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Abstrakt

Diplomova préace je zaméfena na zménovy management podle Lewinova modelu, jenz
proces zmény déli na tfi faze: rozmrazeni, realizace a zamrazeni. Ve sledované
spolecnosti Regionalni poradenska agentura, s.r.0. bude navrhnuta zména systému fizeni,
ktera bude feSena projektem. Tento projekt bude zaméfen na zefektivnéni zakladnich
manazerskych procest: planovani, organizovani, vedeni a kontrola. Pfi zpracovani

navrhl bude kladen dliraz na zvySujici se diilezitost oblasti fizeni lidskych zdroji.

Abstract

This diploma thesis is focused on change management by Lewin’s model, which split the
change process into three phases: unfreeze, realization and refreeze. In the monitored
company Regionalni poradenska agentura, s.r.0. will be proposed change of management
system, which will be solved by the project. This project will be aimed at making basic
management process more efficient: planning, organization, leading and control. During

the drafting will be emphasized importance human resource management.

kli¢ova slova

zmeénovy management, systém fizeni, fizeni lidskych zdroji, manazerskych proces,

Lewinav model.

keywords

change management, management system, human resource management, management

process, Lewin’s model.
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UvVOD

Nespokojenost zameéstnancli, vysoka fluktuace, rekordn¢ nizka nezaméstnanost,
nedostatek pracovnikd a dal$i. Tyto a jim podobné vyroky jsou v posledni dobé ¢asto
diskutovanym tématem v Ceské republice. Mnoho odborniktl se domniva, Ze je eska
ekonomika na svém nejvys$im vrcholu. Diky tomu, Ze se ¢eskym firmam velmi dafi

investovat do rozsiteni svého ptsobeni, vznika mnoho volnych pracovnich mist.

V Ceské republice je momentalné nejniz§i nezaméstnanost, a dokonce v nékterych
krajich hrozi ptehtivani ekonomiky. V kazdém ptipad¢ to znamend, ze kdo chce, praci
najde. Mnoho ceskych firem v tomto obdobi zaznamenalo zvysenou fluktuaci svych
zaméstnancl. Lidé odchdzi za lepSi praci, vysSimi platovymi ohodnocenimi,

ptivétivéjSimi pracovnimi podminkami atd.

Nejedna spolecnost si zacala uvédomovat, ze se situace v oblasti fizeni lidskych zdroji
vyrazn¢ zmeénila. Dnes jiz nestaci nespokojenému a demotivovanému zameéstnanci
,pridat tisicovku®, a tim vSe vyfesit. Personalni management, prizkum spokojenosti
zameéstnancl, zvySovani benefitl a celkové fizeni lidskych zdroji se v posledni dobé
dostalo do poptedi. Pokud chce spolecnost talentované, schopné, zodpovédné a
ambicidézni zaméstnance, musi se snazit zvySovat svou konkurenceschopnost na trhu

prace.

Pro mnoho spolecnosti je odchod pracovnik velky problém, ktery si nékteré firmy
mnohdy viibec neuvédomuji. Tim, Ze odejde staly a stabilni pracovnik, ptijde spole¢nost
o ¢ast svého know-how. N¢kteti pracovnici jsou v tomto ohledu skute¢né nenahraditelni,

a tak by si spolec¢nosti tyto zaméstnance meély drzet.

Dalsim problémem, ktery se vaze k odchodu stabilnich zaméstnanct, jsou naklady.
Udrzeni si stalych zaméstnancii byva mnohonasobné nizsi, nez jsou naklady na ,,pofizeni*
nového pracovnika. Zpravidla trva velmi dlouho, neZ se novy zaméstnanec sZije s NOvou
spolecnosti, pochopi podnikové procesy, zvykne si na své nové pracovni misto a na své
kolegy. Toto seznamovani mize trvat i pil roku, neZ je novy pracovnik skute¢né zauceny

a podéava standardni vykony.



Problém, ktery zde byl nastinén, v minulém roce zazila také vybrand spolecnost
Regiondlni poradenské agentura, s.r.o. V této firm¢ byla v posledni dobé zaznamenana
velka fluktuace zaméstnancti, je tedy namisté zvysit spokojenost pracovniki a zajistit

v tomto ohledu stabilitu.

Tato diplomova prace je zaméfena na zménovy management podle Lewinova modelu,
jenz zménu v podniku definoval pomoci tii fazi: rozmrazeni, realizace zmény a zamrazeni
systému. Pro ucely této diplomové prace byla vybrana spole¢nost Regionalni poradenska
agentura, s.r.o., ve které¢ byla provedena analyza soucasného stavu. Tato analyza je
zamétena na systém fizeni, konkrétn€ na manazersky proces, ktery je definovan ¢tyimi

zakladnimi ¢innostmi: planovani, organizovani, vedeni a kontrola.

Poznatky ziskané analyzou soucasné¢ho stavu slouzi jako podklad pro zpracovani
vlastnich navrha, které budou v prubéhu prace podrobné piedstaveny. Vlastni navrhy jsou
zaméfeny predevSim na zefektivnéni kompletniho systému fizeni ve sledované

spole¢nosti a kladou diraz na dulezitost lidského kapitalu ve firmé.
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1. CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Pro ucely této prace byla vybrana spolecnost s nazvem Regiondlni poradenska agentura
s.r.o., kterd se v poslednim roce potykd se zvySenou fluktuaci svych zaméstnancti.
Sledovana spolecnost se neustdle rozrusta, avSak tomuto riistu neuzplisobuje své fidici
procesy. Spolec¢nost se proto rozhodla zménit svou organiza¢ni strukturu a zefektivnit

fidici ¢innosti.

1.1. Cile diplomové prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrh zmény systému fizeni. Dil¢imi cili budou:
o zefektivnéni fizeni lidskych zdroji,
¢ navrh na motivaci zaméstnancti pro zvyseni akceptace zmény,

e vytvofeni systému kontroly.

1.2. Pouzité metody

Uvodem analytické ¢asti budou zminény zakladni udaje sledované spole¢nosti a také
bude charakterizovana jeji hlavni ¢innost. Informace budou ziskavany pomoci analyzy
internich dokumentti a oficidlnich webovych stranek. Dal§im krokem bude analyza
vngjSiho prostiedi spolecnosti za pomoci analyzy PEST. Tato analyza efektivné
charakterizuje predevsim politické a ekonomické prostredi, ktera sledovanou spolec¢nost

nejvice ovliviuji.

Jadrem této Casti bude interni analyza systému fizeni. Pro toto zkoumani bude vyuzit
manazersky proces, ktery se sklada ze ¢tyt zakladnich manazerskych funkci — planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani. Data potfebna pro tuto analyzy budou ziskavana
analyzou internich podnikovych smérnic a také na zdklad¢ soukromych rozhovorii se
zamé&stnanci. Velmi kli¢ovou metodou pro ziskavéani kritickych informaci bude téz

pozorovani vykonu konkrétnich ¢innosti.
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V ramci analyzy manazerské funkce organizovani bude velmi dilezita analyza podnikové
organizacni struktury a subjektivni rozfazeni zaméstnancti podle miry akceptovatelnosti
zmény. Analyza organizacni struktury je velmi dualezita z davodu identifikace slabych
mist, samotna charakteristika podnikové organizacni struktury poslouzi v navrhové ¢asti
jako podklad pro vznik vlastnich navrhii. Pfi rozfazovani zaméstnancii nejprve vytvoii
skupina pracovniki S podobnou povahou prace, a poté budou zvoleny dva stupné: mira
spokojenosti ve spole¢nosti a mira osobniho ohroZeni. Podle téchto dvou stupiiti budou
jednotlivé skupiny pracovnikii posuzovany a identifikovani ti zaméstnanci, kteti maji
nizkou akceptovatelnost zmény. Pravé pro tyto pracovniky budou v navrhové c&asti

vytvorena opatteni pro zvyseni akceptovatelnosti zmeny.

Poslednim krokem této Casti je analyza tizeni lidskych zdroji. Budou charakterizovany
jednotlivé ¢innosti a procesy za pomoci metody analyzy internich dokumentl a
dotazovani. Také probéhne dotaznikové Setieni, které se zaméti na dvé hlavni oblasti:
motivacni systém, benefity a strategie, vedeni spole¢nosti. Vysledky z dotaznikového
Setfeni napomohou odhalit silné stranky a slaba mista. V zavéru analytické casti bude

vypracovana SWOT analyza, ktera poslouzi jako rekapitulace vSech ziskanych poznatkii.

Na zacatku navrhové ¢asti je vypracovan harmonogram ¢innosti vychazejici z Lewinova
modelu. Zde jsou tfi hlavni milniky — rozmrazeni systému, realizace zmény a zamrazeni
systému. V ramci tohoto projektu budou navrzena vlastni feSeni charakterizovanych
problémt v analytické €asti. Na zavér této Casti probéhne ekonomické i neekonomické
zhodnoceni, jehoz cilem je zdlraznéni dilezitosti zvySovani spokojenosti zaméstnancti a
neefektivnosti zaskolovani novych pracovnikd. Také budou popsany dvé situace —
spolecnost se rozhodne navrhované zmény zavést a spolecnost se rozhodne nezavadét
zadné zmén. V obou piipadech budou porovnany vyhody a nevyhody a charakterizovany

dasledky obou stavi.

12



2. TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V teoretické ¢asti jsou vysvétleny zakladni pojmy jednotlivych problematik. Nejprve
budou vysvétleny strategické analyzy prostiedi podniku. Dale probéhne charakteristika
zakladnich funkci managementu. V posledni casti budou vysvétleny pojmy fizeni

lidskych zdrojii a zménovy management.

2.1. Strategicka analyza prostredi spoleCnosti

V nasledujici kapitole bude vysvétlena problematika tykajici se prostiedi Spolecnosti.
Bude zde charakterizovana metoda PEST, ktera sleduje politické, technologické,

ekonomické a socialni prosttedi podniku.

2.1.1. Analyza vnéjSiho prostiredi

Nasledujici obrazek vysvétluje metodu PEST, ktera identifikuje vnéjsi faktory ovliviiujici

podnik.
POLITICKE
- legislativa
- pracovni pravo
- politicka stabilita
- dailova politika
- ochrana Zivotniho prostiedi
i
TECHNOLOGICKE EKONOMICKE
- vySe vydaji na vyzkum - trend HDP
- podpora vlady v oblasti <« PEST £ - tirokova mira
vyzkumu analyza - mnozstvi penéz v obéhu
- nové technologicke aktivity - inflace
- noveé objevy a vynalezy - nezaméstnanost
- rychlost technologického - vyska investic
¥
SOCIALNI

- Zivotni styl

- mobilita, rozdéleni piijmi
- uroven vzdélani

- zivotni hodnoty

Obr. 1: Analyza PEST (Sikova, 2014)
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2.1.2. Analyza SWOT

V obrazku nize l1ze nalézt charakteristiku analyzy SWOT, ktera se zaméfuje na silné i

slabé stranky podniku a pfilezitosti i hrozby.

- S W

=

£

= Strengths Weaknesess
silné stranky slabé stranky

- 0 T

=

k] .

A Opportunitless Threats

piilezitosti Hrozby

Obr. 2: Analyza SWOT (Upraveno dle Echkhardtové 2014)

2.2. Manazerské funkce

vvvvvv

jednotlivci nedosahli. V pribéhu ¢asu se stalo vedeni komplikovanéjsi, a tak vznikl jakysi
vSeobecny ramec zakladnich funkci, do kterych se fadi planovani, organizovani, vedeni
a kontrola. Tyto funkce lze v praxi dopliiovat o dal$i poznatky a ¢innosti, které jsou pro

danou spole¢nost nepostradatelné (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 20-24).

vvvvvv

pracovnikiim tvirci praci. To je vSak naro€né na cCas, znalosti, schopnosti 1 dovednosti

manazeru (Blazek, 2014, s.14).

