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1 Uvod

Rizeni lidskych zdrojti ve firmach se povazuje stile za dtleZit&jsi faktor
k dosaZeni uspéchu. Tato bakaldiska prace se zamétuje na hodnoceni lidskych zdrojt a
zdiraziuje dileZitost nastaveni spravného systému motivovani a odméhovéni. Rizenf
lidskych zdroji se zabyva problematikou lidi v procesu a jeho dileZitost pro podnik.
Persondlni oddéleni byva to nejcennéjsi ve firmé, protoze tidi lidské zdroje, bez kterych
nemuze spravné fungovat. Kazdd spoleCnost je zdavisld na lidech, protoZe prave
prostfednictvim jejich prace dosahuje firma svych cili. Je to jedna z véci, kterd by méla
byt soucésti filozofie firmy. Price se zaméstnanci miiZzeme povaZovat za zdkladni

kamen celého fizen{ firmy.

Jack Welch, nejdéle slouZzici vykonny feditel spole¢nosti General Electric, v
jejimz Cele se stal jednim z nejrespektovangj$ich byznysmend druhé poloviny 20. stoleti
prohlasil: “Strategie znamend jasné zvolit zpusob, jak konkurovat”. Nové principy
fizeni lidskych zdroji se vice zaméiuji na rozvoj zaméstnanctli, protoZe konkurence se
neustdle vyviji. Dulezitd je tvar¢i schopnost a také schopnost vyuZit nové poznatky

v praxi a vypracovani dkolu.

Zakladni metodou pro efektivni fizeni lidskych zdroji je spravedlivy a
individudlni pfistup ke kaZzdému zaméstnanci. Spravné propojeni jeho potieb
sodménou a motivaci umozni kvalitné vykonat dany ukol. DalSim prvkem je
komunikace, kdy zaméstnanec musi védét jakou ma firma vizi a jakou tdlohu v jejich

chodu zastava pravé on.

Je dilezité, aby vSechny zdleZitosti spojené s praci zaméstnancti byly sméfovany
do jednoho ttvaru a tak mohou byt efektivné fizeny. Naroky na personalisty se stile
zvySuji a jejich prdce md velky vyznam. Jsou to tvlréi manaZefi, ktefi analyzuji a

vyhodnocuji pracovni a osobni problémy zaméstnancii. Z toho vyplyvd pozadavek na



personalisty na jejich teoretické a praktické znalosti a dovednosti, diky kterym jsou

schopni se orientovat a reagovat na vznikl€ situace.

Tato prace s ndzvem Analyza persondlniho fizeni ve vybrané firmée si dava za cil
analyzovat systém fizeni lidskych zdrojt, posoudit jej a zdroven navrhnout zmény, které

e

by mohly vést ke zlepSeni nebo ptipadné zefektivnéni fizeni v této oblasti.
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2 Literarni piehled

2.1 Motivace

Motivace zahrnuje dsili, vytrvalost a cile. Je v ni pfani clovéka odvadét vykon.
Existujici vykon je také to, co manazefi mohou hodnotit, chté&ji-li nepfimo rozpoznat

pfani a ambice pracovnika. (Donelly, 2002)

2.1.1 Motivacni proces

Vychodiskem procesu motivace je neuspokojend potieba. Nedostatek néceho je
prvnim ¢ldnkem v fetézu uddlosti vedoucich k né€jakému chovani jedince. DosaZeni cile
uspokojuje potfebu a proces motivace je kompletni. (Donnelly, Gibson, Ivancevich,

2002)

Obrdzek 1: Proces Motivace

1. Neuspokojend potfeba

(vytvdri touhu naplnit potreby -

> potravy, bezpeli, pidtelstvi,
k dspéchu) J

4

2. Cilové erientované chovani

kee k naplnéni poteb
8. Uspokojeni potheby (akee k napinénf potFeb)

(odmény potrebné k uspokojeni
potreb) _)=

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich 2002
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Existuji 2 skupiny teorif:
e Teorie zamérené na obsah

Snazi se rozpoznat to, co je v jedinci nebo v pracovnim prostiedi a co vyvolava
a udrZzuje urcité chovéni. Tj., co lidi motivuje, piesnéji feceno, jaké jednotlivé
skute€nosti lidi motivuji. Zde se nachdzi Maslowova teorie hierarchie potieb a

Herzbergova dvoufaktorova teorie.

Obrdzek 2: Maslowova pyramida

Petfeba seberealizace,

sebeaktualizace

{ Potfeba uznéni, dety, respektu J

[ Potreba lasky, prijeti, soundleZitosti J
[ Potreba jistoty, bezpeéi J
[ Pot¥eba zékladnich télesnych, fyziologickjch potieb J

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich 2002

Obrdzek 3: Herzbergova dvoufaktorovd teorie

Metivatery

UdrZovaei faktory

-

______

Zédnd nespokojenost Nespokojenost

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich 2002
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e Teorie zaméfené na proces

Snazi se vysvétlit a popsat proces toho, jak je chovani vyvolavano, fizeno,
udrzovano a nakonec ukonceno. PokouSeji se definovat hlavni proménné,
nezbytné pro vysvétleni volby, usili a vytrvalosti. Patii sem Vroomova

expektacni teorie (teorie ocekdvani) a aktivacni (stimulacni) teorie.
v Vroomova expektaéni teorie

Je teorie orientujici se na procesni strdnku motivace a tvrdi, Ze jedinci
jsou motivovani k volbé rozdilného chovani ¢i rizné intenzity
pracovniho usili. Jedinec vyviji usili k dosaZeni takového vykonu, ktery

mu pfindsi preferovanou odménu.
v Aktivaéni (stimula¢ni) teorie

Tato teorie doporucuje k motivovani lidi pouZivat stimuly (pozitivni,
negativni, odebrani néceho, trest). Soustfed’'uje se na prostiedi a jeho
dasledky a vliv na jedince.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 2002)

2.1.2 Demotivace

Pokud se cloveék snaZzi uspokojit svou potiebu a postavi se mu do cesty
nepifekonatelnd prekdzka, nastdva frustrace. K frustraci dochéazi, kdyZz pracovnik
nedostane odménu, kterou ocCekdval, kdyz dojde k pokaZeni prace, kterou se dlouho
zabyval, nebo kdyZ mu vedouci nedd dovolenou, na kterou se t¢sil. Aktivita, zpisobend
potiebou, vede k uspokojeni potieby. Casto se viak pii uspokojovani objevuji piekazky
— bariéry, které brani clovéku v dosahovani cile.

Neuspokojenim potieby vznika frustrace. Motivacni energie ziistdvd nahromadéna a
nevybita. Lidé pak reaguji na frustraci riznym zptisobem:

e zesiluji své usili, aby pirekdzku piekonali (energizace)

e vzdavaji se svého zdmeéru (tnik)

e vybijeji potlatenou energii ndsilim (agrese)

e hledaji ndhradni cile (sublimace)

e sami sebe presvédcCuji, Ze cil, o ktery usilovali, nestoji za to a Ze je vlastné
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dobre, Ze ho nedosahli, (racionalizace)

vraceji se k vyvojove niz§im zpisobiim uspokojeni potieb (regrese)

Uvedené jedndani (snad kromé prvniho piipadu) je z hlediska firmy nezadouci.

Co vSechno miZe zptisobit frustraci a demotivaci pracovnikti?

nevsimavost vedouctho k dobrym pracovnim vysledkiim
nevsimavost vedouctho k chybdm a nedostatkiim

chaos nebo Spatnd organizace price

nespravedlivé odménovani

nezaslouZend pochvala jiného pracovnika

nezaslouZend kritika

hrubé jednédni nebo zesmeSnovani

pokaZeni dobré prace na dalS$im pracovisti

nezdjem o ndpady podiizenych

neochota vedouciho zabyvat se pracovnimi problémy podfizenych
piiliSné zasahovani vedouciho do pravomoci podiizenych
nepotrestany podvod nebo kradez ze strany jinych pracovnikl

nedostatek prace, materidlu, nastroju atd.

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsilnéjSich motivac¢nich ndstrojii v rukou

manaZerd. Je-li systém hodnoceni dobfe piipraven a podafi-li se ziskat vedouci

pracovniky, miiZze byt velmi efektivni metodou fizeni pracovniho vykonu. Nebyla-li

vSak jeho piipravé a propagaci vénovana nélezitd pozornost, sklouzne do formalit a

ztraci veskery smysl. (Bélohlavek, 2000)

2.1.3 Teorie otekavani

1) Usili musi byt ndsledovano pfiméfenym vysledkem

Prace, kterd je zbyteCnd, nepifinaSi vysledek, nebo u niz Ize takovy vysledek téZko

ocekdvat, se sotva setkd se zdjmem a osobnim nasazenim pracovnika. Nikdo nedél4 rad

nesmyslnou préci. Pravdépodobnost, Ze ¢innost piinese odpovidajici vysledek — vykon

— se nazyva - expektanci — o¢ekdvanim.
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2) Vykon musi byt odménén

Zustane-li vysledek prace nepovSimnut nebo vime-li, Ze se odmény sotva do¢kame, opét
to znamend mizivé usili. Pracovnik miZe vykondvat prici velmi dspeésné, ale nedostatek
odpovidajici odmény ho bude stejné demotivovat. Vysledek prace musi byt nasledovin
odménou. Pravdépodobnost odmény se nazyvd instrumentalita. Je to vztah mezi

vysledkem a odménou — ¢im vyssi vysledek, tim vys$i odména.

