hod. Pokud predpokladam aplikaci
dvou hodin mési¢né pro jednoho ¢loveka, jednd se o 24 hodin za rok. Vysledna cena je

48 000 K¢/ rok pro jednu osobu. Pro ¢tyii manazery to je 192 000 K¢&/rok.

Zde lze jesté¢ naklady snizit tim, ze na této Cinnosti dojde k zapojeni interniho
zaméstnance, ktery by byl pfijat pro oblast rozvoje a vzdélavani. Je vSak nezbytné vymezit

a pfesné specifikovat veskeré aktivity vyzadované po tomto zaméstnanci.

Nejlepsi feSeni soucasné situace (i vzhledem k celkovému zaméfeni mych navrhi
pro spole¢nost XY) je pfijeti interniho zaméstnance, ktery by mél na starost uvedené
oblasti. Navrhl by a implementoval Celkovy koncept rozvoje zaméstnancti spoleénosti,
zaroven by se podilel na persondlnim vedeni tohoto projektu. Vzhledem k nemoznosti
zastat vSechny vySe popsané aktivity osobn¢, by pro nékteré konkrétni ukoly vyuzival
externi dodavatele. Konkrétni rozd€leni ¢innosti a jejich ¢asteCny outsourcing by zavisel
nejen na specifickych pozadavcich, které by vyplynuly z analyzy rozvoje a Celkového

konceptu vzdélavani, ale také z jednotlivych dovednosti interniho zaméstnance.

V takovém piipad¢é ziska spolecnost XY nejen vySe uvedené piinosy (celkova
koncepce vzdélavani i fizeni lidskych zdroja, véetné popisu jednotlivych pozic a jejich
smétovani, workshopy soft-skills a dalsi odborna $koleni, véetné zakonem stanovenych +
prace jednotlivych ¢lenti managementu s mentorem ¢i koucem — zaleZi na rozhodnuti
samotné¢ho managementu), ale diky synergickému efektu i pfidanou hodnotu ze spojeni

vyse uvedenych vyhod. Témi jsou:

- podpora dlouhodobych a kvalitnich cilt, které si spolecnost zvolila,

- eliminace nahodilych krokd a snizeni rizikovosti,
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- vyvazena personalni politika, ktera se odrazi i v lepsi predikci a tudiZz navyseni

finan¢nich ziskd spolecnosti.

Pfijeti interniho zaméstnance a vyuZzivani externich firem sebou pfinese zvySené
néklady. Nejde vSak v zadném piipadé o spojeni obou castek. Podle mého odhadu budou
k platu zaméstnance potieba pripocist naklady ve vysi 100 000 aZz 150 000 K¢ za rok, které

budou vynalozeny na outsorsovani n¢kterych oblasti v ramci rozvoje a vzdélavani.

Vysledna ¢astka celkovych naklad by se méla pohybovat maximalné ve vysi 700 000
K¢ za rok. Jedna se o nezanedbatelnou investici v ramci spole¢nosti XY, a proto je potieba

zvazit vsechny aspekty a dopady, které bude mit.

Co se tyka navratnosti této investice, tak bych nyni rad shrnul, co vSechno spolecnost
XY ziskd. V prvni fadé¢ to bude komplexni rozvojovy plan kazdého zaméstnance a
odd¢leni, na ktery bude navazovat celoro¢ni systém Skoleni. Tyto rozvojové plany nejen,
ze presn¢ urci vyuziti kazdé personalni kapacity ve spolecnosti, ale také smeér, kterym je
potfeba sméfovat rozvoj této pozice pro efektivngj$i naplnéni cild spolecnosti.
Ekonomicky piinos je pochopitelné dlouhodobé&jsiho rdzu, nicméné praveé ve sttednédobém
horizontu bude tato konkuren¢ni vyhoda hrat kli¢ovou roli pro rist firmy XY na trhu. DalSi
vyhodou interniho zaméstnance je personalni zabezpeCeni celkové strategie spole¢nosti
v souvislosti s rozvojem kvality. Ta je pro planovani budouciho sméfovani a rozvoje
spole¢nosti nepostradatelnd. Jiz samotné zastieSeni personalniho fizeni a rozvoje v ramci
managementu kvality také ptinese uklidnéni a stabilizaci nejen mezi pracovniky, ale i mezi
jednotlivymi oddélenimi. Nyné&jsi negativni atmosféra, ktera vychazi ze Spatnych vztahi a
komunikace na pracovisti, bude diky vySe zminénym zménam zlepSena. To sebou pfinese

stabilitu a sniZeni fluktuace zaméstnancu.