Existuje mnoho kategorizaci a typizaci manaZerskych aktivit. Stejné tak 1ze dohledat
mnoho riznych nazort na to, jaké schopnosti a dovednosti by méli manazeti mit. Tyto
odliSnosti jsou zptisobeny dobou, oborem a strategii kazdé firmy. I pfes vSechny tyto
riznorodosti v§ak zlistava hlavni smysl manazeri stejny: plnit zadané tikoly a dosahovat

stanovenych cilt (Witzel, 2004, s. 15-30).
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2.2.1. Planovani

Planovani predchazi vSem ostatnim funkcim, protoze je zde obsazeno vymezeni cilii a
naznacovani cest, kterymi ma byt cilii dosazeno. Pfi planovani je nutné brat zfetel na
zdroje (financni, personalni, technické apod.) a chovani konkurence. V organizacich se

sestavuji rizné plany, které na sebe navazuji:
e 7 casové¢ho hlediska — strategické, taktické a operativni,
e 7z vécného hlediska — obchodni, vyrobni, personalni, technické, investi¢ni aj.,

e 7 hlediska organiza¢nich Urovni — celopodnikové plany az plany jednotlivych

utvara (Veber, 2005, s. 51-61).

Nejdulezitéjsi ¢innosti je stanoveni cile. Bez jasnych cilli nelze ocekavat vysokou
efektivnost a vykonnost od pracovnikt. Cil je ve své podstaté pfedstava budouciho stavu.
Pti ur€ovani cilt planu je dilezité spliiovat urcité pozadavky. Pro efektivni stanoveni cilti

je velmi pouzivana metodika SMART:

e S — specificky — co nejvice kol specifikovat a odpovidat na otazky: ,,Co?*,

,,Proc?*, . Kdo?* atd.,

e M — méfitelny nebo smysluplny — kol by mél byt zadan tak, aby jej vSichni

zaméstnanci chapali a aby poznali, Ze kol splnili,

e A — adekvatni nebo dosazitelny — pii zadavani cile je nutné védét, zda je viibec

mozné tento cil splnit,

e R — realisticky nebo relativni — je dulezité zajistit, aby zadané cile nebyly

protichiidné a navzdjem se nevylucovaly,
e T —terminovany — jednoducha otazka: ,,Do kdy ma byt cil splnén?* (Ott, 2011).
Pti sestavovani plant je dillezité dodrzet obecny postup a provést tyto kroky:
e konkretizace zamér,

e zabezpeCeni nezbytnych informacnich zdrojd,
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e vypracovani navrhu planu,

e seznameni dotCenych ttvart organizace s navrhem planu,

e stanovisko dotcenych utvart k nédvrhu planu,

e korekce navrhu planu v souladu s ptipominkami dotéenych utvard,
e schvaleni a vydani definitivni podoby planu (Veber, 2005, s. 56).

Dtlezitou fazi pfi planovani je rozpoctovani a alokovani disponibilnich zdrojti. Manazefii
by pfi planovani méli predvidat potieby hlavnich zdrojl, naptiklad lidé, material, energie
a penize. Diky témto progn6zam mohou manazefi vytvaret potiebné zdrojové podminky

a zajisti tim Gspé$nou realizaci planu (Donnelly, 1997, s. 213-214).

2.2.2. Organizovani

Organizovani patii mezi zakladni ¢innosti kazdého manazera. Organizovanim je chapano
vytvofeni vnitini struktury. Tato potifeba vyplyva ze snahy dosahnout synergického
efektu a z omezené schopnosti ¢loveéka fidit pouze omezeny rozsah podiizenych.
Zakladnimi prvky organizovani jsou koordinace, délba kompetenci, specializace a
vytvafeni utvari. Organizovani v posledni dobé ziskalo na dileZitosti, jelikoz jsou stale
Castéji kladeny vysoké podminky na zvySovani produktivity prace, snizovani ceny a
nakladi. Tento vyvoj si vyzadal efektivnéjsi délbu prace, tedy specializaci pracovnik.
Hlavnim tkolem organizovani je nalézt optimalni specializaci ¢lovéka v daném systému

(Verber, 2000, s. 119-120).

Dulezitym rozhodnutim manazera byva delegovani pravomoci, tedy ptidéleni pravomoci
svym podiizenym. Pravomoc pfedstavuje pravo ucinit rozhodnuti bez souhlasu
nadfizeného. Delegovani pravomoci se tyka pouze rozhodovani, nikoli prava provadét
urcité prace. Manazefi musi peclivé zvazovat, jak velkou pravomoc budou delegovat na

své pracovniky (Donnelly, 1997, s. 264).

Dobie provedené delegovani mitize mit fadu pifinost, napf. ulehcuje vedoucim

pracovnikiim realizaci fidicich ¢innosti, rozhodnuti je pfeneseno do téch mist, kam
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pfislusi, a na podfizené pracovniky ma obvykle pozitivni motivacni vliv, ktery vede
k rozvoji jejich manazerskych schopnosti. S delegovanim jsou vSak spojeny také
negativni dasledky, napf. nezarucuje jednotny pfistup ve stejnych aktivitach, zvySuje
naroky na koordinaci a zvySuje naroky na pocet i kvalifikaci manazerd, na které maji byt

ptreneseny kompetence (Verber, 2000, s. 123).

Typickymi vystupy organizovani jsou dokumenty, které specifikuji organiza¢ni strukturu
instituce, vymezuji vztahy nadfizenosti a podfizenosti, urcuji kompetence a stanovuji
pravomoci a odpovédnosti. K typickym dokumentiim patii: organizacni fad, podpisovy
fad, pracovni fad apod. Soucasti organizovani jsou také ¢innosti fesici rutinni problémy,
kdy je snahou zamezit ptijimani opakovanych rozhodovani formou vypracovani a piijeti
jednotnych fidicich dokumenti v podobé operativnich fidicich aktt. Pro efektivni
naplnéni cili jsou v podnicich vytvafeny organizacni struktury, které piedstavuji

v instituci kostru (Verber, 2000, s. 125).

vvvvvv

pfedev§im optimalni rozdé€leni ukold, kompetenci a pravomoci mezi pracovniky
vV podniku. Existuje pét zakladnich typli organizacnich struktur: liniova struktura,

funkcionalni, liniov¢€ §tabni, divizni a maticova (Smejkal, Rais, 2003, s. 33-37).

Nejzakladnéjsi strukturou je liniova. Jsou zde jasné definované vztahy nadfizenosti a
podtizenosti. Velkou vyhodou je rychlé rozhodovani a snadna centralizace pravomoci.
Nevyhodou je nemozZnost vedoucich pracovnikli specializovat se na jeden obor, protoze
musi mit znalosti ze vSech oblasti ¢innosti firmy. V praxi funguje mnoho riznych
kombinaci ostatnich struktur, které ¢erpaji vyhody prave z této liniové struktury, ale Cista

podoba prakticky neexistuje (Smejkal, Rais, 2003, s. 33-37).

Dal$im typem je struktura funkcionalni. Tato struktura si klade za cil pfedevSim odstranit
nedostatky liniové struktury. Nejvyznamnéjsi jsou odborné znalosti a schopnosti
vedoucich pracovnikd. Jeden vedouci zaméstnanec je nahrazen nékolika dalSimi
vedoucimi pracovniky a rozhoduje pouze o zalezitostech, které spadaji do jeho
kompetence. Jasna definice odpovédnosti je nejvétsi vyhodou této struktury. Nevyhody

jsou napft. vyssi naklady na realizaci, moznost protichiidnych ptikazti (z divodu vice
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nadfizenych), vys$§i management je zahlcen rutinnimi ukoly a nevénuje potiebnou

pozornost strategickym problémum (Smejkal, Rais, 2003, s. 33-37).

Spojenim piednosti obou piedeslych struktur vznikla tieti struktura: liniové $tabni.
Odborné ¢innosti ve spolecnosti jsou zajisStovany tzv. Staby, které jsou podfizeny vysSim
utvarim. Tato struktura vyuziva vyhody liniové struktury (jednoduché ftizeni, jasné
odpovédnosti a rychlost rozhodovani) a funkciondlni (moznosti vyuziti rad a sluzeb

pracovniki §tabu) (Smejkal, Rais, 2003, s. 33-37).

Ctvrtym typem je divizni organizaéni struktura. Jednotlivé divize jsou samostatné ttvary
ve spolecnosti, které se mohou délit podle riznych kritérii, napt. podle druhu vyroby nebo
sluzby, geografického umisténi, typu zdkaznika atd. Kazdé4 divize ma vlastni finan¢ni,
obchodni a technicky tusek. Diky tomu, Ze jsou odborné cinnosti rozdéleny do
jednotlivych divizi, je zajisténo pruzné operativni jednani v ramci vlastni vyroby a ve
vztahu k zakaznikovi. Nevyhody této struktury jsou piedev$im v koordinaci vyrobnich
linek, hloubky technické specializace, standardizace a integrace vyrobnich linek

(Smejkal, Rais, 2003, s. 33-37).

Poslednim typem je maticova organizacni struktura. Spojuji se zde prvky funkciondlni a

divizni struktury. Podle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 188-200) zde vznikaji dva Utvary:
e funk¢ni Gvar - Specialisté napt. vyzkumu, vyroby, marketingu atd.,

e cilov¢ orientovany utvar, jehoz trvani je omezeno na dobu vyfizeni zadaného

ukolu.

V praxi se nej€astéji vyuzivaji tzv. hybridni struktury. Timto pojmem se rozumi rizné
modifikace vySe popsanych struktur. Typicka pro tyto struktury je neustala zména, ktera
je vyvolana potfebami organizace. V praxi se Castéji vyuzivaji jednoduché struktury,
které jsou naptiklad orientované na vyrobky (vyrobkovéa struktura). Odbornici vSak radi

vvvvvv

Rais, 2003, s. 33-37).
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2.2.3. Vedeni

Pojem vedeni neni v manazerské literatufe jednotné chapan a definovan. Na jedné strané
je vedeni chapano jako dil¢i manazerskd funkce, kdy vedeni spociva v presvédcovani
pracovnikil vedoucim pracovnikem tak, aby byly splnény stanovené¢ cile. Ve své podstaté
Ize pojem vedeni chapat jako ovliviiovani a usmériiovani pracovnikt.. Na druhé strané se
Ize setkat s pristupy, které vedeni lidi odlisuji od klasickych fidicich praktik a zduraznuji
aspekt dlouhodobé vize. Tradicni fizeni je zalozené na funkcich: planovanim,
organizovanim, kontrole, a dale na sledovani dosazenych vysledki, piedev§im
Vv kratkodobém pohledu. Naproti tomu jsou piistupy vedeni zaloZeny na stanoveni
zaméru, vize budoucnosti, zapojeni lidi, k ¢emuz ma slouzit komunikace, motivovani a
inspirovani, S cilem ziskat lidi pro zmény a dlouhodobé potieby organizace (Verber,
2000, s. 78).

Smyslem vedeni lidi v soucasnosti je nepodnécovat aktivity a iniciovat tvofivého ducha.
Je velmi dulezité vyvolat u pracovnikl ¢innost, ktera smétuje dal, nez je disciplinované
plnéni stanovenych ukold. Néapli funkce vedeni, tj. vztah vedoucich pracovnikl
k vykonnym zaméstnanciim, se stava obsahlejsi. Zna¢ny ddraz je kladen na bezvadnost
vysledkl prace, dodrzeni stanovenych terminti, respektovani pozadavkl hospodarnosti,
ale také bezpecnosti prace, ochrany pracovniho a Zivotniho prostfedi atd. (Verber, 2000,
s. 79).

Manazefi jsou opravnéni ovliviiovat rozhodnuti do té miry, do jaké to organizace
pripousti. Aby mohl jedinec ovliviiovat, musi byt sdm ovliviiovan. Vedouci, ktery se snazi
ovlivitovat pomoci donuceni ¢i strachu, nakonec musi ¢elit nasledktim. Neni tim mysleno,
ze by mél byt zbaven prava ukaziovat spravnym zpusobem své podiizené, ale
zameéstnanci by se na svého vedouciho méli divat jako na ptistupného, spravedlivého a

ohleduplného ¢lovéka (Donnely, 1997, s. 461).