3) Clovék musi o odménu stét

Vime, Ze pro lidi jsou prioritni rdzné motivy. Pro nékoho jsou duleZité penize, ale
jinému jde tfeba vice o slavu nebo o jistotu do budoucna. To jsou vedle penéz dalsi tfi
rizné druhy odmény — vefejné uzndni, pfekondni prekazky a potéSeni z prace. Vyznam
ur¢itého typu odmény pro pracovnika nazyvidme valence. Pro n€koho maji vysokou
valenci penize, pro jiného uznéni spolupracovnikii a pro dalSiho tfeba sluZzebni auto.
Valence odmény miZe byt i zdpornd, a pak pusobi proti usili. Délnik, kterému vedeni
slibi za dobrou praci misto mistra, o né vlibec nemusi stat; ikd si, Ze rad&ji vydrzi s
niz$im platem, nez by si pridelaval tolik novych starosti.

(B&lohlavek, 2000)

Obrdzek 4: Teorie expektance

ODMENA
ODMENA
‘ . . . VY’KON } instrumentalita O... 1 valence-10... +10
¥USILI/; exspektance O ... 1 v
ODMENA
ODMENA

Zdroj: Bélohldvek, Kostar, Suler 2006
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2.2 Hodnoceni

Hodnoceni vykonu je systematicky popis individudlnich nebo skupinovych
pfednosti a slabin (Cascio, 1991, str. 73). Hodnoceni vykonu m4 dv¢ faze: pozorovéni a
zatazeni. Pfi pozorovani jde o to, vysledovat co nejpfesnéji ty aspekty pracovniho
vykonu, které jsou relevantni z hlediska organizace. Na zdklad¢ tohoto poznani pak lze
ptistoupit k dalSimu kroku — k zafazeni drovné vykonu do né&jaké kategorie, neboli
pfirovnani drovné vykonu k néjakému standardu. Ob& casti procesu hodnoceni —
pozorovani a zafazeni — jsou provdzeny Cetnymi formami subjektivniho zkresleni.

(Bé€lohlavek, Kost’an, Sulef, 2006)

Hodnoceni se miZe ptfednostné zaméfit bud’ na vysledky price nebo na pracovni

chovani pracovnika.

e vysledky price — bude se operovat s charakteristikami, jako jsou mnoZstvi,
kvalita, vcCasnost, ndklady, aj. — tedy charakteristikami vétSinou dobfe

meéfitelnymi a objektivné zjistitelnymi

e pracovni chovdni — pracuje s charakteristikami jako je iniciativa, rozv4aZnost,

kriti¢nost, schopnost vést, kvalita prace, ochota, apod.

V praxi obvykle postupujeme tak, Ze se vyviji snaha vyuzit vSech moznosti pro
hodnoceni vysledkii price a vhodné je doplnit a hodnoceni pracovniho chovani
z hledisek adekvatnich pozadavkl dané prace, daného pracovniho mista a pracovni
skupiny. Je pochopitelné, Ze hodnoceni na zdkladé vysledkii price je snadné&jsi

v pripad¢ d€lnickych kategorii pracovnikl. (Koubek, 1998)

Hodnoceni pracovniki je velmi dualezitd persondlni ¢innost zabyvajici se:

a) zjiStovanim toho, jak pracovnik vykondva svou préci, ikoly a pozadavky svého

pracovni ho mista, apod.

b) sd€lovanim vysledkl zjiStovani jednotlivym pracovnikim a projedndvanim

téchto vysledkil s nimi
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c) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, kterd k tomu

maji napomoci

Moderni hodnoceni pracovnikll tedy predstavuje jednotu zjistovani, posuzovani, usili o
ndpravu a stanovovani tkoli (cilit) tykajicich se pracovniho vykonu. Je povaZovéno za

velice G¢inny ndstroj kontroly a usmérilovani pracovniki. (Koubek, 1998)

Hronik (2006) tvrdi, Ze v odborné literature se lze docist, Ze pojem hodnoceni
pracovniki ponckud zastardvd a je spiSe zprofanovany. Proto fada autord v této
souvislosti mluvi o ,,modernéjSim* pojeti, které reprezentuje fizeni vykonnosti. Pojem

fizeni vykonnosti nahrazuji pojem hodnoceni pracovniku.

Pojem fizeni vykonnosti je §ir$i neZ hodnoceni pracovnikti. Do fizeni vykonnosti
patii napiiklad motivacni soutéZe, jejichZz cilem je podniceni vykonnosti. Ziroven
hodnoceni presahuje fizeni vykonnosti, protoZe k hodnoceni se dostdvame naptiklad pii

vybéru pracovnikt. (Hronik, 2006)

Obrdzek 5: Vztah hodnocent pracovnikii a Fizeni vykonnosti

Rizeni
vykonnosti

Hodnoceni
pracovniki

Zdroj: Hronik 2006

2N 2

Absence pravidelného hodnoceni naopak pfind$i mnoho problémi: lidem chybi
zpétnd vazba, ziskdvaji dojem, Ze je jedno zda se snazi ¢i nikoliv, zda jejich pracovni

postupy jsou spravné, nebo si naopak vytvéieji nepravdivou jistotu, Ze tyto postupy
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spravné jsou, vznikd demotivace a zkresleny pohled na sebe a svou préci. (B&lohlavek,

Kostan, Sulet, 2006)

V praxi se setkdvame s n€kolika riznymi typy hodnoceni pracovniho vykonu, které se

vzdjemné lisi co do tcelu i co do stupné formdlnosti. Je uZitecné tyto aktivity odliSit:

e Pribézné (kazdodenni) hodnoceni — je vlastné jednim z nejcastéjSich druhti
komunikace mezi vedoucim a jeho podifizenym na pracovisti. Je uZitecné

zejména pro rozvoj profesiondlnich dovednosti .

e Hodnoceni dlouhodobych vysledkl — prace miiZe byt postaveno jak na kritériich
objektivnich (obrat, zisk, pocet zpracovanych kust vyrobkii, pocet zmetk,
apod.), tak na kritériich subjektivnich posuzovanych nadfizenym (intenzita

préce, kvalita prace, atmosféra na svém pracovisti, apod.).

e Hodnoceni stanovenych tkoll — se vztahuje k opera¢nim ciliim, konkrétnim
dlohdm, které byly pracovnikiim uréeny. Po uplynuti urcité doby je hodnoceno

jejich splnéni.
(Bé€lohlavek, Kost’an, Sulet, 2006)

Hodnoceni kompetenci — sleduje uroven kompetenci pracovnika. Nejcastéji
méefenymi kompetencemi jsou odborné znalosti, fidici a komunikaéni dovednosti,
iniciativa. Toto hodnoceni ma piinos pro vzd€lavani, osobni rozvoj a fizeni kariéry

pracovnikd.

Pracovni vykon je za dané situace vysledkem spojeni a vzdjemného pomcru usili,

schopnosti a vanimani role (vnimén{ tkold).

¢ Usili — je odrazem motivace a tyka se mnozstvi energie (fyzické nebo dusevni)
vynaloZené pracovnikem pii plnéni tkoll. Pfitom pracovni vykon nemusi byt
vzdy umérny vynalozenému usili, zejména nejsou-li pfitomny potiebné

schopnosti, nebo nepochopi-li pracovnik svou roli, sviij tkol.

¢ Schopnosti — jsou osobni charakteristiky pracovnika pouZivané pii vykondvani
price a potiebné k tspéSnému vykonavini této prace. K uspéSnému Ci

pfijatelnému vykondvani kazdé konkrétni prace musi existovat ur¢itd minimalni

18



urovenn schopnosti, pfedev§im znalosti a dovednosti. Zejména tedy udroven

znalosti a dovednosti urcitého pracovnika tvoii horni hranici jeho vykonu.

“* Vnimani role ¢i ukolu — vztahuje se ke smérim, o nichZ se pracovnik domniva,
Ze by na n€¢ mél orientovat své usili pii praci. Jde tedy o miru pochopeni role ¢i

ukolu.

K dspé€Snému pracovnimu vykonu je zapotiebi, aby byly pfitomny vSechny tfi
slozky a to ve vhodném vzajemném pomeéru. Chceme-li posuzovat vykon pracovnika ¢i
néjaké skupiny, musime nejdiive zvazit, kterd kritéria vykonu jsou dané préci
pfimétend. Musime zdroven zvézit jejich spolehlivost, jejich citlivost na ndhodné vlivy
nebo rozdilné podminky prace. Zakladnimi a univerzdlnimi kritérii jsou kvantita, kvalita
a v€asnost plnéni, ale zpravidla s nimi pfi hodnoceni pracovniho vykonu nevystac¢ime a

snazime se nalézt a uplatnit i kritéria dalsi a detailnéjsi. (Koubek, 1998)

Pokud chce organizace pfipravit motivujici a spravedlivy systém hodnoceni, 1ze

doporucit nasledujici postup:

1) UloZeni tkolu
Vedouci uklada pracovnikovi tkoly na nastdvajici obdobi, ptipadné také zptuisob plnéni

ukoli. Dalsi ikoly mtze ukladat v pribéhu obdobi.