Je obvyklé, ze u stiedné velkych spolecnosti dochézi k finanéni navratnosti pfiblizné
po roce puisobeni takového zaméstnance, jakého jsem navrhl pfijmout. Zdanlivé dlouha

doba je vyvazena i dlouhodobym dopadem jednotlivych feSeni a zmén, které nastanou.
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ZAVER

Cilem teoretické casti této prace bylo popsat teoretickda vychodiska v oblasti
vzdelavani jako nedilné soucasti fizeni lidskych zdroji pro rozvoj managementu kvality,
coz bylo splnéno. V praktické ¢asti bylo cilem provést analyzu vzdélavani zaméstnanct ve
spole¢nosti XY, kriticky zhodnotit vysledky analyzy a definovat potieby v oblasti
vzdelavani. Déle také navrhnout optimalizaci vzdélavani zaméstnanct se zaméfenim na

rozvoj lidskych zdroji v kontextu managementu kvality.

Po provedeni analyzy jsem zjistil, Ze nastaveni vzd¢€lavani zaméstnancu je zastaralé
a naprosto neodpovidd modernim trendim. Také v oblasti personalniho fizeni jsou
vysledky hrozivé. Absence jakéhokoliv systému v této oblasti m4 za nasledek neefektivni
spravu lidskych zdroji. Alarmujicim vysledkem je, ze pravé maly diraz na fizeni a rozvoj
zaméstnancl, zacind byt prekazkou samotnému managementu kvality, jez ma spolecnost

XY definovana, jako jeden ze stézejnich cilt.

Ve shodé s cili své prace jsem vytycil potieby v oblasti vzdélavani a navrhl jejich
optimalizaci, kterd by se zaméfovala na rozvoj lidskych zdroji v kontextu managementu
kvality a zaroven by podporovala systém fizeni lidskych zdrojii pfispivajicich také

k napliovani cili v ramci managementu kvality.

Zakladnim kamenem této optimalizace je Celkova koncepce vzdélavani a rozvoje
zaméstnanct spole¢nosti XY. Ta se sklada z popisu kompetenci jednotlivych pracovnich
pozic. Pro tento popis doporucuji pouzit KPI. Vysledkem bude popis jednotlivych
pracovnich pozic a jejich konkrétnich Cinnosti i volnych kapacit. Bude tedy snazsi
identifikovat jednotlivé pracovniky s cili spole¢nosti, ¢imz se zvysi podpora a motivace
jednotlivych zaméstnanct. Jednotnd a smysluplnd koncepce pro vzdélavani a rozvoj
zaméstnancll bude podporovat a scelovat jednotlivé motivacni prvky, a zarovenn bude
zarukou vyvazenosti vzdélavacich aktivit. Diky ni a KPI bude také sledovatelny
kvalitativni posun jednotlivych pracovniki a moznost vyhodnocovani jednotlivych krokt
tohoto posunu. Diky vyvaZenosti se také dostane vétSiho dlrazu na rozsifovani dovednosti
Vv oblasti soft skills, a to riznymi formami (workshopy, mentoring/koucing, aj.) —
v zavislosti na specifiku konkrétnich pozic popsanych pravé diky KPI. Propojeni celé
Koncepce vzdélavani a rozvoje s fizenim lidskych zdroji pfinese definovani personalni
politiky firmy, jejich cili a strategii. Dal$i vyhodou by byla implementace normy ISO
9004:2009, ktera by pomohla posunout management kvality pravé do oblasti vzdélavani a