Nositelem fizeni je manaZer, zatimco reprezentantem tvurciho vedeni je vudce.
Efektivni manazer se v soucasné dobé odvozuje od svého osobniho vlivu, ktery 1ze urcit
dvéma atributy: odborna Uroven manazera (znalosti, zkuSenosti a dovednosti) a
osobnostni trovei (charismatické osoba, ktera vystupovanim dovede ziskat divéru svych

podiizenych, respekt a wuznani). Spravny manazer musi predev§im ,hledét do
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budoucnosti“. Uspéch managementu je stéle vice spojovan s tim, jak vedouci pracovnik

dovede zapojit své pracovniky do déni na svéfeném useku. K tomuto ucelu je nabizena

celd fada jevovych forem, napf. zmocnovani, koucovani, tymova prace atd. Manazer

potiebuje prave ty pracovniky, kteti ho budou nasledovat. Klicovymi aspekty vedeni lidi

jsou: tidici hodnoty, povaha tkolt, charakter vedeného tymu a organiza¢ni klima.

Podle Smejkala a Raise (2003, s. 37-38) se definuji tii zakladni typy fizeni:

autoritativni styl Fizeni — dominance vedoucich pracovniki, kteti o vSem
rozhoduji, podfizeni pracovnici pouze piedavaji informaci vedoucimu

pracovnikovi,

demokraticky styl Fizeni — podfizeni se podileji na rozhodovacim procesu,
vedouci pracovnici Casto deleguji pravomoci, podfizeni pracovnici aktivné
diskutuji a vyjadiuji své ndzory, diky tomu citi pocit soundleZzitosti, osobniho

zaujeti a vytvari se tvofiva atmosféra,

styl Fizeni ,laissez-faire* — nechat vécem volny pribéh, znacna volnost vSech
podtizenych, kteti si sami déli praci a rozhoduji; komunikace probiha pouze mezi

jednotlivymi Cleny skupiny, ale nevyhodou je tapani v dob¢, kdy je vedeni tfeba.

2.2.4. Kontrolovani

Kontrolovani je vyuZzivano manaZery na vSech trovnich fizeni jako formy zpétné vazby.

Podstatou kontroly je kritické zhodnoceni reality s ohledem na fidici zdméry. Kontrolu

1ze rozdélit na Sest fazi:

urceni predmétu kontroly - odstranit duplicitni kontroly, uplnou kontrolu

nahradit napf. namatkovou kontrolou pro sniZeni kapacitni a ¢asové naro¢nosti,

ziskani a vybér informaci pro kontrolu — sbér informaci Ize provadét pfimym

pozorovanim, nebo interaktivni komunikaci (primérni informace), informace 1ze
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ziskat také formou hlaSeni nebo sdé€leni od podfizenych pracovnikl (sekundarni

informace),

e ovéreni spravnosti ziskanych informaci — dilezita faze, diky které lze
pfedchézet nedostatkiim zplisobenym nepiesnymi informacemi, ovéfuje se
formalni nalezitost zaznamu, podpisova opravnéni, uplnost udaji, pocetni

spravnost atd.,

¢ hodnoceni kontrolovanych procest — tato faze je jadrem celé kontroly, kde je

srovnavan skutecny stav se stanovenymi kritérii,

e zavéry a navrhy opatieni — dochazi zde k reakci na kontrolni zjiSténi a zavéry
mohou byt: nebyly zjistény zadné problémy, byly zjistény drobné odchylky a musi
byt provedena korigujici opatieni, a pokud se realita vyviji nezddoucim smérem,

je tieba pfijmout nové zésadni rozhodnuti,

e zpétna kontrola — pokud byla navrhnuta v ptedchozi fazi néjaka opatieni, pomoci

této Cinnosti je dulezité zajistit ovéfeni jejich Géinnosti (Verber, 2000, s. 93-95).

Pro efektivné;si kontrolovani 1ze rozlisit tfi zakladni typy kontroly: preventivni, pritbézna
a zpétnd vazba. Preventivni kontrola je zaméfena na zjiStovani kvantitativnich a
kvalitativnich odchylek zdroji pouZzivanych v organizaci. Pracovnici musi mit fyzické a
intelektudlni schopnosti, které jsou potiebné pro vykonavani prace. Dale je dulezité

zajistit dostate¢né mnozstvi finan¢nich zdroji (Donnelly, 1997, s. 327-328).

Pribézna kontrola se zabyva probihajicimi operacemi. Hlavnim tkolem je zjistit, jestli
jsou probihajici ukony v souladu se stanovenymi cili. K tomuto zjisténi slouzi standardy
odvozené od planovaného prib&éhu danych aktivit. Nejcastéji se prub&zna kontrola
praktikuje pomoci osobniho pozorovani a zjiStovani, zda jsou prace provadeény
stanovenym zplisobem a zda pfinadseji pozadované vysledky. Kontrola zpétnou vazbou
je zamétena na konecné vysledky. Historické vysledky jsou navodem pro budouci akce.
Pro tento typ kontroly jsou nejcastéji vyuzivany napiiklad rozpocty, planované kalkulace,

finan¢ni analyzy, kontroly jakosti nebo hodnoceni efektivnosti (Donnelly, 1997, s. 328).
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2.3. Zménovy management

V dnesni uspéchané dobé je pro podnik velmi dilezité rychle se rozvijet a reagovat na
podnéty zvendéi i zevnitf. Zména muze byt ne¢ekana nebo planovana. Cilem planované
zmeny je posileni konkurenceschopnosti a udrzeni zivotaschopnosti firmy. Proces zmény

1ze graficky znazornit podle obrazku ¢. 3 (Smejkal, Rais, 2003, s. 46-55).

A Nova uroven procesu
(napf. zisku, produktivity)

Pavodni Groven procesu

(napf. zisku, produktivity) ZvySena Groven procesu

zlepSovani

uroven procesu

- »
Projekt fizené zmény

Faze rozmrazeni Faze zmény Faze zmrazeni
(pfiprava zmény) (intervence v systému) (fixace dosazenych vysledku)

»
»

cas

Obr. 3: Faze procesu zmény (upraveno dle Smejka, Rais, 2003, s. 47)

Zménove fizeni transformuje a modifikuje organizaci za ti€elem zachovani a zvySovani
efektivnosti. Protoze jsou manazefi zodpovédni za spravné fungovani organizace, musi
veédét, co zpusobuje efektivni vykon ve firmé (znalost silnych stranek spolec¢nosti). Také
musi védét, zda je vykon nedostatecny, jaké faktory mohou byt zménény a jaké kroky

mohou provést v ptipadé planované zmény (Haves, 2007, s. 30).

Rizeni zmény byva v praxi &asto méné efektivni, protoze se vedouci pracovnici piilis
nezabyvaji kritickymi aspekty v procesu zmény. Podle Havese (2007, s. 82-89) je Sest

zakladnich krokt, které by se mély pii planovani zmény dodrzet:
e pozndni potifeby zmény,
e zacatek procesu zmény,

e analyza soucasného stavu a identifikace budouciho stavu,
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e pfiprava a planovani implementace zmény,
e implementace zmény,

e vyhodnoceni a upevnéni.

2.3.1. Poznani potieby zmény

Potfebu zmény mohou vyvolat jak interni, tak externi pozadavky. Na zacatku kazdého
procesu zmény je velmi dulezité si uvédomit, zda je zména opravdu nutna ¢i nikoli. Pokud
je skute¢né nevyhnutelné zménu provést, pak je nezbytné zjistit rozsah potfebné zmény.
Na zodpoveézeni téchto otazek poslouzi velmi dobie pocatecni analyza (Haves, 2007, s.
82-89).

Prvnim krokem procesu zmény je analyza soucasného stavu. Vysledkem této analyzy by
melo byt rozhodnuti, zda je opravdu nutné zménu provadét. Lze pouzit tradiéni metody
analyz, naptiklad SLEPT, Porteriv model, analyza internich faktorti, finan¢ni analyza a

dalsi (Smejkal, Rais, 2003, s. 46-55).

Béhem analyzy finan¢nich tokl je dileZité zjistit Gidaje o finan¢nim zdravi firmy a
rentabilitu. Obé¢ tyto informace budou slouzit k posouzeni, zda zménu lze provést ihned,
nebo ji radéji odsunout na pozdéji. Dalsi velmi dilezitou analyzou je SWOT, tedy analyza

slabin a silnych stranek, hrozeb a pfilezitosti. Tuto analyzu lze propojit spolecné

s analyzou rizik (Smejkal, Rais, 2003, s. 46-55).

Vysledky vSech téchto analyz by mély vést ke ttem moznym zaveérim:
e stav je vyhovujici — neni nutné provadét zasadni zmény,

e stav je uspokojivy — dil¢i problémy lze teSit operativné, ale velké zmény neni

tfeba zavadét,

e stav je nevyhovujici - naplanovat zménu (Smejkal, Rais, 2003, s. 46-55).
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2.3.2. Zacdatek procesu zmény
Pted zahajenim procesu zmény je dulezité:
e urcit faktory, kterymi je zména iniciovana,
e urcit budouci stav,

e kategorizace lidi v organizaci — podporujici, brzdici, ptisobici proti procesu

zmény,

e identifikace vSech firemnich systémi — zdsah do fizeni lidskych zdroji,

informacnich toku atd. (Smejkal, Rais, 2003, s. 46-55).

Na Uplném zacatku procesu zmény by mélo probéhnout oficidlni oznameni o zahajeni,
aby byli v§ichni zaméstnanci srozuméni se situaci a byli dobie informovéani. Déle je velmi
dulezité piipravit studii proveditelnosti, popfipadé vypracovat projekt (Haves, 2007, s.
82-89).

2.3.3. Analyza soucasného stavu a identifikace budouciho stavu

Tyto dvé ¢innosti musi byt provadény soubézné. Firma by méla vidét pozici, ve které se
praveé nachézi, a zaroven by si méla umét piedstavit budouci stav podniku. Pokud bude
postupovat takto, zmirni tim riziko, Ze jeji o¢ekdvani a zadané cile budou nerealné a
nedosazitelné. Je velmi dualezité zajistit, aby vSichni pracovnici organizace byli

motivovani pfijimat zmény a budouci stav organizace (Haves, 2007, s. 82-89).

Velmi dulezité je zajistit u zaméstnancii ochotu akceptovat samotny proces zmény. Podle
Smejkala a Raise (2003, s. 46-55) existuji dva dilezité faktory, které ovliviuji pracovniky
pfi pfijiméni zmény: stupen ocekavané¢ho osobniho rizika a stupenl nespokojenosti se

soucasnym stavem.

Podle tohoto hodnoceni lze zaméstnance zatadit do nckolika skupin. NejvhodnéjSim
pfipadem je, pokud pracovnik neni spokojen se sou¢asnym stavem a zarovei je vystaven
malému riziku. Takovyto jedinec bude akceptovat planovanou zménu a pravdépodobné

bude také spolupracovat pfi jeji realizaci. Zaméstnanci s pramérnou akceptaci budou
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ochotni pfijimat zménu, ale pravdépodobné¢ budou ve svém jedndni pasivni.
Nejproblémovéjsi skupinou jsou pracovnici, kteti jsou spokojeni se souasnym stavem a
zaroven muze kazda zména ohrozit jejich postaveni ve spoleCnosti. Tito zaméstnanci
budou pasivni a je nutno poditat s tim, Ze pravdépodobné budou védomé brzdit, nebo

dokonce blokovat cely proces zmény (Smejkal, Rais, 2003, s. 46-55).

Je tedy velmi dulezité subjektivné zatadit kazdého zaméstnance do jednotlivych
kategorii. Dale by méla byt snaha o minimalizaci problémové skupiny, a to pfesouvanim
pracovnikil do oblasti vyssi akceptace. To Ize provadét motivovanim, odménovanim nebo
delegovanim pravomoci. Diky témto ¢innostem lze sniZit riziko neuspéchu celého

procesu zmény (Smejkal, Rais, 2003, s. 46-55).