2) Sledovani plnéni dkoli

Vedouci si vétSinou ve svém zdznamniku zapisuji dkoly, které ulozili podiizenym
véetn¢ terminu plnéni. Pii splnéni tkolu by si mél vedouci poznamenat stru¢né také
uroven plnéni a piipadné nedostatky. Bude to velice dileZitd pomutcka pro hodnoceni
pracovnika, kterd umoZni relativné¢ objektivni hodnoceni a postizeni celého

hodnoceného obdobi. Behem hodnoceného obdobi 1ze davat pracovnikovi dalsi tkoly.

3) Vyzva k hodnoceni a ptiprava hodnoceni

Zhruba tyden pfed hodnocenim by mél vedouci sdélit pracovnikovi termin a misto
hodnoceni a vyzvat ho, aby se na hodnoceni pfipravil. PouZziva-li organizace k
hodnoceni standardizovany formulaf, piedd jej vedouci pracovnikovi. Pracovnik si
muZe zrekapitulovat své tspéchy a netspéchy a ptipravit si jejich vysvétleni. Stejné tak

vedouci md moZnost projit své zdznamy a nachystat si zdivodnéni svych zaveéru.
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4) Hodnotici rozhovor

Je vhodné zalit dotazem na praci. Pak probird vedouci dobré a Spatné stranky préce
hodnoceného podle vySe uvedenych zdsad. Ponechdva pfitom prostor pro vlastni
vyjadfeni pracovnika. Pohovor je uzavien stanovenim cili pracovnikovi na dal$i

obdobi. (Bélohlavek, 2000)

2.2.1 Metody hodnoceni

2.2.1.1 Tri oblasti hodnoceni

V zdsad¢ existuji 3 oblasti hodnoceni pracovniki. Aby hodnoceni bylo efektivni,
musi byt zaméfeno na vSechny oblasti. Samoziejmé, Ze podle povahy funkce bude dédn

vétsi daraz na 1 ¢i 2 oblasti hodnoceni.

Vystup

Vystupy nejcastéji predstavuji vykony a vysledky, které jsou velmi dobfe méfitelné.

Stéle Castéji se pii hodnoceni vystupl pouzivd metoda Balance Score Card (BSC).

e Piimé hodnoceni (méfeni) vystupu
Za piimé hodnoceni, méfeni vystupu lze povazovat vykon ¢i vysledek, ktery lze
Ciseln¢ vyjadiit a ma rozliSovaci schopnost. Pfimim hodnocenim vystupu je

napiiklad obrat, chybovost, pocet obchodnich schiizek a podobng.

e Nepiimé hodnoceni vystupu
Vysledky mohu hodnotit i na zdklad€ stupnice, na které odhaduji hodnotu

vystupu. Napfiiklad na stupnici 0 — 4 ohodnotim vystupy pracovnika hodnotou 3.

Vstup

Mezi vstupy jsou velmi Casto zafazovdny kompetence. Ovsem leckteré kompetence
odrazi pristup hodnoceného k ukolu, ktery je hodnocen v rdmci oblasti procesu. Pod
vstupy rozumime vSe, co pracovnik do své prace vkldda. To mohou byt nejen

kompetence, ale i zkuSenosti.
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Proces

Hodnoceni procesu je hodnocenim pfistupu pracovnika k riznym zadanim, dkolim a
podobné. ZjednoduSené lze fici, Ze se jedna o stfedni ¢lanek mezi vstupy a vystupy,

tedy o tom, jak se pracovnik chova pfi praci. (Hronik, 2006)

Obrdzek 6: Tri oblasti hodnoceni

Proces
(pracovni chovdni, pfFistup)

Vstup
(predpoklady = potencidl + praxe)

Zdroj: Hronik 2006

2.2.1.2 Hodnoceni pracovnikii

Matice metod hodnoceni

Metody hodnoceni lze roztiidit podle toho, jaké oblasti hodnoceni pokryvaji. Podle

¢asového horizontu mizeme rozlisit 3 skupiny metod.

e Metody zaméfené na minulost — tyto metody se orientuji predevS$im na to, co se

jiz stalo.

e Metody zamétené na piitomnost — tyto metody jsou zaméfené na zhodnoceni

aktualni situace.

e Metody zaméiené na budoucnost — Tyto metody se orientuji k urcité predpoveédi

toho, co se muZe stat.
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Volba metod hodnoceni

Je idedlem, kdyZ hodnoceni pracovnika pokryva vSechny mozZné priniky oblasti
hodnoceni a ¢asovych horizontti. Tohoto idedlu vSak stéZi dosdhneme v ramci jednoho

hodnoticiho cyklu, respektive bylo by to moZzné za neimérné vysokych nédkladi.
o Minimaln{ varianta

Je potteba, aby hodnoceni pokryvalo pfinejmensim vystup a bylo zméfeno
jednak do minulosti (k tomu co se jiZ stalo), jednak do budoucnosti (k tomu, co

chceme, aby se stalo).
o Opakovani metod

Jednotlivé metody hodnoceni nemusi byt kazdy hodnotici cyklus stejné. Nékteré

mohou mit del§i periodu opakovéni, jiné mohou byt zatazeny ojedinéle.
o Metody umoziujici ucast vice hodnotitelt

V ramci jednoho hodnoticiho cyklu je optimdlni zafazovat metody hodnoceni,
které umoziuji ucast dalSich hodnotiteli kromé pfimého nadfizeného, napiiklad

metodického vedouciho, kolegy a podobné.

Zakladni metody hodnoceni pracovnikl

» Motiva¢n¢ hodnotici pohovor

Je to soucdsti naprosté vétSiny hodnoticich systémi. Jeho struktura miize byt
mirné odliSnd, v zdsadé je zde ¢4st sebehodnoceni a ¢ast hodnoceni druhym.
Hlavni vyhodou motivaén¢ hodnoticiho pohovoru je to, Ze muze pokryvat
vSechny oblasti a casové horizonty hodnoceni. Navic miiZe integrovat fadu

dil¢ich metod.
» MBO (Management by Objectives)

Rizeni podle cili (MBO) je metodou zaméfenou na budoucnost. MiZe se
orientovat na vSechny oblasti. Nejvice je ,,doma‘“ v hodnoceni vystupt. M4 fadu
synonym. Nékdy se nazyva fizeni podle vysledkii (Management by Results —
MBR) nebo plédnovéni a kontrola prace (Work planning and review — WPR).
Vsechny tyto podobné piistupy obsahuji stejné zakladni prvky.
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Stanoveni cild — jadro procesu MBO. Tento proces za¢ind formulovanim
dlouhodobych cilii a kaskadovité spadd doli pres cile organizace, cile
men$ich organizacnich jednotek a7z k individudlnim cilim. Diraz je

kladen na méftitelnost.

Pldnovani akci, dkoli — zatimco cile specifikuji co (¢eho) md byt

dosaZeno, akce a ukoly specifikuji, jak toho m4a byt dosazeno.

Sebetizeni — predpokladem dspéchu MBO je kvalitni motivace, znalost

MBO a tsili, které jsou nenahraditelné pro samostatné plnéni dkoli.

Pribézna pravidelnd kontrola, respektive koucovani — zabezpecuje
sledovéni, zpétnou vazbu k plnéni dil¢ich cili, dkold. Nelze se spoléhat
jen na kvalitni sebefizeni, je tfeba pribéh naplnéni ukoll a cila

konzultovat, povzbuzovat a usmériiovat.

Obrdzek 7: Model procesu MBO

Stanoveni
cild

Pravidelné
koucovani

Sebefizeni

Zdroj: Hronik 2006
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Jako kazda velmi rozSitend metoda ma téZ nemalo kritikii. Ti poukazuji na to, Ze
orientuje manaZery na operativu a na to, co je snadno méfitelné. Na druhou stranu si 1ze

jen obtizné predstavit fungujici systém hodnoceni, ktery by se neorientoval na cile.

Doprovodné metody hodnoceni

v" Metoda kli¢ové udélosti

Jednd se o metodu, kterd je zamécfena na sledovani oblasti ,,proces®. Metoda
spocivd v pravidelném zaznamendvani jedné pozitivni a jedné negativni udalosti
béhem stanového intervalu. Tento interval byva obvykle 14 dni aZ 1 mésic.

Kazdé udalosti pfisuzuje hodnotitel v momenté zdpisu urcitou véihu.

Je velmi vhodnou metodou pro svou malou ¢asovou a administrativni ndrocnost.
Spolehlivé brani efektu posledniho mésice, ktery ,,prekryva* diivejsi uddlosti.
Zaroven umoZziuje uvédomit si, jestli n€které uddlosti nejsou opakujici se, at’ jiz
pozitivni nebo negativni. Ackoli jde o metodu zaméfenou na to, co se stalo, 1ze ji

kvalitn€ vyuzit pfi koncipovani zmény a rozvoje.
v 360° zpétnd vazba

Metoda se nékdy nazyva Vicezdrojové hodnoceni. Spociva v tom, Ze podle
stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen riznymi lidmi. Je vyhodné, kdyz 360°
zpétnd vazba je postavena na kompetencnim modelu. Probihd zde hodnoceni
podle principu ,,vicero o¢i*. Tentokrat jsou to vSak oci, které ¢lovéka pozoruji za

bézného chodu.

V soucasné dobé je obtizné¢ myslitelnd 360° zpétnd vazba bez elektronické
podpory, kterd umoziiuje administraci a vyhodnoceni. Jako nejvyhodné;jsi se jevi
internetové prostiedi, které je pruzné a umoZziuje ptistup odkudkoliv a kdykoliv.

Zaroven informace zUstavaji na jednom mist¢.