rozvoje na zaklad¢ principti zaméiujicich se na soft skills. Krom¢ dirazu managementu
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kvality na poskytovani sluzeb, je tfeba jej zamétit na rozvijeni lidského potencidlu, podle
Batovského hesla: ,,Pfi své praci nemél jsem na mysli vybudovani zavodu, ale lidi.
Vybudoval jsem clovéka, aby byl vykonnéjsi a 1épe slouzil zdkaznikim a on potom
vybudoval zdvod. Hlavni ulohou organizatora je, aby vytvofil morélni a psychologickou

zékladnu, na niz by se jeho spolupracovnici mohli zdarn¢ rozvijet.*

Uvedené vysledky diplomové prace je mozno realizovat rizné. Mym navrhem je
propojeni prace interniho zaméstnance a outsourcing nékterych ¢innosti. Tim spolecnost
docili nejen efektivniho vyuziti investovanych nakladt, ale hlavné vyuzije vyhod, které

sebou ob¢ varianty pfinaseji, a pfitom eliminuje jejich mozna rizika.
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Piiloha P I: Kli¢ové milniky, osobnosti, jejich dila a hlavni mysSlenky, které se zapsaly

do historie Fizeni kvality.

ROK AUTOR DILO PRINOS, MYSLENKY
Pocatky praktického vyuzivani
W. S. Gosset o .
Pocatek 'Vénovali se statistické statisticke kontroly kvality.
Shewhart kontrolni graf.
- Filozofie kvality u Cadillacu. |Zachrana znacky navzdory
. leta
_IN. Dreystadt velke krizi. Propojeni kvality a
20. stoleti )
marketingu.
Zahajil pusobeni v Japonsku. [Stovky zaki a nasledovnika,
W. E. Deming ptijeti mySlenek kontroly
kvality.
= A. V. ,.Quality Control: Principles, |[Koncept Total Quality Control
Feigenbaum |Practice, and Administration* |(dnes TQM).
Pusobeni v Japonsku Ptijeti mySlenek kontroly
od roku . ] ] ) ]
1954 J. M. Juran |(nezavisle na Demingovi). kvality. Aplikace Paretova
optima na fizeni kvality.
) Zpusoby zavadeni kvality
1962 K. Ishikawa ) Koncept krouzkt kvality.
v podniku.
1982 K. Ishikawa [Techniky analyzy problémii. (Ishikawa diagram
Vyzkum spokojenosti
80. léta POkl
~IN. Kano zakaznik a jejich vnimani Kano model
20. stoleti

kvality.
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Piiloha P II: Casova osa milniki (2)
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Priloha P I11: Organiza¢ni usporadani

Stiedisko Data

- Obchodni oddéleni

na pravidelnych poradach oddé€leni projednava aktivity oddéleni

na poradach vedeni projednava aktivity oddéleni

o0 Obchod:

dodrzuje Groven a kvalitu nabidek a smluv

podili se na ptipravach koncepci rozvoje spolecnosti

vypracovava a predklada plany obchodnich nabidek a projekta
zajiStuje kontakt se zdkaznikem, zjiStuje jeho potieby a nabizi
reSeni

ziskava nové obchodni pfipady, prodava produkty a sluzby, které
odpovidaji o¢ekavanim zakaznika

ve spolupraci s vedenim spolecnosti se podili na cenové politice
nabizenych produkti a sluzeb s ohledem na planovany vysledek
spolecnosti

organizuje marketingové akce pro zédkaznika a tim stimuluje rast
obchodt a tim 1 obrat spolecnosti

odpovida za spolupraci s partnery po obchodni strance

o0 Sklad - logistika:

tidi nakup pro sklad

odpovida za zajisténi materialt a dodavek pifi minimalizaci néklada
spojenych s nakupem a skladovanim

zodpovidd za piimy prodej zbozi a materidli ze skladu, vcetné
fakturace

vede skladovou evidenci pohybu a zasob materialu

zaucCtovava vydejky materidlu

minimalizuje stavy materidlovych zasob dle potieby

provadi likvidaci nepotfebnych zasob



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 99

spolupracuje pii vyvoji logistickych systémt

0 Predstavitel managementu pro kvalitu

organizuje podle jednotlivych odbornych jednotek zpracovani a
vydavani vnitinich norem (smérnic) potfebnych pro realizaci SMJ
navrhuje jednatelim opatieni k zavedeni a udrzovani SMJ