V této f4zi procesu zmény je velmi dilezité tzv. rozmrazeni systému. Jedna se predevSim

o presvédcovani a motivovani pracovniki. To lze zajistit napiiklad takto:

e prostfednictvim analyzy procesu ziskat argumenty, které pracovniky presveédci o

potfeby zmény,
e chdapat zménu jako vyzvu, aby zaméstnanci hledali nové moznosti zlepSovani,

e dostatecné zaméstnance presvédCit o tom, ze Usili 0 zménu bude mit vyznam

(Haves, 2007, s. 82-89).

2.3.4. Priprava a planovani implementace zmény

Detailni analyza budouciho a sou€asného stavu povede k vytvoreni dlouhého seznamu
¢innosti, které bude potieba udélat pro vytvofeni navrhu zmény. Pii vytvareni planu je
nutno pocitat s ¢asovou i zdrojovou narocnosti. Implementaci je dileZité chapat nejen
jako Cinnost, ale také jako politickou udalost. Lidé ve spolecnosti musi byt pfipraveni

zménu piijmout (Haves, 2007, s. 82-89).

Béhem piipravy na implementaci je podle Smejkala a Raise (2003, s. 46-55) dtlezita

identifikace intervenc¢nich oblasti, kterymi byvaji nejcastéji:

e fizeni lidskych zdroja,
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e organizacni struktura,

technologie,

e informacni a materidlové toky,

hlavni procesy spole¢nosti.

Model planované zmény je Casto chapan jako projekt. Jednotlivé ¢innosti na sebe musi
navazovat a ndsledovat v pfesné¢ stanoveném sledu. Velmi diilezité jsou casoveé,
nakladové a zdrojové analyzy, sitové diagramy s diirazem na stanoveni kritické cesty,

Ganttovy diagramy a dalsi (Smejkal, Rais, 2003, s. 46-55).

2.3.5. Implementace zmény

Vse, co bylo napldnovano, musi byt zrealizovano. Pozornost musi byt upirdna na
monitorovani a kontrolovani. Mnoho odbornikil se shoduje, ze samotna zména by neméla
byt chapéana jako rovina s cilem na konci. Nejefektivngjsi je postupné zlepSovani, proto

by zména m¢la mit spiSe tvar spiraly, ktera neustale stoupa vys. Béhem implementace je

vvvvvv

2.3.6. Vyhodnoceni a upevnéni

Poslednim krokem pfi implementaci je vyhodnoceni, zda byla zména GspéSné€ zavedena.
Dale nesmi byt opomijeno tzv. zamrazeni, které se da chapat také jako upevnéni zavedené
zmény. Ve spole¢nosti musi byt nastaven systém zpétné vazby a odménovy systém, aby
byla zajiSténa motivace zaméstnancl nevracet se zpét k pivodnimu stavu (Haves, 2007,

5. 82-89).

Zamrazeni systému lze chépat jako zakonzervovani zadouciho stavu. Na tento proces se
Casto zapomind. To vSak mulze vést k nestabilnimu prostfedi, které¢ vytvaii tendence
vracet se k puvodnimu stavu, coz zvySuje pravdépodobnost neuspésnosti implementace
zmény (Smejkal, Rais, 2003, s. 46-55).
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Kazda zména je vzdy vyvolana urcitymi diivody. Po implementaci se firma nachazi na
nové pozici a podle Smejkala a Raise (2003, s. 46-55) by v této fazi méla né¢jakou dobu
setrvat a profitovat. Dalsi zmény by mély byt provedeny az po delsi dobé, kdy se opét

objevi nové divody ke zméng.

2.4. Rizeni lidskych zdrojt

»~Personalni Fizeni se zabyva ziskavanim, organizovanim a motivovanim lidskych zdroju

pozadovanych podnikem.* (Armstrong, 2007)

Pro spolecnosti je zivotné dualezité udrzovat si schopné zaméstnance, protoze jsou to
prave lidé, ktefi spolecnosti pfinasi konkurencni vyhody. Tato ¢innost je hlavnim ukolem
personalniho managementu. Rizeni lidskych zdroji by méla kazda spole¢nost integrovat
do strategie podniku, a to i v oblasti vrcholového managementu. Odpovédnost za vedeni

lidi pak piejimaji liniovy manazefi (Kocianova, 2010, s. 10-50).

Strategicky piistup by mél byt aplikovan ke vS§em ¢innostem personélniho fizeni. Mezi

tyto ¢innosti patii:
e ziskavani novych zaméstnanct,
e motivace stavajicich zaméstnanct,
e vzd¢lavani,
e kariéra pracovnikd,
e stabilizace zaméstnancu,
e odménovani,

e propousténi. (Kocianova, 2010, s. 10-50).

vvvvv

organizace tim, Zze vytvafi a uplatiiuje strategii lidskych zdroji v souladu se strategii

podniku. Radi se zde také dil¢i cile napi. piispivani k rozvijeni kultury zaméfené na
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dosahovani vysokého pracovniho vykonu; zabezpeceni talentovanych, kvalifikovanych a
oddanych lidi, vytvareni pozitivnich pracovnich vztahii a navazovani vzajemné diveéry
mezi vedenim a zaméstnanci. V neposledni fad¢ také uplatnovani etického ptistupu

k fizeni lidi (Dvorakova, 2007, s. 42-65).

Podle Dvoiakové (2007, s. 12-45) jsou definovany ¢tyfi hlavni oblasti pii fizeni
pracovniho vykonu: strategickd komunikace, budovani a upevitovani pracovnich vztahd,

rozvoj zaméstnanct a hodnoceni zaméstnanc.

Velmi dtlezitym aspektem pii jakémkoli fizeni je komunikace. Dostate¢na
informovanost zajistuje, Vramci persondlniho fizeni, spravné plnéni cili, vytvari
pozitivni vztahy k organizaci a podporuje jistotu a divéru. Komunikace také vytvaii
spokojenost a ochotu aktivné pfistupovat k plnéni pracovnich tkold. Z prizkumt jasné
vyplyva, ze mezi hlavni faktory, které vyvolavaji pracovni nespokojenost, patii
nedostatek komunikace a nemoznost vyjadieni se k aktualnim otdzkdm vyvoje podniku

(Armstrong, 2015, s. 32-36).

2.4.1. Motivace

Motivaci byva soubor Ciniteltl, které predstavuji vnitini hnaci sily ¢lovéka usmériujici
jeho chovani. Motivaéni sily neboli motivy byvaji pfedev§im potieby, zajmy, postoje a
hodnoty. Hodnotou kazdého ¢lovéka se mysli vyznam, ktery jedinec piisuzuje uréitym

objekttim, udalostem, situacim nebo ¢innostem (Kocianova, 2010, s. 63-74).

Podle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 143) jsou definovany cCtyfi zakladni piistupy

k motivaci:

e motivace ekonomickymi potiebami — nejvyssi plat za nejefektivnéjsi a

nejproduktivnéjsi praci,

e socialni pFistup — usporadani prace tak, aby vznikla pfilezitost pro tymovou praci

a socialni kontakt,

e seberealizace — prizplsobit pracovni situaci jednotlivci, diraz na vnitini

uspokojeni z préce,
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e komplexné osobni pfistup k motivaci — mnoho proménnych, které ovliviuji
vykon préce; manazer se musi pfizpisobit podiizenym podle jejich potieb a

motivace.

Podle charakteru plsobeni existuji dvé hlavni formy motivace. Jedna z nich je motivace
vnitini. Tu tvofi faktory, které si lidé sami vytvaieji. Mlze to byt odpoveédnost,
autonomie, prilezitost rozvijet svoje dovednosti a schopnosti, zajimava prace ¢i prilezitost
k postupu V hierarchii pracovnich funkci. VétSina lidi vSak potiebuje vétsi ¢i mensi
motivaci z vn&jsku. Poté se jedna o druhou formu, o motivaci vnéjsi. Soucasti tohoto
druhu motivace jsou odmény, napf. zvySeni mzdy, pochvala, ale také tresty, napf.

disciplinarni fizeni, odepieni odmény ¢i kritika (Kocianova, 2010, s. 63-74).

2.4.2. Tvorba motiva¢niho systému a péce o zaméstnance

Pti tvorbé motivac¢niho systému musi byt nejprve proveden prizkum motivaéni struktury
zaméstnanct, jejich motivy K pracovni vykonnosti a spokojenosti. Tento pruzkum
umozni zhodnotit vychozi stav v organizaci v oblasti lidskych zdroji a odhali silné i slabé

stranky systému fizeni a jeho motivaéni G¢inky (Armstrong, 2015, s. 46-49).

Podle Armstronga (2015, s. 46-49) muze byt postup pii tvorbé motivaéniho systému

definovan napiiklad takto:

analyza stavu a ucinnosti zakladnich faktor motivace, naptiklad formou

dotaznikt ¢i osobnich rozhovort,

e charakteristika motiva¢niho klimatu organizace a specifikace pficiny pracovni
spokojenosti ¢i nespokojenosti, zjisténi vnitiniho klimatu v oblasti mezilidskych

vztahtil a vztahtl k zaméstnavateli,

e stanoveni cili motivacniho programu, Zadouci stav a urovein jednotlivych stranek

motivace K praci a postojum pracovnik,

e urceni nastroju, které zabezpeci cile v oblasti motivace,
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e zpracovani motivacniho systému, kterym bude uceleny koncepéni dokument,

stanoveni postupu realizace, Casového rozvrzeni a odpovédnosti za realizaci.

Do oblasti péce o zaméstnance se fadi tzv. socidlni rozvoj. Mezi socidlni benefity se fadi

napiiklad:
e pfispévek na zdvodni stravovani,
e pfispévek na penzijni piipojisténi,
e prispévek na ubytovani,
e socialni vypomoc,
e prispévek na rekreaci,

e prispévek na dopravu (Armstrong, 2015, s. 63-66).

2.5. Vystupy teoretické casti

Cilem teoretické Casti bylo vysvétlit problematiku, které se tyka diplomové prace. Velmi
dialezitou analyzou, je PEST analyza vnéjsiho okoli spolec¢nosti. Jsou zde popsany a
vysvétleny dulezité faktory, které ovliviiuji fungovani firmy. Dale byla popsana analyza
SWOT, kterd popisuje silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby. SWOT analyza ma

velmi univerzalni pouziti a pro tuto praci bude dulezitad zejménaVv zaveéru analytické casti.

V dalsi casti byl vysvétlen vyznam manazerského procesu a podrobné popsany zakladni
manazerské funkce. Prvni pfedstavuje planovani. Hlavni ¢innosti je vytvareni cill, které
se déli podle stiedisek a ¢asu. Maximalni konkretizace téchto cili napomaha k jejich
spravné definici. K tomuto tc¢elu slouzi metodika SMART. Druhd manazerska funkce je
zastoupena organizovanim. Zde je hlavni ¢innosti tvorba organizacni struktury, ktera
odpovida potifebam spolecnosti a uzptsobuje se firemni strategii. Organizac¢ni struktura
by méla byt co nejvice jednoduchd, aby ji pochopili vSichni zaméstnanci. Vedeni
predstavuje tieti manazerskou funkci, ktera definuje 3 zakladni typy fizeni. Vzdy by mé¢l

byt zvolen vhodny typ fizeni podle povahy pracovni néplné€. Posledni funkce se nazyva
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kontrola. Ta se déli na kontrolu preventivni, prubéznou a kontrolu zpétnou vazbou. Pro

zajisténi efektivni zpétné vazby musi vSechny tyto typy ve spole¢nosti existovat.

Dale byla vysvétlena problematika zménového fizenim, ve které jsou popsany tfi hlavni
faze. Prvnim krokem je faze rozmrazeni, kterd si klade za cil pfipravit vSechny
zamé&stnance na zménu. Dalsi faze predstavuje realizace zmény, ktera ¢asto byva fesena
projektem. Posledni faze se nazyva zmrazeni systému, ve kterém musi byt zajisténo, aby

se systém nevracel do ptivodniho stavu.