Tuto metodu neni vhodné pouzit jako nastroj, kdyZz uz vSechny pokusy pro
korigovani nepfijatelného chovani selhaly. Touto 360° zpétnou vazbou mohou
prochdzet lidé, ktefi se k ni dobrovolné¢ ptihlasili (dali si ji tfeba do rozvojového
planu) nebo celé oddéleni, cemuz je vSak tieba vénovat mnoho hodin pfipravy.

Zakladni vyhodou 360° zpétné vazby je koncentrovanost informaci a jejich
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setiidénost. Takto koncentrované a setiidéné informace jsou velmi dobrym

podkladem pro formulovéni velmi konkrétné€ zacileného rozvojového planu.

Obrdzek 8: Model 360° zpétnd vazba

Kolega
.prisny"
Nadrizeny l Kolega
...... / laskavy"
Jd "N
'.__ ,-"I
v hodnoceny _—
Zdkaznik / s Podrizeny
Dodavatel

Zdroj: Hronik 2006
v' Sociogram

Stejné jako predchozi metoda je zaméfena na aktudlni stav a hodnoceni procesu.
Zatimco 360° zpétnd vazba ma v centru pozornosti jednotlivce a jeho hodnoceni

druhymi, u sociogramu jsou sledovany vzdjemné vazby.

Metoda je vhodnd tam, kde potiebujeme velmi rychle popsat a vyhodnotit
vzdjemné vztahy na pracovisti nebo zjistit, kdo je neformdlni autoritou, kterd
poziva respekt druhych. Také umoznuje zjistit vzdjemné blizkosti, existenci

podskupin a jejich vzajemné vyhranénosti.
v' Manazersky audit

Zde si muZeme piedstavit soubor ruznych metod, které jsou povétSinou
individudlné administrovany. SloZeni byva velmi rozmanité. ManaZersky audit

je vsak takika vyhradné€ zamétfen na hodnoceni vstupl a piitomnost.
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Vv,

Obvykle se vyuzivd u vyssich manazerskych pozic. Zejména se jednd o situace,
kdy posuzovany manaZer pisobi na druhé jako individualita a svd rozhodnuti
pfeddva jednotlivym osobam. Je vhodné Manazersky audit koncipovat nezavisle

na dosazenych vysledcich, aby pak bylo moZzné provést srovnani.

v" Supervize a intervize

Supervizni a intervizni setkdni jsou vice metodami rozvoje neZ hodnoceni.
Ovsem jejich podstatnou casti je reflexe a zpétnd vazba, které poskytuji
kolegové, ktefi jsou piiblizné na stejné drovni v hierarchii, avSak vzdjemné
nejsou ve vztahu piimé podiizenosti a nadfizenosti. Princip funguje tak, Ze jeden
ucastnik prezentuje problém, ve kterém hraje dileZitou roli, pfitom mu neni
ziejmé co je dobfe a co ne. Pomoci prezentace si problém, ktery se tykd
pfedevSim interpersondlni oblasti, ujasiiuje. Poté nasleduji otdzky, které kladou
Ucastnici a nékdy poskytuji zpétnou vazbu. Timto se zabezpeluje transfer

znalosti a dovednosti z vycviku do praxe.

Tato metoda ma blizko k méné formdlnim metoddm, kterd zni déld spiSe

metodu rozvoje. (Hronik, 2006)

2.2.2 Vyznam hodnoceni

Hodnoceni mé vyznam pro podnik, pro vedouciho i pro hodnoceného pracovnika.
Podnik vyuZziva hodnoceni pracovnikt k:

e zvySeni osobni vykonnosti jednotlivcl

e vyuZiti a rozvoji potencidlu pracovniki

e navrhovani a planovéni persondlnich zédloh

e zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunika¢nimu spojeni

jednotlivych urovni fizeni

Hodnoceni pracovniho vykonu umoziiuje vedoucim:
e motivovat pracovniky k dosahovani vys$siho vykonu
e zietelné vyjadfit své nazory na pracovniky, davat pracovnikiim zpétnou vazbu a

tim usmérnovat jejich ¢innost
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pochopit zdjmy a pfani pracovniki, tykajici se jejich dalSiho rozvoje
rozvijet prednosti pracovnikll a eliminovat jejich slabé stranky
pléanovat rozvojové aktivity (vzdélavani, vycvik atd.)

stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozky mzdy

s 2

Pracovnik si odnasi z hodnoceni:

2.2.3

ocenéni vlastni prace a podnét k dalsimu dsili
pohled a ndzor vedouciho na svou préci a cile
moznost prezentovat své potreby a osobni cile

ptileZitost k vyjadieni svych rozvojovych narokt (Bélohldvek 2000)

Cile hodnoceni pracovnikii

Hodnoceni pracovnikii mlze byt zaméfeno na nékolik cilii najednou. Nelze se

vSak zaméfit na vSechny a stejnou mérou, protoZe by doSlo k rozmélnéni nasazeni.
Ztratilo by se zaméfeni na cil. V zdvislosti na persondlni strategii mohou byt
preferovany riizné cile. Stejné tak se budou liSit podle skupin pracovnikii. Uvedeme si

Vev s

nejdulezitéjsi cile hodnoceni.

Monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normdm a stanovenym
cilim.

Pomahat ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani.

Identifikovat potencial pracovnika.

Poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v praci po¢ina.
Identifikovat potieby v oblasti rozvoje.

Poskytovat pracovnikovi ptileZitost projednat své ambice se svym nadiizenym.
ZlepSovat vykon v budoucnosti (stanovovani cilii a definovani postupi a

podminek jak jich dosdhnout) (Hronik, 2006)

Pokud odménu nepfizpiisobime potfebdm zaméstnance, nebude mit pozadovany

motivacni efekt. KdyZ jsme na pochybach, je nejlepsi se zeptat, naptiklad:

Pro¢ chcete, aby se vdm dostalo uznani za vasi praci?

Jakym zpisobem chcete, aby vdm bylo uznéni projeveno?

Zde je uvedeno 10 nejlepsich zplisobt, jak odménit dobrou praci:
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1. Penize 2. Uznéni 3. Pracovni volno 4. Aktivni Gc¢ast na postupech 5. Oblibend prace

6. PovySeni 7. Zvyseni svobody 8. Osobni rtist 9. Zabava 10. Pochvaly (Branham, 2004)

2.3 Odménovani

Odménovani v modernim fizeni lidskych zdroji neznamend pouze mzdu nebo
plat, popiipad€ jiné formy pené¢Zni odmény, které poskytuje zamé&stnavatel zaméstnanci
jako kompenzaci za vykondvanou priaci. Moderni pojeti odménovani je mnohem Sirsi.
Zahrnuje povySeni, formdlni uznéni (pochvaly) a také zamé&stnanecké vyhody (zpravidla
nepenézni) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci nezdvisle na jeho pracovnim
vykonu, pouze z titulu pracovniho poméru. Odmény mohou zahrnovat véci ¢i okolnosti,

které nejsou zcela samoziejmé.

Jednou z klicovych otdzek odménovani pracovniki je tedy otdzka ptfimétreného,

spravedlivého a motivujiciho systému odménovani v organizaci.

Jaké jsou tkoly systému odménovani (vybrané)?

e Prildkat potfebny pocet a potfebnou kvalitu uchazecli o zaméstnani

V organizaci.
e Stabilizovat zadouci pracovniky.

e (Odménovat pracovniky za jejich dusili, dosazené vysledky, loajalitu,

zkusenost a schopnosti.
e Byt zaméstnanci akceptovan.

e Hrat pozitivni roli v motivovani pracovnikii, vést je k tomu, aby pracovali

podle svych nejlepSich schopnosti.

e Slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovnik.
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V piipadé¢ odménovani sice proti sobé stoji zaméstnanec se svymi pracovnimi
schopnostmi, se svym pracovnim vykonem a svymi zdjmy a zaméstnavatel majici
rovnéZ své zajmy potiebujici pracovni schopnosti a pracovni vykon zaméstnance,
ochotny za to zaplatit a pfinaSet dalSi obéti. Ale o odméné, jeji podobé a velikosti
nerozhoduji pouze zaméstnanec a zaméstnavatel, jejich zajmy a jejich vzdjemny vztah
¢i sila postaveni. Vyznamnou roli hraji i vnéjsi faktory. Je tfeba si tedy hned na pocatku

uvah o odménovani nastolit tfi otdzky:
1) Co potiebuje organizace dosdhnout svym systémem odmén?

2) Jaky vyznam pro zaméstnance maji riizné moznosti odmén ($ite nabidky odmén,

typy odmén)?
3) Které vngjsi faktory ovliviiuji odménovani v organizaci? (Koubek 1998)

Mnoho vedoucich je pfesvédceno, Ze pro motivaci a udrZzeni dobrych pracovnikil
jsou efektivni pouze finan¢ni odmény, napiiklad bonusy, zvySovani platu a povySeni.
Penize jsou jisté pro vSechny zaméstnance dilezité, pro nckteré vice nez pro druhé.
Ano, penize jsou dulezité, presto vétSina zaméstnanct tvrdi, Ze Cinitelem, ktery je
udrZuje motivované a odpovédné, je prileZitost, aby pro né byla prace vyzvou, dosazeni

vysledktll a uznani za dobfe odvedenou praci.
Obecn¢ existuji dva zplsoby uznani:

=  Bézné odmeény, které se zavadi na zdklad¢ uvaZeni vedouciho a které maji byt ve

vhodné chvili pro jednotlivce projevem uzndani a také motivaci.