navrhuje jednatelim interni auditory

zpracovava ro¢ni plan vnitinich provérek kvality a pfedklada ho
valné hromad¢ ke schvéleni a vydani, kontroluje jeho realizaci
zaklada a eviduje predepsanou dokumentaci z internich audita
kontroluje splnéni napravnych opatieni

pololetné¢ ptredklada zpravu o realizaci internich auditi a jejich
vysledcich do valné hromady spolecnosti

pfi rozhodnuti valné hromady o pfihlaSce k certifikaci, zajistuje
podani piihlasky schvalené valnou hromadou certifikacni firmeé

v piipadé objednavky certifikace tizce spolupracuje s pfipravnou a
certifikacni firmou a zajiStuje styk s nimi. Vyfizuje jejich
pozadavky pfi certifikacnich a periodickych auditech zaznamenava
negativni hodnoceni a pfipominky auditort certifika¢ni firmy
zaklada a eviduje karty neshody z certifikaénich a periodickych
auditd. Navrhuje k nim ve spolupraci s odbornymi seky napravna
opatteni

navazné na vysledky organizacni zmény ve spolecnosti navrhuje a
realizuje aktualizaci dokumentii (smérnic) k SMJ tak, aby plné
postihovaly novy organizac¢ni stav

zajistuje pro spole¢nost potfebné normy CSN nebo jiné a vede jejich
evidenci

uplatnuje pozadavky jakosti ke zlepSeni kvality vyrobk a kontroluje
jejich plnéni

eviduje, skladuje a vydavd pro potieby fizeni kvality platnou
technickou dokumentaci, tiskopisy, kontrolni znacky a ostatni
pomitcky

podili se na tvorbé organizac¢nich norem spolec¢nosti, tykajicich se

zejména fizeni jakosti
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metodicky fidi pracovniky na vSech jednotek spoleCnosti a

kontroluje jejich ¢innost v oblasti fizeni kvality

- Oddélenti servisu

0 Servis:

dodrzuje Groven a kvalitu nabidek a smluv

podili se na ptipravach koncepci rozvoje spolecnosti

vypracovava a predklada plany servisnich nabidek a projekti
zajistuje kontakt se zékaznikem, zjistuje jeho potieby a nabizi
reSeni

ziskdva nové obchodni pfipady, nabizi produkty a sluzby, které
odpovidaji o¢ekavanim zakaznika

ve spolupraci s vedenim spolecnosti se podili na cenové politice
nabizenych sluzeb s ohledem na planovany vysledek spoleénosti
odpovida za spolupréci s partnery po technické strance

0 Spravce informacni soustavy

zabezpecuje provoz pocitacove sité

zajiSt'uje poradensky servis provoz pocitacové sité a software
zajiStuje poradensky servis pfi zajiSténi denniho zpracovani dat
aktualizaci jednotlivych souborti

zabezpeCuje Upravu pocitacovych programti podle pozadavkl
odbornych jednotek

vyhotovuje archivni kopie vSech databazi pocitacové sité

organizuje automatické zpracovani dat

- Oddéleni projektt

0 dodrzuje uroven a kvalitu projektt

0

0
0
0

podili se na piipravach koncepci rozvoje spolecnosti

vypracovava a predklada plany a projektt

zajiSt'uje kontakt se zdkaznikem, zjistuje jeho potieby a nabizi feSeni

ziskavd nové obchodni piipady, nabizi projekty, které odpovidaji

oCekavanim zakaznika
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0 Ve spolupréci s vedenim spole¢nosti se podili na cenové politice nabizenych
projektti s ohledem na planovany vysledek spole¢nosti

0 odpovida za spolupréci s partnery po projektové strance

Stiedisko tiskaren

- dodrzuje uroven a kvalitu nabidek a smluv

- podili se na ptipravach koncepci rozvoje spolecnosti

- Vvypracovava a predklada plany obchodnich a servisnich nabidek a projektt

- zajistuje kontakt se zdkaznikem, zjiStuje jeho potieby a nabizi feseni

- ziskdva nové obchodni pfipady, prodavéd produkty a sluzby, které odpovidaji
oc¢ekavanim zékaznika