V zavéru teoretické ¢asti bylo popsano fizeni lidskych zdroji, kterému by kazdy podnik
mél vénovat zvySenou pozornost. Hlavnim cilem je efektivni zajisténi dulezitych ¢innosti,
které jsou: ziskdvani novych zaméstnancli, motivace stavajicich zameéstnanct,

vzdélavani, kariéra pracovniki, stabilizace zaméstnancli, odménovani a propousténi.
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3. ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

V uvodu této ¢asti bude nejprve charakterizovana vybrana spole¢nost a jeji ¢innost. Dale
probéhne analyza vnéjsi okoli spolecnosti za vyuziti analyzy PEST. Dalsi ¢ast bude
vénovana manazerskym funkcim planovani, organizovani, vedeni a kontroly. Velmi
dalezitou soucasti jsou Cinnosti roziazeni zaméstnanct podle akceptace zmény a analyza
organizacni struktury. Také probéhne charakterizace proces fizeni lidskych zdroji ve
sledované spolecnosti. V zavéru vypracovana SWOT analyza shrne vSechny zjisténé

poznatky, které budou pouzity pro vypracovani vlastnich navrha.

3.1. Predstaveni spolecnosti

Pro ucely zpracovani diplomové prace byla vybrana spole¢nost s nazvem Regiondlni
poradenskd agentura, s. r. 0. Tato spolecnost sidli v Brné a zabyva se poskytovanim
poradenstvi v oblasti dotaci. Ve spolecnosti pracuje okolo 50 zaméstnancii. Béhem
poslednich dvou let byla zaznamenana zvySena fluktuace zaméstnanc. Na zakladé
tohoto zjisténého problému se sledovana spole¢nost rozhodla odhalit slaba mista v oblasti
systému fizeni a fizeni lidskych zdroji — a vyuzitim dotaznikového Setfeni. Toto Setieni

odhalilo zna¢né nedostatky v oblasti systému fizeni.
REGIONALNI

f@ &) PORADENSKA

AGENTURA

Obr. 4: Logo spole¢nosti (Regionalni
poradenska agentura, s.r.0., 2014)

3.1.1. Zakladni informace

Zakladni informace o vybrané spolecnosti 1ze nalézt v tabulce niZe:

Tab. 1: Zakladni informace o vybrané spoleénosti (Zdroj: vlastni zpracovani)

Obchodni firma | Regionélni poradenské agentura, s.r.o.

Datum vzniku | 7. fijna 2002
ICO 26298163
Sidlo Starobrnénska 690/20, Brno 602 00
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Spolecnost méa velmi rozsahlou skalu svych klientd. Jsou to vSichni ti, ktefi zadaji o
dotace. Nejvétsi skupiny tvoii: mésta a obce, podnikatelské subjekty, neziskové

organizace a Skoly. Svou ¢innost zajiStuje za pomoci specializovanych firem:
e RPA Dotace — ptiprava dotacnich zadosti a analyz,
e RPA Tender — organizace veiejnych zakazek a fizeni projektu,
e RPA Engineering — investi¢ni poradenstvi v oblasti stavebnictvi,

e RPA Projekty — ptiprava projektové dokumentace, energetické posudky a

rozpocty.

Regionalni poradenska agentura poskytuje komplexni poradenské sluzby v oblasti grantli
a dotaci. Poskytuje sluzby spojené se ziskavanim financnich prostiedkd z dotacnich

programtl, zejména:
e grantové a dotacni poradenstvi,
e vefejné zakazky,
e projekéni a inZenyrska Cinnost,

e vzdélavani.

3.1.2. Charakteristika ¢innosti

Jednou z hlavnich ¢innosti, kterou zajistuje predevsim pravni oddé€leni, je organizace
verejnych zakazek. Subjekty, které hospodaii s vefejnymi prostiedky, maji povinnost
tyto prostfedky vydavat efektivné, hospodarné, ucelné a musi dodrzovat postup stanoveny
zakonem €. 137/2006 Sb., o vetejnych zakazkach, ve znéni pozd¢jsich predpist. Veiejnou
zakdzkou se rozumi kazdy vydej penéznich prostiedkil za provedeni stavebnich praci,
dodavek nebo sluzeb ze strany externiho dodavatele. Vybér dodavatele se provede piesné

stanovenym postupem — vybérovym fizenim.

Dalsi velmi diilezitou €innosti je realizaéni management, ktery se velmi liSi podle
konkrétnich operacnich programi. V rdmci realizaéniho managementu se zpravidla fesi:

zpracovani monitorovacich zprav a zadosti o platbu, kontrola klicovych aktivit a jejich
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soulad se schvalenou zadosti o dotaci, poradenstvi v pribéhu realizace, kontrola naplnéni

monitorovacich vystupii a udrzitelnost projektu.

Spolecnost dale fesi odborné poradenstvi u jednotlivych operacnich programii:
e Zivotni prostiedi (OPZP)

o Tento program zabezpecuje zlepSovani kvality vod a snizovani rizika
povodni, odpady a materidlové toky, ekologické zatéze a rizika,
zlepsovani kvality ovzdusi, ochrana a péce o ptirodu a krajinu, energetické

uspory.
e Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost (OPPIK)

oV ramci programu podnikéni se fesi dotace podnikatelskych nemovitosti,
dotace na vyzkum, vyvoj a inovace, ostatni: potizeni strojii, podpora ucasti
na zahrani¢nich veletrzich, vystavba a modernizace malych vodnich

elektraren a dalsi.
e Integrovany regionalni operacni program (IROP)

o Tento program se dé&li na Ctyfi osy: infrastruktura (rekonstrukce,
modernizace a vystavba silnic, obchvatti a silni¢nich siti), lidé (vystavba,
rekonstrukce, rozSifeni a vybaveni socialnich podnikl), instituce
(revitalizace vybranych nemovitych narodnich kulturnich pamatek) a

komunitné vedeny mistni rozvoj.
e Vyzkum, vyvoj a vzdélavani (OPVVYV)

o Jednd se o vicelety tematicky program, ktery teSi zvySeni kvality
vzdelavani, zajisténi podminek pro kvalitni vyzkum, propojeni vzdélavani

a vyzkumu s trhem prace atd.
e Zaméstnanost (OPZ)

o Tento program je zaméfeny na podporu zaméstnanosti, rovnych
prilezitosti zen a muzl, adaptability zaméstnancii a zaméstnavateld,
socialnitho zacletiovani a boje s chudobou, zdravotnich sluzeb,

modernizaci vefejné spravy a verejnych sluzeb.

34



3.2. Analyza vnéjSiho okoli

Pro analyzu vnéjsiho okoli firmy je pouzita metoda PEST. Nézev této metody je slozen
Z pocatecnich pismen Ctyi dulezitych faktora, které ovliviuji fungovani firmy. Jedna se

vvvvvv

ekonomické, jelikoz maji nejvétsi dopad na preziti podniku.

Politické prostredi

Sou¢asna politicka situace v Ceské republice je ponékud nejista. Poslanecka snémovna
pii hlasovani v lednu 2018 neudé¢lila divéru mensinové vladé Andreje Babise, jez pak
schvalila svou demisi. Prezident Milo§ Zeman povéril Andreje BabiSe sestavenim nového
kabinetu. Celou situaci zhorsuje fakt, ze Ustava nestanovuje zadny ¢asovy limit, po ktery
mize byt vlada v demisi. Tato nejista situace muze mit negativni vliv na spravné

fungovani ¢eskych podniki.

Firmy jsou vyrazné ovlivnény legislativou Ceské republiky i Evropské unie.
Nejvyznamnéjsi zdkony, kterymi se musi sledovand spolecnost fidit, jsou: zakon ¢.
262/2006 Sb., zakoniku prace a ve znéni pozdé&jSich predpist, zdkon €. 563/1991 Sb., o
ucetnictvi a ve znéni pozd¢jSich predpist, zékon €. 89/2012 Sb., oblansky zakonik a dalsi.
Velkou novinkou je, od kvétna 2018, Obecné nafizeni o ochrané osobnich udaji, také
znamé jako GDPR. Toto nafizeni posiluje prava lidi, kteti jsou dotéeni zpracovanim

osobnich tdajl. Pro spolecnost to znamena zvySeni administrativni ¢innosti.

Ekonomické prostredi

vvvvvv

ekonomika Ceské republiky nachazi na svém vrcholu a néktefi odbornici se shoduji, Ze
zanedlouho pfijde ipadek. Momentalni situace je vSak takova, Ze ¢eskd ekonomika stale

roste. Mira inflace se pohybuje okolo 2,5 %.

Dulezitym ukazatelem je nezaméstnanost, ktera je v dneSni dobé velmi nizka. Tento jev
je velmi pozitivni pro rist ekonomiky. Na druhou stranu mliZe mit negativni dopad na

spolecnosti, které nemaji piiliS dobré postaveni na trhu prace. Z divodu nizké
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nezameéstnanosti se podniky musi snazit zvysit svou konkurenceschopnost, aby ptilakaly

nové, vhodné, zkusené a talentované pracovniky.

Dalsim dualezitym ukazatelem je urokova mira. V dnesni dob¢ je na velmi nizké Grovni,
diky tomu spolecnosti vice investuji. Pro vybranou spole¢nost, ktera se zabyva
poradenstvim v oblasti dotaci, je tento jev velmi pfivétivy a otevird cestu k novym

ptilezitostem na zvyseni svych trzeb.

Socialni prostredi

Pro ucely diplomové prace je vhodné socialni prostiedi sledovat z pohledu dvou hlavnich

zakaznikl vybrané spolecnosti - obci a podnikatelskych subjekta.

Diky zlepsujici se ekonomické situaci, vy$§im mzddm a zvySovani Zivotni urovni jsou
lidé vice ochotni utracet své penize za zazitky a kulturni vyziti. Mésta a obce si tento fakt
dobte uvédomuji, proto se snazi opravovat a rozsifovat divadla, nemocnice, dopravu a
dalsi verejna prostranstvi. Pro Regionalni poradenskou agenturu je to velmi ptivétiva
situace, protoze vSechny obce mohou byt potencionalnimi klienty.

Druhou skupinou zékazniki jsou podnikatelské subjekty, kterych v posledni dobé¢ také

vvvvv

Z tohoto diivodu je velmi vhodné rozsitovat klientelu o nové zakazniky.

Technologické faktory

Technologicky vyvoj je v dneSni dob& velmi rychly a diktuje smér, kterym se trhy
posouvaji. Je kladen velky diiraz na pfizptsobivost a flexibilitu vSech firem. Tempo riistu
se neustale zvySuje a zménovy management je velmi dilezity z hlediska udrzovani

konkurenceschopnosti.
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3.3. Analyza systému Fizeni — planovani

Nejzakladnéj$im tkolem prvni manazerské funkce planovani je stanovovani cili. Ve
sledované spolecnosti se planovani pfilis nefesi. Nejsou zde zadné standardy ani predem
nastavené postupy, jak by se mélo planovat. Neni zde zadné déleni planu, naptiklad podle
casového meftitka. Pro vyhodnoceni své ispésnosti spole¢nost pouziva pouze srovnavani

urcitych vysledki na konci roku.

Hlavnim cilem celé organizace je meziro¢ni vzrist trzeb o 7 %. Za tento cil je zodpoveédny
teditel spolecnosti. Neexistuje zde zadna pribéznd kontrola. Jedinou kontrolou jsou na
konci roku ro¢ni ucetni vykazy, které jsou kladné (spolecnost dosahla stanoveného cile a
meziro¢ni obrat se zvysil o 7 %) nebo negativni (spole¢nost svého cile nedosahla). Pokud
spole€nost uspésné splni svijj cil, pak neni potieba cokoli dal fesit. Na konci roku, béhem
vanocniho vecirku, jsou tyto vysledky zminény, vSichni jsou pochvéleni a pokracuje se
dal. Pokud spole¢nost svého cile nedosahne, zjistovalo by se, pro¢. Avsak tento stav jiz
nékolik let nenastal, a tak tento problém spolecnost netesi. Neni vypracovan ani zadny

postup, kdyby plan nebyl splnén.

vvvvvv

V rdmci obchodniho oddéleni je také jeden velky ro¢ni plan, a to zvySeni uzavienych
smluv. Tento cil v§ak neni dostatecné definovan. Neni stanovené, o kolik by se mél pocet
uzavienych smluv zvysit, a dokonce zde neni kladen diiraz ani na velikost smlouvy

(naptiklad podle vyse odmény, ktera ze smlouvy vyplyva).