= Oficidlni odmeény, které zavadi organizace, aby motivovala vSechny

zamé&stnance. (Branham, 2004)

2.3.1 Finan¢ni odménovani

Odmeénovani pracovnikli, zejména pak pohyblivd ¢4st mzdy, byvaji cCasto
povazovana za hlavni, nebo dokonce jediny ucel hodnoceni. Hodnoceni by se vSak spise
mélo zaméfit na rozvoj vykonnosti pracovnika a odstranéni nedostatki. Odména za

préci sice odrdzi pracovni vykon, musi vSak respektovat fadu jinych faktord. Casto

29



diskutovanou otazkou je, zda mzdu pracovnikil zvetejnovat, ¢i nikoliv. Pro ob¢ varianty
existuji silné argumenty:
v mzda by méla byt zvefejnéna, protoZe tak se stane silnym motivacnim
Cinitelem, povzbudi pracovniky, aby se pokusili dosdhnout vysledku
uspésnéjsich kolegli; mzdu jednotlivee se také stézi v nasich podminkach
podaii utajit
v' mzda by méla byt utajena, protoZe jeji zvetejnéni vyvold u pracovnikl zdvist,

nespokojenost, zatrpknuti a zptisobi vedoucimu mnoho problémi

Soucasny ndzor doporu€uje zvetejnéni vyse mzdy v takovych piipadech, kdy se
lze opfit o objektivni kriteria vykonu (pocet uzavienych smluv u prodejcti, pocet
vyrobenych kusi u dé€lnikl). Ve vSech ostatnich ptipadech bude lepsi vysi vydélku
ostatnich pracovnikil utajit. (Bélohldvek, 2000)

2.3.2 Formalni zptsoby, jak odménit zaméstnance a projevit mu uznani

Je dobré vtomto sméru spolupracovat s persondlnim odd¢lenim, abychom
podpoftili vytvofeni formélnéj$Stho programu odmén, ktery pomulze udrzet naSe
nejcenngjs$i zaméstnance. Ackoliv formalni programy odmén nejsou tak motivujici jako

ty mén¢ formdlni, osobné&jsi formy uznani, stile predstavuji dilezity opérny bod.

e N¢kolikastupiiové programy odmén a bodovy systém — jsou pfizplisobeny
potiebdm zaméstnancli riznych drovni a druhii prace a obvykle projevi uznini

jen malému poctu zamé&stnanci, a to dramatickym zptisobem.
e Soutéze

e Exkurze, zvlastni uddlosti a cestovdni — toto jsou mimofddné Zidouci a
motivujici podnéty, kvili ndkladim které v sob¢ zahrnuji, musi vSak byt

omezeny.
e Vyuka, osobni riist a sebezdokonalovani{
e Povyseni, zodpovédnost a zviditelnéni

e Oslavy vyro¢i zaméstnanct
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e Vyhody, zdravi, kondice (Branham, 2004)

2.3.3 Neformalni zpiisoby, jak odménit zaméstnance a projevit mu uznani

e Uznidni bez penéz — tento zpisob odmény, mezi zaméstnanci nejvice

preferovany, musi byt udélen osobné.

e Levnd odména — ,utratit dolar za néco chytrého a unikétniho je lepsi nez utratit

50 dolart za néco obycejného, na co kazdy rychle zapomene*.
e Projev uzndni a respektu

e Pracovni volno

Hotovost/penézni ndhrada/darkové poukazky

Jak nejvice ziskat z neformélnich odmén:
» Prizptisobit odménu pro kazdého jednotlivce podle jeho povahy a potieb.
» Prizptisobit odménu podle dileZitosti dspéch.
» Predat odménu vcas.

» Vysvétlit za co pfedavame odménu. (Branham, 2004)
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3 Cile a metodika

3.1 Cile

Cilem bakalédiské price je analyza piistupi a jejich ndsledné zhodnoceni k fizeni
lidskych zdroji v organizaci DfK Group a.s. V této prici se autor zaméii na tii hlavni
sméry motivace, hodnoceni a odménovani zaméstnanci. Soustedi se na zpétnou vazbu
od zaméstnancli pii pouziti jednotlivych metod motivace a jejich tc¢innost
v jednotlivych situacich. Na zdklad¢ téchto vysledkil se pokusi vytvofit optimdlni model

tykajici se fizeni lidskych zdroju.

3.2 Metodika

3.2.1 Sbérdat

Primérni data budou ziskdna pomoci fizeného rozhovoru a vlastniho pozorovani, které
bude mozno ziskat vyuZitim praxe v organizaci. Sekundarni data budou ziskdna na
zéklad¢ prostudovdni odborné literatury. Poté autor vytvoii prehled teoretickych
postupi pfi fizeni lidskych zdroji. Tyto teoretické poznatky budou porovnany s redlnou
¢innosti v organizaci, na tomto zdkladé¢ bude moznost vytvofit potfebné porovnani a

rozbor teorie a praxe.

3.2.2 Rizeny rozhovor

Rizeny rozhovor bude zpracovin s vedouci persondlniho oddéleni Ing. Nadézdou
Bouskovou, kterd je v organizaci na pozici vedouci persondlniho oddé€leni. Budou
vytvofeny 3 soubory otdzek, které budou obsahovat podotizky tykajici se daného
okruhu zkouméni. Vysledky se budou interpretovat na zdkladé rozhovoru a
poskytnutych dat. Casovd vytiZzenost vedouci persondlniho ttvaru umoZni autorovi
nahlédnout vice do databaze, kterou bude mit k dispozici jako ¢asteCnou ndhradu a

7 Nz

doplnéni fizeného rozhovoru.
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3.2.3 Zpracovani dat

Pro zpracovéani primérnich dat této prace budou pouZity programy z kancelafského

baliku MS Office, konkrétn€é MS Word, MS Excel.
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4 Predstaveni spolec¢nosti

DfK Group je skupina spoleénosti se sidlem v Ceskych Budg&jovicich zaméfenych na
seniorskou problematiku, regiondlni rozvoj a rozvoj lidskych zdrojii, plisobici v celé

Ceské republice. Do této skupiny patif nasledujici spolednosti.

4.1 DfK Group a.s.

ManaZerska firma ur€end pro fizeni spole¢nosti skupiny DfK Group v nésledujicich

oblastech:

e Personalistika;

e Marketing a PR;

e Informacni technologie;
e Vnitini audit;

¢ Ekonomika;

e Sekretariat;

e Projektovy management.

4.2 AgEnDa o.s.

Obcanské sdruzeni AgEnDa bylo zaloZeno v roce 2003 s cilem podpofit a zvysit
povédomi o environmentdln¢ Setrnych technologiich prostiednictvim budovani
vzéjemnych vztahti a komunika¢nich platforem na regiondlni a narodni Grovni. Za dobu
své existence sdruzeni zrealizovalo fadu projektd s vyznamnym dopadem na cilové
skupiny, kterymi jsou krom¢ vefejnosti také municipality, krajskd samosprdava a
neziskové organizace. SdruZeni poskytuje poradenstvi v oblasti spoluprice
podnikatelské a tercidrni sféry, inovaci a transferu technologii, a monitoruje investi¢ni a
dotacni prilezitosti pro dand témata. Mezi jeho vyznamné aktivity patfi facilitace

n¢kolika koopera¢nich platforem a klastrii — napf. v oblasti zpracovani autovraki
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(Autovraky Jih), bioplynu (Cesk4 bioplynova asociace), podpory klastrovych iniciativ
(CLUSTERPOINT) ¢i inovacni politiky (MSB Technet).

4.3 Bedexs.r.o.

Spole¢nost Bedex s.r.o. plisobi v oblasti poradenstvi a vzdélavani jiz od roku 2003.
Realizuje vetejné a zakdzkové vzdélavaci programy pro vybrané cilové skupiny. Cilem
je rozvoj dovednosti a potencidlu firem sméfujici k dosaZeni zvySeni jejich
konkurenceschopnosti a naplnéni firemnich cili a strategii. Kromé vlastnich
vzdélavacich aktivit poskytuje poradenstvi, zpracovani Zadosti i fizeni projekti pro

Zadatele o podporu ze strukturalnich fond EU.

Oblasti vzdélavani:

e manazerské dovednosti;
e projektové fizeni;

e obchodni dovednosti;

e rozvoj personalistl;

e osobnostni rozvoj;

e odborné vzdélavani,

e poradenstvi;

e Jektorské dovednosti;

e koudink.

4.4 Dansen a.s.

Spolecnost Dansen a.s. provozuje komplexni stravovaci provoz ,,CITYgastro“ v
administrativn-obchodnim centru City Centre v Ceskych Bud&jovicich. CITY gastro
zajistuje poledni stravovéani pro zaméstnance spole¢nosti E.ON Cesk4 republika s.r.o.,
E.ON Distribuce a.s., E.ON Energie a.s. a E.ON Trend s.r.o. v€etné dovozu do externi

vydejny. CITYgastro dale nabizi zakazkové cateringové sluzby na miru, a to v
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prostorach restaurace v City Centru i externi. Dédle spolec¢nost Dansen a.s. planuje na

jate 2010 pln¢ zprovoznit v City Centre i restauraci a kavarnu.