- ve spolupraci svedenim spolecnosti se podili na cenové politice nabizenych
produktl a sluzeb s ohledem na planovany vysledek spole¢nosti

- organizuje marketingové akce pro zakaznika a tim stimuluje rast obchodi a tim 1
obrat spolecnosti

- odpovidéa za spolupraci s partnery po obchodni strance

- na pravidelnych poradach projednava aktivity stfediska

- na poradach vedeni projednédva aktivity stfediska

Stfedisko ekonomiky

- Personalistika:

0 zajiStuje administrativné a organizac¢n¢ ¢innost vedeni spole¢nosti

0 zpracovava a vede evidenci najemnich smluv spole¢nosti

0 zabezpecuje personalni sluzby pro vSechny pracovniky spolecnosti

0 vede personalni agendy, zejména osobni evidenci, vedeni osobnich spisti a
zajiStuje spolupraci s Gfadem préce, zajiStuje rekvalifikaci a kvalifikacni
potieby zaméstnancti véetné odpovidajici evidence

0 spolupracuje s pravni organizaci v pracovnépravnich otazkach

0 eviduje, rozesila, uklada, archivuje a skartuje interni a externi dokumenty

0 podili se na tvorbé organizanich norem spolecnosti, zejména piirucky

spolecnosti, organizac¢niho fadu, apod.
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0 zajiStuje administrativni a organizacni sluzby pro ¢innost valné hromady
- Finance:
0 sestavuje rozpoCty nakladl organizacnich jednotek
0 sleduje hospodateni jednotlivych organizacnich jednotek a ovliviiuje jejich
uroven
0 zajiStuje a zodpovida za ucetnictvi a Gcetni zavérku celé spolecnosti
0 provadi vypocCty a odvody dani z piijmt PO, DPH, silni¢ni dan¢
0 zajistuje spravnou evidenci, inventarizaci a odpisy majetku spolecnosti
0 vede saldokonto dodavateli a odbératelt a spolupracuje s ostatnimi
organiza¢nimi jednotkami pfi vymahani pohledavek
0 rozuctovava naklady na jednotlivé organizacni jednotky ve spolupraci
s vedoucimi
- Mazdy:
0 zpracovava rozbory a ptislusné vykazy
0 kontroluje pfiznavani mzdovych ptiplatkii ve smyslu platnych mzdovych
piedpist
0 provadi vypocty mezd a platl, vede agendu nemocenského pojisténi,
zabezpecuje prevod mezd na osobni ucty zaméstnanct
0 vede agendu tykajici se dichodového zabezpeceni - evidencni listy
0 provadi ro¢ni za¢tovani dan¢ ze mzdy
0 archivuje veSkerou agendu mzdové politiky
0 sleduje obecné zadvazné pravni predpisy ve mzdové oblasti
0 zpracovava Cerpani mzdovych prostredkii podle organizacnich slozek
- Zasobovani:
0 objednava materidly a pfedméty postupné spotieby v souladu s pozadavky

ostatnich organizacnich jednotek a u béznych materidli dle provéfené

minimalizace zasob
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Piiloha P 1V: Zaznam o rozhovoru s pracovnikem

Zaznam o rozhovoru s pracovnikem - kariérni list OR

2010
Spolecnost XY, s.r.o.
Pracovnik: Nadfizeny pracovnik:
Pfijmeni: Prijmeni:
Jméno: Jméno:
Datum nastupu k firmé:
Subdivize:
Funkce: Funkce:

1) Pracovnik byl zodpovédny v minulém obchodnim roce za pInéni téchto tkolu:

Jakych vysledkl dosahl pracovnik pfi jejich plnéni:
Cemu je mozno priéitat obzvlasté dobré ¢i méné uspokojivé vysledky:

2) Skoleni a odborné kurzy, které pracovnik od doby nastupu k firmé absolvoval:

Jak jich pracovnik vyuZil ke své praci:
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3) Pracovnik je planovan v tomto obchodnim roce pro pinéni téchto ukolu:
Opatieni nutna pro rozvoj odbornosti pracovnika (Skoleni, dalSi vzdélavani)
s ohledem na jeho aktualni a budouci ukoly:

4) Predstava pracovnika o jeho dalSim profesnim vyvoji:

Pracovnik je ochoten/pripraven v pristich 2 letech k prevzeti nasledujicich ukolu:

5) Poznamky, popripadé odliSné stanovisko pracovnika:

6) Navrh fixni sloZky platu v souvislosti s pracovnim zafazenim pracovnika:

= fixni sloZka platu vyplacena v OR 2005 ve 12. platech: xxx.xxx,- K¢ (xx.xxx,- K¢
mes.)

= fixni sloZka platu navrZzena pro OR 2006 ve 12. platech: yyy.yyy,- K¢ (yy.yyy,- K¢
més.)

7) Navrh pohyblivé sloZky platu v souvislosti s novymi ukoly pracovnika:

= pohybliva sloZka platu planovana pro OR 2005: xx.xxx,- K¢
= pohybliva sloZka platu navrzena pro OR 2006: yy.yyy,- K¢
* hodnoceni pohyblivé slozky:
» 30% obrat oddéleni, 30% EBIT oddéleni. Zavislost na plnéni je linearni
= 40% osobni Ukol:
Zavislost na pinéni je ano/ne

Pracovnik: Nadfizeny pracovnik:

Podpis/datum: Podpis/datum:
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Piiloha P V: Zaznam o vstupnim Skoleni nového pracovnika

Zaznam o vstupnim Skoleni nového
pracovnika

Jméno pracovnika: Datum nastupu:

Obsah skoleni:

= Seznameni s firmou, pracovnim prostfedim

= Seznameni s pracovnim fadem, pouceni o pravech a povinnostech, zasadach pohybu
v aredlu spolec¢nosti a na externich pracovistich

= Seznameni s pracovni naplni a pracovnimi instrukcemi
=  Proskoleni BOZP a PO, sezndmena s riziky a zafazenim dle kategorizace

= Seznameni s politikou jakosti, systémem jakosti spolec¢nosti, vyklad zakladnich pojmi,
seznameni s konkrétnimi dokumenty, které se vztahuji k pracovnimu mistu, sezndmeni
s pravidly, které je nutno dodrZovat v oblasti jakosti

= Seznameni s pravidly pro tfidéni a likvidaci odpadi

Na zavér vSeobecné vstupni instruktdze byl zaméstnanec seznamen stim, Ze na
pracovisti bude svym vedoucim instruovan a vyskolen o piedpisech bezpe¢nosti prace
Vv rozsahu potiebném k vykonu prace s ohledem na jeho pracovni zafazeni.

Skoleni proved!: Dne:

Jméno: Podpis:

Potvrzuji, Ze jsem byl proskolen z vySe uvedené problematiky a Ze jsem ji pochopil:

Podpis: Dne:
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Priloha P VI: Plan zaskoleni

Plan zaskoleni

Pracovnik: 0s.

p<

Druh vykonavané prace dle platného katalogu praci:

Nastupni podminky - datum nastupu:
- datum ukonceni zkusebni doby dle pracovni smlouvy:

Zaucni doba: od: do:

Pracovnik odpovédny za zaskoleni:

UKOLY PRO ZAUCNIi DOBU

Datum a podpis nové prijimaného pracovnika:

PRUBEH ZASKOLENI

VYHODNOCENI

Vyjadreni pracovnika odpovédného za zaskoleni:
-znalosti

-zrucénost

-pracovni kazen

-dodrZovani BOZP

-jiné

Datum a podpis pracovnika odpovédného za zaskoleni:

Vyjadieni vedouciho oddéleni

Datum a podpis odpovédného vedouciho :

Pred ukoncenim zkusebni lhiity, na zakladé tohoto vyhodnoceni, prislusny vedouci pracovnik stanovi
jednoznacné, zda bude nebo nebude s novym pracovnikem ukoncen pracovni pomeér ve zkusebni lhute.
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