Pro projektové oddé¢leni je cil definovan velmi zjednodusené: efektivné zpracovat
vSechny zakazky, které vyplyvaji z uzavienych smluv. Tento cil je opét nedostatecné
stanoven, protoZe neni jasné, co je mysleno slovem ,,efektivné®. Po rozhovoru s feditelem
spolecnosti bylo zjisténo, Ze je tim mysSlena bezchybnost provedenych tkonli. Ve
spolecnosti se vSak chybovost ¢innosti nesleduje, a tak neni mozné efektivné kontrolovat,

zda je tento cil uspeéSné€ naplilovan.

3.4. Analyza systému Fizeni — Organizovani

Pro Gispé$né analyzovani této manazerské funkce je diilezit¢ definovat povahu prace, ktera

se ve spolecnosti nejcasteji vykonava. Pii pohledu na model procesu ,,Priichod zakazky*
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v priloze €. 4 lze vidét, ze jsou zde dvé oddéleni, kterd vytvaii ptidanou hodnotu pro
zakaznika a tvoti hlavni zisk spole¢nosti. Pravé proto jsou tato oddéleni povazovana za
zastupcu a projektovych manazeri je velmi kreativni, a pfedev§im samostatna. Z tohoto

divodu by zde méla byt ur€ita volnost pfi koordinaci ¢innosti.

Obchodni zéastupci maji za cil uzavtit smlouvu s klientem pii osobni schiizce. Jsou zde
dalezit¢ komunikacni schopnosti, teoretické dovednosti, pifijemné a profesionalni
vystupovani. Zakladni pravidla jsou nastavena tak, aby spole¢nost navenek pisobila
jednotné. Je vSak zachovana urcita volnost, aby kazdy obchodni zastupce mohl délat to,

co mu jde nejlépe.

Velmi podobné jsou organizovany ¢innosti u projektovych manazerut. Jejich hlavni naplni
prace je komunikace s Klienty, psani Zadosti a kontrola ¢innosti v ramci projektovych
zakazek. Tato pozice vyzaduje kreativni mysSleni, samostatné jednani, profesionalni
vystupovani a bezchybné vykonavani prace. Také v této oblasti se spole¢nost snazi

vytvéret jednotna pravidla, ale je zde ponechdna znac¢na volnost.

Co se tyce ostatnich zaméstnancii, koordinovani jejich ¢innosti neni pfili$ feSeno. Vztahy

nadfizenosti a podfizenosti jsou dale specifikovany v podkapitole nize.

3.4.1. Analyza organizacni struktury

Organizacéni strukturu ve sledované spolecnosti 1ze zobrazit dvéma zpusoby. Prvni je
podle oddéleni, na ktera se spole¢nost déli. Toto zobrazeni firemni struktury je pomérné
jednoduché a snadno pochopitelné. Kompletni zobrazeni 1ze najit v ptiloze ¢islo 2. Firma
disponuje 5 oddéleni: projektové, obchodni, back office, i¢etni a pravni. Projektové
oddéleni se dale déli podle dotaénich programii: OPIK, IROP, OPZP, Interni projekty a
Skoleni (zkratky jsou vysvétleny v kapitole 3.1.2. Popis €innosti).

Druhy zplsob zobrazeni organiza¢ni struktury je podle odpovédnosti vedoucich
pracovniki. NejvySe stoji dva jednatelé, ktefi maji nejvyssi rozhodovaci pravomoc.
Druhou nejvyznamnéjsi pozici ve firmé je teditel, ktery méd mnoho povinnosti a velkou

rozhodovaci moc. Dal$i irovni managementu jsou dva vedouci pracovnici, kteti maji na
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starosti rtizna odd¢leni. Za ucelem vysvétleni problematiky je v obrazku nize zobrazena

pouze cast organizacni struktury, avsak v priloze ¢islo 3 Ize najit celé zobrazeni.

Reditel
r R
Hlavni manaZer Hlavni manaZer
(—4 [ b 2} 2]
Oddéleni OPPIK | Oddélent Back office °"dé",$:;;’|:$’"“" Pravni odd&len oddélent IROP Obchodni odd&lent

Obr. 5: Cast organiza¢ni struktury-pravomoci hlavnich manazert (Zdroj: vlastni zpracovani)

Do posledni urovné Ize zatadit vedouci pracovnici urcitych oddéleni. V ramci této Ctvrté
urovné je pomé&rné slozité urcit, kde by méli byt zobrazeni. Tito vedouci pracovnici maji
na starosti sva oddéleni, ale rozhodovaci pravomoc piebira, ve vétsiné piipadu, jeden

Z hlavnich manaZeru.

Zaverem této analyzy je nepiijemné zjiSténi, ze ve sledované spole¢nosti je Uplnd absence
personalniho oddé€leni. Neni zde ani Zadna pozice, kterd by zabezpe€ovala ¢innosti tykaji
se fizeni lidskych zdroji. Dal$im objevenym faktem je nepiehlednost a nedostate¢na
definice vSech manaZerskych pozic. Nejsou zde pfesné vymezeny pravomoci a
odpovédnosti. Tato oblast se jevi jako velmi problémova, Cinnosti hlavnich manazert

budou popsany v dalsi kapitole zabyvajici se tfeti manazerskou funkci - vedeni.

3.4.2. Rozrazeni zaméstnancii podle akceptace zmény

Hlavnim cilem diplomové prace je navrh zmény. Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti,
jednou z velmi dulezitych ¢innosti je subjektivni rozfazeni pracovnikli do skupin podle

dvou aspekti:
e stupen nespokojenosti se sou¢asnym stavem v podniku,

e stupen ocekavaného osobniho rizika.
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V ramci této analyzy byli vSichni zaméstnanci rozdéleni do skupin podle oddéleni.
Vznikly tyto skupiny: projektovi manazeti, obchodni zastupci, pravnici, ucetni,
pracovnici back office (asistentky, recepCni, uklizecka), manazefi (2 hlavni), feditel a

jednatelé, juniofi/praktikanti.

Dalsim krokem Vv této ¢asti bylo vytvoteni tabulky, ktera je tvotena 4 sektory. Sektoru |
zobrazuje skupiny pracovnikd, ktefi jsou velmi nespokojeni se soucasnou situaci
V podniku a zaroven maji nizky stupenn o¢ekdvaného osobniho rizika. Tento sektor je
nejvhodnéjsi, protoze je zde velkd pravdépodobnost, Ze zaméstnanci budou akceptovat
zmény a aktivné jim napomahat. Nejrizikovéjsi je sektor Ill. Zobrazuje zaméstnance,
kterym situace v podniku vyhovuje a pii jakékoli zméné¢ budou citit ohrozeni svého

postaveni. Pravé na tento sektor bude kladen nejvétsi diraz.

Rozfazeni skupin zaméstnanci prob&hlo na zakladé subjektivniho rozhodnuti. Byly
vyuzity osobni zkusenosti ziskané béhem pilisobeni ve spolecnosti a vyznamné jsou také

poznatky ze soukromych rozhovorid s pracovniky a manazery.

V nasledujicim obrazku lze nalézt roziazeni skupin pracovnikl podle akceptovatelnosti

zmény.

I II
Praktikanti

Pracovnici back office
Uéetni Hlavni manaZeri

Projektovi manaZeii

Vvsoky stupeii
nespokojenosti

Pravnici

Iv. r.
Reditel a jednatelé Obchodni zdstupci

Nizky stupeii
nespokojenosti

Nizky stupei otekavaného Vysoky stupen

osobniho rizika otekavaného osobniho

Obr. 6: Roziazeni zamé&stnancti (Zdroj: vlastni zpracovani)

V sektoru I se nachazi pravnici, Gi€etni, pracovnici back office a praktikanti. Tyto skupiny

pracovnikl nejsou pfilis spokojené se situaci v podniku a zaroven se neciti ohrozené pii
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zmeéng. Lze ocekavat, ze pravé tyto skupiny zaméstnanci budou zmény akceptovat a

napomahat jim.

V sektoru II se nachézi skupina projektovych manazeri, kteti jsou sice nespokojeni se
situaci v podniku, ale zaroven citi osobni ohrozeni. V ramci zménové faze rozmrazeni
bude nutné tyto pracovniky motivovat a pfipravovat, aby se zvysila jejich ochota

akceptovat zmény a necitili se pfili§ ohrozené.

Sektor III bude béhem fizeni zmény nejvice problematicky. Jsou to pravé obchodni
zastupci, ktefi jsou velmi spokojeni se situaci ve firm¢ a zaroven se citi velmi ohrozené
pii jakékoli zméné¢, ktera by mohla nastat. Tito pracovnici jsou ve spolecnosti spokojeni
predev§im proto, ze maji nejvyssi odmény v podobné penézniho ohodnoceni. Podle
prizkumu ve spole€nosti bylo zjiSténo, Ze jejich prace neni tak naro¢na, jako je naptiklad
prace projektového manazera, zdrovenn je vSak mnohem Iépe ohodnocena. Lze

predpokladat, ze tato skupina zaméstnanct bude velmi problémova.

Do IV., tedy posledniho, sektoru byli pfifazeni jednatelé a feditel. Tato skupina
nejvyssich pracovniki se neciti nijak ohrozena, protoze jim spoleénost patii a zaroven se
jejich spokojenost ve firme odviji o toho, zda podnik tvofti zisk. Lze ptedpokladat, Ze pti
fizeni zmény nebudou nijak branit jejimu prabé&hu, ale také je tieba pocitat s tim, ze

pravdépodobné nebudou nijak aktivnéji napomocni.

Roziazeni pracovnikii a zjisténi, které skupiny jsou ochotné akceptovat zmény a které
naopak brzdi proces, bude velmi dulezité pro dalsi ¢asti diplomové prace. V navrhové
¢asti budou pro vznikajici problémy navrhnuta vhodna feSeni, ktera vychazi z poznatka

ziskanych v ramci této analyzy.

3.5. Analyza systému Fizeni — vedeni

Ve spole¢nosti jsou Ctyfi arovné managementu: jednatelé, feditel, hlavni manazetfi a
vedouci pracovnici. Jednatelé maji nejvyssi moc a rozhoduji v zdvaznych situacich. Neni
vSak nijak definovédno, co jsou zavazné situace. Jednatelé se Casto schazi s feditelem,
ktery jim ptedava informace o sou¢asném stavu. Informace dale ziskavaji prostfednictvim
asistentek, emailovych obéznikii nebo na poradach, které se konaji na zacatku kazdého

mesice.
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Pozice feditele je velmi vytizend kazdodennimi ukoly (rozhodovéni v béznych, rutinnich
situacich). Reditel je nucen se kazdy den schazet se svymi podiizenymi a fedit b&zné
problémy. Neni zde pak prostor pro zefektiviiovani systému, kontroly ani zmény. Reditel
ziskava informace, které jsou diilezité pro jednatele, a sdm rozhoduje, které zalezitosti si

zadaji pozornost jednatell a které vyiesi sam.