4.5 Employemt service a.s.

Spole¢nost Employment Service, a.s. se zabyva realizaci komplexnich vzdélavacich
projektli a poradenstvim v oblasti lidskych zdroji. Od zaloZeni firmy v roce 2005 tzce
spolupracuje se statni sprdvou, predevsim s ufady prace. Hlavni ¢innosti spole¢nosti je
tvorba a realizace vzdélavacich a poradenskych programil dle specifickych pozadavki a
konkrétnich podminek zadavatele na trhu priace, zprostfedkovani zaméstnani a

poradenstvi v oblasti trhu préce.

Nabizi:

e zakdzkové vzdé€lavaci programy pro firemni klientelu;

e rekvalifika¢ni programy pro uchazece o zaméstndni;

e rekvalifikaéni programy pro pracovniky v socidlnich sluzbéch;
e poradenské sluzby v oblasti trhu price;

e zprostiedkovani zamé&stnani;

e oteviené kurzy v oblasti IT a soft skills;

e analytické a koncep¢ni préce (socidlni sluzby, trh prace);

e dotaznikova a terénni Setieni;

e organizaci workshopt a konferenci;

e poradenské sluzby v oblasti zpracovani projektl;

e projektovy management.

4.6 Jihoceskarozvojova o.p.s.

Poslanim spolecnosti JihoCeska rozvojovd o.p.s., jeZ vznikla vroce 2004, je
poskytovani odborného socidlniho poradenstvi, podpora a vznik novych socidlnich

sluzeb a - za pomoci realizace projekti - rozvoj aktivit obCanské spolecnosti
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v JihoCeském kraji. VySe uvedené vetejn¢ prospésné sluzby spolecnost poskytuje bud’
vlastnimi silami nebo prostiednictvim jinych osob (organizatorti akci) ve formé
realizace projektd financovanych ze strukturdlnich fondd, grantovych programi
(krajskych 1 ndrodnich) bezplatného poradenstvi organizace akci urcenych Siroké
vefejnosti bezplatného informacniho servisu. Pfi JihoCeské rozvojové o.p.s. pusobi téz
Obcanska poradna, na kterou se muze obratit kazdy clovek, ktery pottebuje informace o
svych prdvech a povinnostech, o moZnostech feSeni své situace a o dostupnych
sluzbich. Poslanim Obcanské poradny pii JihoCeské rozvojové o.p.s. je pomoci
klientim 1épe se orientovat v jejich pradvech a povinnostech, aby dokazali efektivné
vyjadrtit své potieby a ptani a ve spoluprici s obCanskou poradnou nebo prostrednictvim
sit¢ dostupnych sluZzeb nalezli feSeni své situace. ObCanska poradna podporuje kazdého
Clovéka, ktery je v neptiznivé socidlni situaci nebo mu takovd situace hrozi a nevi
jakym zpuisobem tuto situaci feSit. ObcCanskd poradna podporuje samostatnost a
nezavislost klient. Toto posldni napliuje poskytovdnim emocni podpory, informaci,

rad, aktivni pomoci a asistence.

4.7 KP projekts.r.o.

Spolecnost KP projekt s.r.o., kterd byla zaloZzena v roce 2003, poskytuje poradenské
sluzby v oblasti regiondlniho rozvoje, a jejimi klienty jsou mésta, obce, podnikatelské
subjekty, Skoly, instituce i neziskové organizace. Je zkuSenym zpracovatelem projektt
financovanych z vefejnych zdroji, pfedev§im ze strukturdlnich fondl EU.
Predkladatelim a realizatorim projektd nabizi projektové poradenstvi ve vSech fazich
projektu (pfiprava, zpracovani, realizace, vyhodnoceni), monitoring dotacnich
prilezitosti, kompletni zpracovani projektovych Zadosti a projektovy management.
Spolecnost m4 také bohaté zkuSenosti v oblasti realizace a spoluorganizovani akci, jako
jsou konference, workshopy, semindfe, kooperacni jedndni ¢i prednasky, priCemz
poskytuje komplexni sluzby vcetné zajisténi prostor, tlumoc¢nikt, lektort, moderatora,
zpracovani podkladi, distribuce pozvanek, obcerstveni apod. V neposledni fadé se
spole¢nost KP projekt s.r.o. vénuje zpracovani koncepcnich a strategickych dokumentt
(napt. Regiondlni operacni program NUTS II Jihozdpad, Strategicky plan mésta
Ceskych Budgjovic apod.).
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4.8 Ledax o.p.s.

Spole¢nost Ledax o.p.s. vznikla s cilem podporovat aktivni Zivot seniort a distojné stafi
v Ceské republice. Pfi tvorbé svého programu Gerpala zkuSenosti ze zahraniéi, a to
predevi§im z Rakouska, Némecka a Svycarska. Ledax o.p.s. se vénuje problematice
seniort v celé jeji Sifi. Spolecnost nabizi celou $kélu sluzeb od poradenstvi senioriim
v oblastech bydleni, zdravotni péce, socidlnich sluzeb ¢i trdveni volného casu, aZ po

samotné poskytovani socidlnich sluzeb.

Spole¢nost je registrovanym poskytovatelem pefovatelské sluzby v Jihoceském kraji.
Pecovatelska sluzba je poskytovana uzivatelim dle zdkona ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich
sluzbach, a krom€ zakladnich ¢innosti a tkontd nabizi mnozstvi fakultativnich tkont a

sluzeb.

4.9 Trebonska rozvojova o.p.s.

Tteboriskd rozvojova o.p.s. byla zaloZena v roce 2004. Pasobi piredevsim v Tieboni a na
Ttebonisku. Spolupracuje s Sirokym spektrem partnert prevazné z neziskového sektoru,
ale i s podnikateli, mistni samospravou ¢i zahranicnimi subjekty. Svou c¢innost
spolecnost zaméfuje mimo jiné na organizaci a zajiSténi kulturnich a volnocasovych
aktivit, podporu rozvoje cestovniho ruchu a podnikani v regionu, podporu pieshrani¢ni
spolupridce, komunitni rozvoj, podporu rozvoje obCanské spoleCnosti a trvale
udrzitelného rozvoje. Dale se zamétuje na realizaci aktivit a projekti, jejichZ cilem je
podpora kulturniho, ekonomického a socidlniho rozvoje Trebofiska. Potdda také fadu
pravidelnych akci, jako je kampan Mésic pro neziskovy sektor v Tieboni, Tiebonsky
divadelni festival doplnény Prehlidkou ochotnickych soubori ¢i Dny podnikdni na

Tiebonsku, které slouZzi k propagaci a oZiveni tfeboniského regionu.

Zdroj: http://www.dfkgroup.cz
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5 Analyza a zhodnoceni soucasného stavu

V této Casti prace se budeme vénovat analyze skupiny spolecnosti DfK group.
Nasledné miZeme porovnat vySe uvedenou teorii s pouZivanou praxi. Nejdiive se autor

bude vénovat analytické casti Cili struktufe zaméstnanct a nasledné dil¢im okruhtim.

5.1 Struktura zameéstnanca

Graf 1: Vékové priimery v jednotlivych organizacich
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Z téchto dat je patrné, Ze spolecnosti zaméstndvaji mladé zaméstnance, kteti mohou

déle rozvijet svlij potencidl.
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Graf 2: Celkovy pocet zaméstnancu v jednotlivych spolecnostech
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Nejveétsi zastoupeni v poCtu zaméstnanci mé spolenost Ledax. Je to zapfiCinéno
segmentem pusobeni na trhu, vénuji se peCovatelskych sluzbam pro seniory, kde je

potfeba mnoho zaméstnanctl v terénu.

Graf 3: Zastoupeni podle pohlavi
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf4.1: Pocet muZit a Zen
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Graf4.2: Pocet muZit a Zen
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Graf, zndzornujici pocet muzli a Zen musel byt rozdélen z diivodu netimérné vyssiho
poc¢tu zaméstnanct firmy Ledax v porovndni s ostatnimi spole¢nostmi. V celé skupiné
pfevazuji pocty Zen.

5.2 Popis pracovisté

Sidlo spole¢nosti se nachazi v centru Ceskych Budg&jovic. Pouze City Gastro se
nachdzi oddéleng, stejné jako pobocky pecovatelské sluzby Ledax, z diivodu lepsiho
dosahu ke klientim. Pracovisté je modern¢ vybaveno. Ve stejné budové se nachdzeji
také jiné spoleCnosti, které si zde pronajimaji volné kanceldfe. Zaméstnanci maji
moZznost parkovani ve vyhrazeném areédlu. Tuto moZnost samoziejmé oceiiuji, protoze
mist na parkovani je celkové v Ceskych Budé&jovicich opravdu mélo. Kazdy pracovnik
m4 k dispozici kanceldf, ve které jsou maximélné dalsi 2 kolegové. Zaméstnanec mlze
vyuzit tzv. denni mistnosti, jeZ se vyuZivd jako kuchyilka nebo mald jidelna. Na
pracovisti je také nainstalovdn moderni kamerovy systém, ktery snima prostory na
chodbiach mimo kancelafe hlavné z divodu velkého pohybu lidi v objektu, coz je

zapficinéno nejen vysSSim poctem spolecnosti, které zde sidli, ale také tanecni Skolou,

ktera je jednim z najemnik.