Dal8im stupném managementu jsou hlavni manazefi. Tato pozice neni nijak definovana
a podle prizkumu ve spolecnosti je takovéto rozdéleni velmi zmate¢né i pro mnohé
zamé&stnance. Hlavni manazer ma pravomoc rozhodovat o mensich zaleZitostech, avSak
musi byt 0 nich informovan feditel. Pfi pohledu na dva hlavni manazery, by mélo byt
jasné, jak se bude definovat jejich manaZerska ¢innost, avSak opak je pravdou. Tito
manazeti nijak neplanuji ani neorganizuji praci. Ve se dé€je tak n¢jak aby se vSe stihalo
a co bude dal$i mésic, nikoho nezajima. Samotné vedeni a fizeni lidskych zdroji zde
vibec nefiguruje. Kazdy z manazera déla jen to, co uzna na vhodné a nutné. Pozici hlavni
manazefi je ponechdna az priliSnd volnost, zadné tikony nejsou piedem stanoveny a ve
své podstaté zde nejsou ani zddany vysledky. Jejich odmény se neodviji od tspéchu firmy,

jak tomu bézné byva.

Posledni trovni managementu jsou vedouci pracovnici. Tato pozice se jevi jeSté vice
nesmyslna nez pozice hlavnich manaZerti. Vedouci pracovnici viibec neplanuji praci, jen
ji organizuji. Maji jen jeden cil — aby vSe fungovalo. Tim je pochopitelné¢ mysleno, aby
byly splnény ro¢ni cile. Vedeni ani kontrola neni v kompetenci téchto pracovnikd,
rozhodovat také nemohou. O vSem se musi radit s hlavnimi manazery, kteti se musi radit
s feditelem. Ten pak urcuje, jestli je nutné pfedavat tuto informaci jesté dale jednatelam.
Rozhodovaci proces ve spole¢nosti je velmi zdlouhavy a nelogicky. Vedouci pracovnici

jsou zde pouze pro koordinaci ¢innosti a predavani informaci vyse.

Styl vedeni Ize definovat vyrazem ,,laissez-faire* — nechat plynout. Zaméstnanci maji
velkou volnost pii vykonavani cCinnosti, avSak nesmi rozhodovat o dulezitych
zélezitostech a musi o v§em informovat vedouciho. I pfesto, ze ve spolecnosti prevliada

tento styl fizeni, existuji zde Ctyfi irovné managementu, a to se jevi velmi nesmyslIné.
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3.6. Analyza systému Fizeni — kontrola

Kontrola ve sledované spolecnosti je rozsahla stejné jako planovani. Pokud se plany
aktualizuji jednou za rok, pak 1 kontrola téchto plant probiha jednou za rok. Kontrola ve
spolecnosti ma spisSe povahu zpétné vazby, tj. Ze se kontroluji historicka data, ktera se
prostiednictvim uéetniho oddéleni analyzuji a vyhodnocuji. Reseni konfliktt pak probiha
reaktivné, tj. az se udalost stane, tak se néjak vyfesi. Neni definovany postup pii objeveni
nedostatkl ani jakym zplisobem by se m¢ly implementovat napravna opatieni. Timto

zpusobem probihd kontrola ve sledované spolecnosti.

3.7. Rizeni lidskych zdrojt

Sledovana spole¢nost v pritbéhu minulého roku zaznamenala zvySenou fluktuaci. Behem
jednoho roku odeslo asi 50 % zaméstnancl, mezi kterymi byli také loajalni kmenovi
pracovnici. Tento fakt poukazuje na zvySenou nespokojenost zaméstnanci
ve spolecnosti, a tak je velmi dualezité, aby se spolecnost zacala vénovat praveé oblasti
fizeni lidskych zdroji. Pro zacatek bylo ve spole¢nosti provedeno dotaznikové Setfeni.

Vysledky tohoto Setieni lze nalézt v dalsi podkapitole.

Samotny proces fizeni lidskych zdroji ve spolenosti Vv podstaté neexistuje. Rizeni
lidskych zdrojti v sob¢ skryva mnoho ukolt, které je potieba plnit pro uspokojeni potieb
zamé&stnancl. Ve sledované spolecnosti je mnoho manazerskych trovni, ale na Zadné

z téchto trovni neni vyzadovano efektivni fizeni lidského kapitéalu.

Nabor novych pracovnikii ve spolecnosti probihd velmi individualn€é. Nabory jsou
vetSinou feSeny hlavnimi manazery, kazdy ma své vlastni postupy a metody, kterymi se
tidi. Obdobné probiha také organizace vybérovych fizeni. Po pfijeti nového zaméstnance
by mél probéhnout uvitaci proces, ktery seznami pracovnika s tim, jak to ve spolecnosti
funguje. Tento proces vSak neprobiha, novi zaméstnanci jsou nuceni sami chodit za

vedoucimi a na vSechno se jich ptat.

Dalsi dtlezitd uloha fizeni lidskych zdroji je hodnoceni pracovnikii. Ve sledované
spolecnosti tato ¢innost probihd pouze za pomoci finan¢nich odmén, a to v podobé

odménovych fondl, které se vyplaci jednou za pul roku. Pokud jsou zaméstnanci
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nespokojeni, je jim piidana odména. To vSak Casto vyvolava pouze dalsi nespokojenosti

u ostatnich pracovnikd.

Dalsi ¢innosti nejsou nijak feSeny. Jak je vidét z organizaéni struktury, neni zde zadna
pozice, ktera by méla na starosti personalni fizeni, a ani Zadna jina pozice nema v popisu

prace starat se o fizeni lidskych zdroji.

3.7.1. Analyza spokojenosti zaméstnanci — dotaznikové Setfeni

Dotaznikové Setfeni prob&hlo ve dnech 2. — 16. 4. 2018. Dotazniky byly vytiStény a
rozdany zaméstnanciim ve spole¢nosti. Celkem bylo rozdano 48 dotaznikl a vratilo se
41. Dotaznik nevyplnilo a neodevzdalo 7 respondentd. Béhem tohoto Setfeni byly
provedeny také neoficidlni soukromé rozhovory s vétSinou pracovnikli. Dotaznik byl
rozdé€len na tfi ¢asti: obecné informace, Strategie a vedeni spolecnosti, motivacni systém

v podniku.

Béhem soukromych rozhovort, které probihaly pied dotaznikovym Setfenim, bylo
zjisténo, ze prave oblast strategie a vedeni spole¢nosti by mohla byt problémova. Proto
je tato cast nejdulezitéjsi a je na ni kladen nejvétsi diraz. Cilem dotaznikového Setteni
bylo odhaleni slabych mist ve vedeni spole¢nosti. Vysledky z této ¢asti budou slouZit jako
podklad pro vlastni navrhy. Podstatnd zjisténi jsou detailnéji popsdna a zndzornéna

graficky. Ostatni informace jsou shrnuty.

Velmi dobrych vysledkii bylo dosazeno v ¢asti metivaéni Systém. Je ziejmé, Ze
motivacéni systém je ve spolecnosti nastaven vhodné a, i ptes drobné nedostatky, efektivné
plni svou funkci. Velkou vyhodou ve spole€nosti je povaha prace, ktera je velmi kreativni,
je vyZzadovana samostatnost, peclivost a zodpovédnost. VéEtSina zaméstnancti svou praci
povazuje za piilezitost pro osobni rozvoj a postup v kariéte. Pravé povaha pracovni

napln¢ sama o sob¢ slouzi jako kladny motiv.

Velmi alarmujici bylo zji$téni, Ze ve firmé vice neZ polovina zamé&stnanci nepracuje déle
nez rok. Tento fakt neni pfili§ pozitivni ani pro dotaznikové Setfeni, protoZe mnoho
respondentti nema s vybranou spole¢nosti dostatecné zkusenosti. V kazdém piipadé by

se firma méla snazit o udrZovani si zamestnancti, aby jiz dalsi neodchazeli.
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Na otazku ohledné spokojenosti zaméstnancti odpovedé€lo asi 75 % pracovniki, Ze jsou
ve spolecnosti spise spokojeni. Priblizné Ctvrtina respondentt se pfiznala, Ze spokojena
neni. Tato informace je velmi zasadni, protoze jedna Ctvrtina je 12 zaméstnanct, kteii by
V budoucnosti mohli spole¢nost opustit. Pro vybrany podnik by odchod takového poctu

zaméstnancl mohl mit katastrofalni nasledky.

6. Dlivéra ve zplsob vedeni
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= ano
spige ano
279 spise ne

ne

Graf 1: Duvéra ve zptsob vedeni (Zdroj: vlastni zpracovani)

Z grafu Cislo 1 jde vidét, ze divéra ve vedeni spolecnosti je relativné nizka. Skoro
polovina pracovnikii spiSe nema diveéru ve vedeni. Ze soukromych rozhovord bylo
zjiSténo, ze lidem velmi vadi lhostejnost a nezdjem vedoucich pracovnikll. Zde se

objevuje jedna ze slabin spolec¢nosti, kterd by rozhodné neméla byt brana na lehkou vahu.

Otazka ¢islo 7 se tykala tivah o odchodu zaméstnancti. Byla doplnéna také o otevienou
otazku. Procentudlni vysledky nejsou pfilis objektivni, protoZe se ve spole¢nosti nachazi
mnoho ,,novacki“. Avsak je vhodné zminit, Ze v otevienych otdzkach pievazovaly
nazory, které by se daly shrnout do jedné konkrétni citace: ,, Pracuji prescasy i O
vikendech a nikoho nezajima, co pro firmu délam. Zadnd pochvala ani penéni
ohodnoceni.“ Tato oblast je jisté¢ dalSim slabym mistem, které by se mélo postupné

7o

zlepSovat pro zefektivnéni fizeni lidskych zdroji.

Dalsi otazky byly zaméteny na informovanost a znalost organizace. Vysledky byly pfimo
katastrofalni. Co se tyce informovanosti o strategii a planech do budoucna, asi polovina
zaméstnancl o nich vilbec nevédéla. Podobné dopadla otdzka tykajici se znalosti
organizaéni struktury. Je ziejmé, ze tuto oblast vedeni spole¢nosti v minulosti velmi

podcenilo — nepovazovalo ji za dileZitou.
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Zajimavym zjisténim bylo, Ze jedna tietina respondentl si neni Upln¢ jistad svou naplni
prace. Tento fakt je pon¢kud zardzejici, nejspis by bylo vhodné, aby spole¢nost dbala
piredevsim na nové pracovniky a fadné je zaskolila. Je velmi pravdépodobné, zZe tyto
vysledky jsou disledkem odchodt stalych zaméstnancti. Zaskolovéani novych pracovniki

wewr

je nyni mnohem naro¢ngé;jsi.

13. Smérnice nebo jiné pokyny
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Graf 2: Smérnice nebo jiné pokyny (Zdroj: vlastni zpracovani)

V ramci podnikového informaéniho systému jsou ke stazeni smérnice, které byly
naposledy aktualizovany v roce 2014 a byly nastaveny na firmu o 15 zaméstnancich.
V dnesni dobé se da konstatovat, Ze neexistuji zadné podnikové smérnice, které by

udéavaly néjaky fad nebo pravidla, kterd by se méla dodrzovat.

Absence smérnic ¢i jakychkoli pravidel se jevi jako nejvetsi problém ve vybraném
podniku. Neni spravné stanovena organizacni struktura, nejsou definovany odpoveédnosti,
nejsou jasné popsany naplné prace jednotlivych pozic a také neni stanovena Zadna
kontrola dodrzovani pravidel. V tomto ohledu firma hodné spoléha na to, ze jeji

zameéstnanci jsou zodpovédni a nezneuzivaji této ,,volnosti®.

Zpétnd vazba je ve spolecnosti vnimana pomérné negativn€. Zaméstnanci mohou sice
komunikovat se svymi pfimymi nadiizenymi, ale jejich pfipominky nejsou brany vazné
— takto situaci popisovalo mnoho pracovniki, se kterymi byly provedeny osobni
rozhovory. To ma za nasledek, Ze zaméstnanci nechodi za nadfizenymi s dotazy,
stiznostmi ani prosbami. NemoZnost svéfit se plsobi na pracovniky velmi Spatnym

dojmem a také poukazuje na nedostacujici komunikaci ve firmé.
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3.8. Vystupy analytické casti

V nasledujicim obrazku lze nalézt kompletni SWOT analyzu. Vysledky jsou souhrnem

vSech zjisténych informaci z analytické ¢asti.