5.3 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikt je pro kazdy podnik specifické. Kazdy obor, kazda firma
ma4 odliSné pozadavky a kritéria, podle kterych se rozhodne hodnotit své zaméstnance.
V DfK group maji individudlni postoj ke kazdému zaméstnanci. Nejdilezitéjsi je v této
skupiné spole¢nosti dodrzovani termint, kterym je kladen velky vyznam. Omluva pii

jejich nedodrzZeni je mozn4, ale zéleZzi na struktufe tikolu, apod.

Kazdé 3 mésice se pfimy nadfizeny a zaméstnanec setkdvaji ,.face to face* a
nasledné spolu diskutuji v takzvané koordinaci. V této chvili ma pfimy nadfizeny jiz
vysledky splnénych cilti nebo dil¢ich kol za dané obdobi. Nadiizeny sdéluje svému

podiizenému, jak je s jeho vykonanou praci spokojen, nebo naopak, v ¢em se jeho
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pozadavky lisi. Zaméstnanec muiZe sdélit nadiizenému v ¢em vidi problém, co by rad
zménil nebo navrhnul. Jednd se o otevieny rozhovor, kde mohou diskutovat ob¢ strany
o ¢emkoliv. Koordinace trvd pfiblizné hodinu, ale mlZe trvat i déle. Nadfizeny si déla
zapis z celé koordinace a ndsledné jej zaklada. Jsou to informace, které jsou dostupné
pro nadfizeného. Na zdklad¢ této koordinace se zjisti, jak dobfe odvedl zaméstnanec
praci a ndsledn¢é mu je vyplacen Ctvrtletni bonus. V tomto piipadé hraje roli
individualita, ztotoZnéni se ukolem, vynaloZené dsili a v neposledni fade splnéni dkolu.
Jedné-li se o koordinaci, tak v jinych spole¢nostech DfK group a to Ledax a Gastro se
provadi tato metoda operativné a to okamZité. Jednd se o peCovatelskou a gastro sluzbu,
kde se problém nemuze feSit az za 3 mésice, ale je potifeba jej vyieSit hned.
Samoziejmé, Ze pokud nastane i v jinych spole¢nostech neocekdvany a zdvazny

problém, tak se koordinace provadi neprodlené.

Dale je vypldceno osobni ohodnoceni. Jednd se o trvalou motivaci, kterd je
zamestnanci vyplacena a pocatek této odmény zacind po ukonceni zkuSebni doby, ktera

muzZe trvat aZz 3 mésice.

Pokud je zaméstnanec vzdélavan, tak ma u sebe tzv. vzdélavaci kartu, ve které se
uvadi vysledek (stupeii), s jakym proSel celym kurzem. Nasledné se zkoumd, zda-li

vyuZziva a je schopen uplatnit nov¢ ziskané schopnosti, informace, poznatky, apod.

Vysledky jednotlivych ,,uspéchi* se Casto nezvetejnuji napiiklad na firemnich
strankdch, ale jednotlivec je osobné¢ pochvélen nebo je jeho vysledek vyzdvizen na

skupinové poradg¢.
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5.4 Odménovani pracovniki

Trvale je zaméstnanci vypldcena stdld mésicni mzda, kterd muze byt doplnéna o
rizné formdlni nebo neformdlni polozky. Jednotlivi zaméstnanci jsou hodnoceni dle
dosahovani stanovenych cilti. Na zdklad€ plnéni téchto cili jsou potom odménovani.

Zacneme od téch nejbeéznéjSich a postupné budeme prechdzet k méné Castym.

Zaméstnanec miiZze obdrZet za svou vyjimecné nebo kvalitné odvedenou praci €i
splnény kol mimofddnou odménu. Jednd se o profese, u kterych miZeme zm¢éfit jak
dobfe byl dany ukol splnén nebo dodrzen termin. Napiiklad projektovy manaZer
dostane vyzvu, Ze za kazdy vypracovany projekt obdrZi ptedem ur¢enou castku. Pokud
projekt uspéje ve vybérovém fizeni a bude nésledné realizovan, tak ziskd dalsi penézni
¢astku. Nutno uvést, Ze vytvofeni projektu miiZe trvat tydny ne-li mésice. Podle toho se

muZe odvijet i vySe vyplacené penéZni ¢astky.

Kariérni rist je zde samoziejmosti. Mlze vychdzet z koordinace nebo z podnétu
zaméstnance. MozZnosti jsou rizné napiiklad zména pozice nebo rozsiteni oblasti, ve

které se zaméstnanec pohybuje.

Zamgéstnanec m4a moZznost se v ndvaznosti na jeho praci se dale vzdéldvat.
K dispozici md odborné smeéry, které mize vyuzit ve svém oboru. Mize si vybrat
z cizich jazykl (angli¢tina, némcina, miiZe i oboji) a ndsledné se jim vénovat v pracovni

dobé. Vse je pln¢ hrazeno zaméstnavatelem.

Pokud zaméstnanec ndhle onemocni na krat$i dobu je mozno pracovat z domova,
samozfejmé¢ pouze Vv horizontu par dnl. Pfi odchodu na rodi¢ovskou dovolenou je
nabidnuta price zdomova, kterd je odménéna mzdou a podminéna napiiklad

pritomnosti jednoho dne v praci, tim si zaméstnanec zajisti trvaly pfijem v t€ém¢ft stejné
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vySi. Spolecnosti v DfK group jsou jedny z méla, které vyuZivaji tuto oblibenou metodu

odménovani.

Jak jiZ bylo zminéno, tak v této skupin€ spole¢nosti jsou dileZité terminy a také
splnéné tkoly, a proto je zde volnd pracovni doba pro zameéstnance. Zaméstnanctim jsou
piileZitostn€ vénovany vstupenky na hokej.kulturni akce a jiné. Ddle spolecnosti
poskytuji slevové karty do segmentt, ve kterych se skupiny pohybuji. Pfi slavnostnich
ptileZitostech, jako jsou narozeniny, je pfipraven direk pro kazdého oslavence, jehoz
hodnota je odstupniovdna podle pozice. Potddaji se outdoorové akce, velirky, apod.
V neposledni fadé ma kazdy moznost vybéru stolniho pocitace nebo notebooku a také
mobilniho telefonu, na kterém je nastaven penéZzni limit a po jeho pfesaZeni je
zam¢stnanec povinen preCerpdni zaplatit. Samoziejmé pokud se jednd o piesazeni

v dtsledku pracovniho divodu je to zaméstnavatelem akceptovano.

5.5 Motivace pracovnikii

V mladé a dynamické spole€nosti, jakou je bezpochyby i skupina DfK group, je
nezbytné nutné nastavit motivaci tak, aby nezpomalovala, ale pfinejmensim udrZovala
tempo rustu a rozvoje pracovnikd, ktefi jsou zdkladnimi kameny pro fungovéni
spoleCnosti. Jako zdroj motivace zde pusobi jiz samotné vybaveni pracovisté a
podminky, které jsou zde dany. Naptiklad moderni pocitaCové vybaveni, volny a
pohodliny styl oblékéni, ktery musi byt samozfejm¢ pfiméieny oboru, ve kterém se
pohybuji jednotlivi zaméstnanci. Jednou z ¢4sti motivace pro nového pracovnika po
pfijeti je pfidéleni tzv. garanta, ktery funguje jako pomocnik, aby pomohl novému
kolegovi se 1épe integrovat do spolecnosti, kterd ho nyni zaméstnava. I zde funguje,
ostatné jako se tato metoda prosazuje v celé skupiné DKF group, pozitivni motivace.
Spole¢nost mé zdjem na tom, aby se zaméstnanci pracovalo dobfe a k tomu se mu snazi
vytvofit ty nejlepsi podminky. Nemald pozornost se zde piifazuje dobrému zapracovani.
Jen tak se da u pracovnika dosdhnout rychlejSiho se zapojeni do jeho pozice a

eventudlné hned fesit pfipadné problémy.
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V této souvislosti navazuje motivace na vysledky ziskané z koordinace, kde pfimy
nadfizeny vypozoruje, nebo obdrzi poZadavky, ndméty a pfipominky zaméstnance a
poté se v zdvislosti na jeho vykonech snazi uzplsobit motivaci. Personalista ¢asto
obchdzi spole¢nosti a pozoruje atmosféru, ze které muze snadno zjistit dileZzité
informace nebo podnéty pro zménu, dpravu apod. V celé skupin€ spole¢nosti funguje
firemni kultura, kterd se zaklddd na ptatelském piistupu, kterd mé pozitivni vliv na

zaméstnance a lépe se mohou eliminovat nebo ziskdvat informace o problémech apod.

DfK group se aktudlné tucastni projektu, ktery je financovan z prostiedki
Evropského socidlniho fondu prostfednictvim operaéniho programu Lidské zdroje a
zaméstnanost statniho rozpoétu CR. Jednd se systematické vzd&lavani zaméstnanctl a
jejich nésledny rozvoj. Jednd se o systematické zvySovani kvalifikace zaméstnanci,
které je jednou z moZnosti reakce na soucasnou ekonomickou situaci. ZvySovani
kvalifikace vede ke zvySeni konkurenceschopnosti, kterd md za nésledek i zlepSeni
ekonomickych vysledkli. Jednd se zejména o vzd€lavani v oblasti trhu a préce,
komunika¢nich dovednostech, mékkych dovednostech, projektovém ftizeni, HR
managementu, I'T dovednostech a v neposledni fad¢ také jazykovych dovednosti. Tento
krok je vyznamnou motivaci pro zaméstnance, protoze zvysSenim jejich dovednosti se
zvysi také kvalita prace, za kterou jsou ndsledné odménovani. Tento prvek motivace
zaméstnanci ocenuji a Casto uvadéji mezi pfedni metody motivace pii vstupnich
pohovorech a dotaznicich. Dédle maji zaméstnanci nirok na béZzné formy motivace, do
kterych patfi 5 tydna dovolené, stravenky, mobilni telefon, vlastni pocitac apod.
Z uvedenych informaci vyplyva, Ze persondlni odd€leni kombinuje metody motivace
tak, aby uspokojila zaméstnance, ale také aby jeji vysledky byly pouZitelné pro zlepSeni

fungovéni spole¢nosti.
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6 Diskuse a navrh ramcovych zmén

V souladu s tématem bakalarské prace byl zdroven stanoven jeji cil, kterym je
analyza persondlniho fizeni ve vybrané firm¢. V diskusi jsem se zaméfil cilené¢ na

analyzu persondlniho fizeni zahrnujici hodnoceni, odménovani a motivaci.

Persondlnimu fizeni v podniku by m¢la byt vénovana vysoka pozornost, protoze
zameéstnanec je dilezitym prvkem, ktery se velkou mirou podili na chodu podniku a je
jakymsi motorem v celém systému. Na kvalit¢ a vykonnosti zaméstnanci se odrdzi

konkurenceschopnost a ispésnost. Nyni se pokusim shrnout ty nejzajimav¢jsi vysledky

ziskané analyzou ve spolecnosti.

Z tizeného rozhovoru vyplynulo, Ze vedouci persondlniho oddéleni provadi
persondlni pldnovani nahodile témét denné. Pohybuje se v prostiedi spolecnosti a
zjiStuje potfeby zaméstnanci, stav konaného tikolu nebo vytiZenost pracovnik. Miize
tak flexibiln¢ reagovat na zmény, které nastaly, nebo aplikovat riiznd zlepSeni a

pozorovat jejich uc¢innost.

K pfijimani novych zaméstnancli nevyuZziva persondlnich agentur, ale pouziva
vlastni zdroje a znalosti. Umoznuje to 1épe identifikovat, kdo je nejvhodnéjsi ke
konkrétni pozici. Tento zpliisob vyhledavéni z vlastnich zdroju je dobry, protoZe je zde
lepSi poznani potencionalniho pracovnika, ale na druhou stranu poskytuje pouze tzkou
Skalu vybéru ze které se pracovnik vybird. Naopak vyuziti persondlnich agentur by

umoznilo vet$i moznost vybéru potenciondlnich pracovnik.

Ve skupiné spolecnosti DfK group se pti hodnoceni pracovnikil vyuzivd metoda
face-to-face. Ta umoZziuje piimo diskutovat z jedné strany pracovnikovi a z druhé
strany pfimému nadfizenému jako hodnotiteli. Tento ptistup je vhodny zejména proto,

Ze davd moZnost zaméstnanci se vyjadfit k vypracovanym ukolim a také je zde
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piileZitost k otdzkdm z obou stran k navrhovanému kone¢nému hodnoceni. Tento typ se
v jinych firmach nevyskytuje ve velké mite, protoZe to vyZaduje Cas piipravy, realizace
a poté vyhodnoceni. Nadfizeni tim stradvi mnoho €asu, zatimco by mohli dé€lat jinou
praci. Zaméstnanec ziskava pocit, Ze je v zajmu svych nadfizenych a neni jim lhostejny.
To ho motivuje a tim se zlepSuje i jeho kvalita odvedené préce, jelikoZ je mnohem
peclivejsi, kdyz vi, Ze n€kdo sleduje stav jeho tkolil apod. Myslim si, Ze by spole¢nosti
ve skupiné DfK group mohli také vyuzit systém vetejné soutéze, kdy by byla ve firemni
siti dostupnd listina s po¢tem vypracovanych tkolid zaméstnance, ispéSnosti projekti,
apod. Zvetejiiovali by se pouze prvni tfi, aby to bylo motivujici pro ty, ktefi tam jsou
uvedeni a naopak aby to nebylo depresivni a demotivujici pro ty, ktefi jsou ve spodnich
ptickach. Ti, ktefi jsou na spodnich mistech, se musi pfi sezeni s nadfizenym dopdtrat a

vyfesit, pro€ jsou jejich vysledky tak Spatné.

Odménovani je adekvétni k dané casti trhu, ve které se spole€nosti pohybuji.
K trvalé mzd€ zaméstnance je pfiddvdna Castka, kterd je vypldcena za nadprimérné
kvalitn€¢ splnény dany tkol nebo za dobrou vykonnost zaméstnance. PriibéZné jsou pro
zaméstnance piipravovana Skoleni a vzdélavani, kterd umoZznuji rozvijet a zdroven
zvySovat kvalitu odvedené prace. V tomto sméru vyuzivd skupina spoleCnosti béZny

nastroj (metodu), ktery se upravuje dle pozadavku a potfeb zaméstnancii.

Systém motivace navazuje na odménovani. V soucasné dobé motivace neni jen o
penézni odmené, ale Castéji se vyuziva praveé vzdeélavani zaméstnancli. Rozvojové kurzy
Casto stoji desetitisice a proto jejich Ucinnost jako prostiedek motivace ma velky
vyznam. Sviij vyznam by v DfK group mohla mit motivace ve formé vetejné soutéze,
kdy by se zadany kol snaZili zaméstnanci vypracovat co nejlépe a poté by byli naleZité
odménéni. Jednd se o ,,zdravou® soutéZ kdy neni dilezité znicit druhého, ale byt
nejlepSi. Zaméstnanec by se snahou vypracovat tkol co nejlépe, naucil pracovat na
maximum a vyuZil vykonnost i v praxi. Tato metoda motivace neni ndkladna, jedna se o
¢astku vrozmezi 5000 — 10000 K¢, kdy nejvétsi Cast je vynaloZzena na piipravu
(software, tisk manudlli, testovani funk¢nosti, apod.). Zaméstnanec trvale zvysi svij

vykon o pfibliZzné€ 20% v porovnéni s jeho primérnou vykonnosti.

48



7 Zavér

Rizeni lidskych zdrojii v organizacich ma nejvétsi podil na tspéchu nebo
nedspéchu, a proto se povazuje za nejdulezitéjsi soucdst fizeni firmy. Persondlni fizeni
md za tkol co nejefektivnéji vést zaméstnance a tim se docili dobrého zptisobu, jak
obstdt v konkurenénim boji na tuzemském a také zahraniénim trhu. V moderné

fungujicich spolecnostech nalezi persondlnimu fizeni velka pozornost.

Tato bakaldfskd price a vyzkum sni spojeny jsou zaméfeny na analyzu
persondlniho fizeni ve skupiné spolecnosti DfK group. Obsah priace se tykd analyzy
hodnoceni, odménovani a motivace zameéstnanci. Posouzeni dil¢ich persondlnich

s s

¢innosti a navrZzeni zmén pro zefektivnéni fizeni lidskych zdroj.

Podle mého nédzoru vysledky analyzy pfimo v dil¢ich spolecnostech ukazaly, Ze
management spolecnosti si je védom toho, Ze spokojeni zameéstnanci jsou klicem

k dspéchu a plnéni stanovenych cili.

Jednotlivé zkoumané a popsané smeéry tykajici se ¢innosti fizeni lidskych zdrojt
jejich aplikovani a fungovéani jsou dobfe nastaveny a vyuZzity téméf na maximum.
Odrazi se tady dlouholeté zkuSenosti a praxe vedouci persondlniho oddéleni. Jednotlivé
pfipominky nejsou chybami, ale spiSe moZznostmi, jak upravit jednotlivé sméry, aby
fungovaly 1épe. Jedna se pohled tieti osoby, kterd nezaujaté analyzovala chod skupiny
spolecnosti DfK group. Vedeni spolecnosti si uvédomuje soucasnou situaci na trhu, ve
kterém vladne silny konkurenéni boj. Jednou mozZnosti dosaZeni uspéchu je rozSifovani
specializace zaméstnancti a také flexibilni ptfizptisobeni se zdkaznikovi. Byl bych rad,
aby tato price byla povaZovédna jako odraz fungovani DfK group a pomohla nalézt

piipadné nedostatky.
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8 Summary

This Bachelor thesis is focused on human sources as one of the most important
part of operating organization. This work describe especially three elements of human
resource management — rating, remunerating and motivating. Manpower is engine of

organization.

Managers have to approach individually to every employee. They have to catch
requirements and experiences to regulate the system of leading manpower. Hidden
potencial is almost in every person so it is necessary to educate them. That will be

useful for organization for reasons of groving competition.

Satisfied employee is the key for success and realizing organization’s
programme. The winner is who can apply knowledge following from human resource

management to the real situations.
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10 Prilohy

Priloha 1: Rizeny rozhovor

Okruhy probirané pii fizeném rozhovoru:

e Analyza persondlni ¢innosti

e Vyvoj zaméstnanosti

e Pocet zaméstnancl

e Pohlavi

e Vékové rozmezi

e Vzdélani

e Planovani

e Ziskdvani zaméstnanch

e Vybér zaméstnance > ocekavani, moznosti piijeti pracovnika
e Hodnoceni pracovnikli > metody, zvefejnovani, cile (vyznamy)
e Vzdélavani pracovniki

e Odménovani > formdlni - neformdlni

e Motivace > metody, zjistovani potieb pracovnika, systém

e PécCe o své zaméstnance

e Popis pracovisté