Silné stranky

kreativni a samostatna prace

vhodné nastaveny motivaéni systém
zodpovédni a kovalifikovani zaméstnanci

Slabé stranky
chvbéjici fizeni lidskich zdrofi

obecné nastavené cile

nedostate¢né definované vztahy nadfizenosti a podfizenosti
minimani kontrola

nedostate¢né definované urovné managementu

nizda diivéra zaméstnanci ve vedeni

nizka informovanost

neaktuilni smérnice_ pravidla, postupy

Piilezitosti

vvborna ekonomicka situace
piichod novvch klienti

neustaly rozvoj

Hrozby

stale se ménici legislativa

nizlca nezaméstnanost

Obr. 7: SWOT analyza (Zdroj: vlastni zpracovani)

Jde vidét, Ze sledovand spolecnost md mnoho slabych stranek, na které by se méla
zaméfit. VétSina nedostatkdl je zplsobena nevhodné nastavenym systémem fizeni a
nedostateénym definovanim jednotlivych manazerskych pozic. Vysledky z analytické

¢asti budou slouZit jako podklad pro vlastni névrhy.
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4. VLASTNI NAVRHY RESENI

V této ¢asti budou navrhnuta vlastni feSeni pro zménu systému fizeni ve sledované
spolecnosti. Nejprve bude predstaven navrh projektu a vysvétleny jeho hlavni faze.
V dalsich krocich budou jednotlivé fdze podrobnéji charakterizovany a navrzena vlastni
feSeni. Na zavér bude tento projekt ekonomicky zhodnocen a zdiraznény také

neekonomické faktory.

Podkladem pro vlastni navrhy bude SWOT analyza, kterd byla vypracovana na konci
analytické ¢asti. Pro ucely této diplomové prace jsou navrhy zaméfeny vyhradné na
eliminaci slabych stranek, protoze pravé ty piedstavuji pro sledovanou spolecnost

nejvetsi problém.

Slabé stranky

chybéiici fizeni idslorch zdrof

obecné nastavené cile

nedostateéné definované vztahy nadfizenosti a podiizenosti

minimani kontrola
nedostate¢né definovane urovné managementu
nizda divéra zaméstnanch ve vedeni

nizka informovanost

nealctualni smérnice, pravidla, postupy

Obr. 8: Slabé stranky (Zdroj: vlastni zpracovani)

4.1.Navrh projektu — harmonogram ¢innosti

V pftiloze €. 5 1ze nalézt kompletni harmonogram ¢innosti spolecné s Casovou naro¢nosti.
kvalita. Pro navrhovany projekt je stanovena maximalni délka jednoho roku. Béhem
tohoto obdobi by mély byt provedeny veskeré navrhované ¢innosti, aby byla zajisténa
maximalni uspésnost projektu. Rozpocet projektu je stanoven na 600 000 K¢, avsak tento
faktor je pro spole¢nost nejméné vyznamny. Tretim faktorem je kvalita provedenych

¢innosti, prave tento aspekt ma nejvyssi prioritu.
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Z harmonogramu V piiloze ¢. 5 je zfejmé, Ze navrhovany projekt se sklada ze tii hlavnich
fazi. Takto rozvrzeny projekt odpovida pojeti Lewinova modelu zmény. Prvni fazi je
rozmrazeni systému, jeZz bude zameéfena na motivovani zameéstnancii pro zvySeni
akceptace nastavajicich zmén. V této fazi probé¢hne mnoho porad, jejichz cilem bude
maximalni informovanost vSech zaméstnancii. Informace musi byt podavany tak, aby
byly srozumitelné, pochopitelné a aby zaroven zdaraznovaly vyznam i potfebu zmén.
Dalsim krokem bude dostatecnd motivace zaméstnanci pro zvyseni akceptace zmeén.
Predevsim je dulezité zacilit ty zaméstnance, ktefi byli, dle subjektivniho rozdéleni,
zatazeni do skupin s nizkou akceptaci zmény. Tato faze bude ukoncena schvéalenim nové

vytvofenych smérnic.

Druhou fzi je samotna realizace zmén. V této fazi prob&hne hlavni ¢innost — zména
systému fizeni. Jak jiz bylo charakterizovano v analytické Casti, ve sledované spolecnosti
existuji dva manazerské stupné, které nejsou zcela definované, a tak je jejich existence
pro vétSinu zaméstnancti nepochopitelnd. Vlastnim navrhem je proto odstranéni pozice

,,hlavni manazer®.

Reditel

X

s 4 (s ) 3 2

Oddéleni internich

Oddéleni OPPIK  Oddéleni Back office. rojektd

Prévni oddéleni Oddéleni IROP Obehodni oddélent

Obr. 9: Odstranéni pozice "hlavni manazer" (Zdroj: vlastni zpracovani)

Dulezitym krokem je posileni pravomoci pozice ,,vedouci oddéleni®. Pro kazd¢ oddéleni
bude vybran jeden hlavnim vedouci pracovnik. Tato pozice bude jasn¢ definovana;
konkrétn¢ vymezeni manazerskych funkci planovani, organizovani, vedeni a systém

kontroly. Vedeni spole¢nosti by pak mélo vypadat takto:

Reditel

A

'@ T B =)

Vedouci
Vedouci back office . Vedouci icetniho Vedowloblcel::dnl'hv Vedouci prévniho e

¢ projektového
‘oddéleni oddéleni oddélent

Obr. 10: Nové vznikla organizaéni struktura managementu (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Déle se vytvoti nova pozice ,,persondlni pracovnik®, kterd bude spadat do oddéleni back
office. VSechny zmény budou nejprve definovany béhem vytvareni smérnic v prvni fazi
projektu. Ve druhé fazi projektu probéhne realizace a implementace vSech zmén. Na

konci kazdé faze probéhne vyhodnoceni a navrhy na zlepSeni.

Posledni fazi je zamrazeni systému. Tato faze je velmi dulezitd, protoze si klade za cil
udrzet provedené zmény a zajistit, Ze se systém nebude vracet do pivodniho stavu. Pro
tyto ucely bude navrhnut systém zpétné vazby a systém kontroly, ktery zajisti hlavni ucel
této faze. Faze zamrazeni je ¢asové naro¢na a bézné se na ni v praxi zapomina, proto je
dalezité zajistit kontrolu jako takovou a dale ,kontrolu kontrolnich ¢innosti“. Tedy
zkontrolovat, zda pracovnik, ktery provadi kontrolni ¢innosti, postupuje podle
stanovenych standardd. VSechny cinnosti, které zde byly jen mirné nastinény, budou

v dal$ich ¢astech podrobné charakterizovany.

4.2. Prvni faze procesu zmény — rozmrazeni systému

Tato faze zalina schiizkou vedeni spolecnosti (feditel, jednatelé, hlavni manazefi).
Ukolem je ujasnit si cile projektu, a pfedevsim je duleZité informovat hlavni manazery 0
skute¢nosti, Ze jejich pozice bude odstranéna. Dal§im krokem je vybér novych vedoucich
pracovniki, ktefi povedou sva oddé€leni podle pravidel, ktera budou vytvofena. Po
vybrani vedoucich pracovnikli probéhne porada vSech vedoucich pozic, aby byla

zajiSténa maximalni informovanost.

Po zajisténi fadné informovanosti managementu firmy je dalSim krokem efektivni
informovanost vSech zaméstnanct. Nejprve probéhne celofiremni porada, na které bude
oficidlné oznameno zahdjeni projektu, a budou podrobné vysvétleny jednotlivé zmény,
které v priibéhu roku nastanou. Je velmi dilezité, aby bylo zajiSténo fadné vysvétleni
téchto zmén a divody, pro¢ jsou zmény nezbytné. V prubéhu dalsich dnl po celofiremni
porad¢ probéhnou osobni rozhovory se v§emi zaméstnanci, a to pro ziskani dilezitych
informaci piimo od jednotlivych pracovnikl. Tyto rozhovory budou mit dvoji vyznam.
V prvni fadé jde o sbér informaci, nazord a pfipadnych navrhi na zlepSeni. Druhou

kritickou informaci bude zjiSténi, ktefi zaméestnanci souhlasi s t€émito zménami a ktefi
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zmény nechtéji akceptovat. Osobni rozhovory probéhnout se vS§emi zaméstnanci, avSak
nejvys$si duraz bude kladen na kritické skupiny pracovnikti (podle subjektivniho

rozdéleni, které bylo vypracovano v analytické ¢asti).

Jakmile probéhne identifikace zaméstnanct S nizkou akceptovatelnosti zmény, budou
navrhnuta a vybrana vhodna feseni pro motivaci téchto pracovnikti. Pro ucely této prace
budou charakterizovany konkrétni skupiny pracovniki a uvedeny problémy, které se

s nejveétsi pravdépodobnosti vyskytnou béhem zavadéni téchto zmény.

Poslednim dulezitym krokem v této fazi je tvorba smérnice. Nejprve bude sestaven tym,
ktery smérnice vytvoii. Tym by mél obsahovat zastoupeni pracovniky napfi¢ celou
firmou. Velmi dilezitym krokem bude sbér informaci, v rdmci kterého prob&hne interni
analyza pro zjisténi konkrétnich nedostatki. Velmi cennymi informacemi jsSou nazory
zaméstnanci, jez se podafi ziskat béhem osobnich rozhovord. Vytvofené smérnice musi
zajistit splnéni pfedem stanovenych cili — zajistit, aby smérnice obsahovaly veskeré
dalezité informace, pravidla, standardy a postupy, které¢ jsou pro sledovanou spole¢nost
klicové. Konkrétné se tvorba smérnic zaméti na aktualizaci stavajicich smérnic a jasnou

efinici nové vzniklych pozic ,,vedouci oddéleni a ,,personalni pracovnik®. Tato faze
defi klych d ddéleni | k*. Tato f:

bude ukoncena po schvaleni nove vzniklych smérnic (oba jednatel¢ a feditel spolecnosti).

4.2.1. Navrh na motivaci zaméstnanci pro zvySeni akceptace zmény

V réamci efektivni motivace zaméstnancii pro zvyseni akceptace zmény je nejvhodnéjsi
provést analyzu, jeZ pomuze zjistit, ktefi konkrétni zaméstnanci jsou spokojeni ¢i
nespokojeni, a jak vnimaji své osobni ohrozeni pfi realizaci konkrétni zmény. Pro Gcely
této prace bude jako podklad pouzito subjektivni rozd€leni zaméstnanct, které bylo

charakterizovano v analytické casti.
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Obr. 11: Subjektivni roziazeni zaméstnancl (Zdroj: vlastni zpracovani)

Sektor I je nejvhodngjsi pro realizaci zmény, protoze jsou zde zaméstnanci nespokojeni

se situaci ve spolecnosti a zaroven se neciti ohrozeni. Podobné je na tom sektor IV.

Problémové jsou sektory II a II1, protoze se zaméstnanci citi ohrozeni pfi realizaci zmény.
Da se ptedpokladat, Ze se nebudou chtit u¢astnit zmény, nebo ze budou dokonce tomuto
procesu branit. Pravé pro tyto zaméstnance je velmi dualezité zvolit vhodnou metodu

motivace.

Prvni skupinou, kterd nesmi byt opomenuta, jsou projektovi manazefi. Tito zaméstnanci
jsou velmi duleziti pro spolecnosti, protoze se podileji na tvorbé pfidané hodnoty pro
zakazniky. I prestoZe jsou ve spolecnosti pfevazné nespokojeni, zaroven se také citi
ohrozeni pfi zménach ve firm¢. Dlivodem je znacnd volnost, kterd momentaln¢ ve
spolecnosti vladne. Nékteti zkuSeni projektovi manazeti védi, jak to ve spolecnosti
funguje, jiz znaji razné , klicky* a ,,figle®, jak si praci zjednodusit, nebo jak obejit néktera
pravidla, protoze neexistuje jejich kontrola. Prave ztrata této volnosti u mnoha pracovniki

zpiisobi nelibost nastavajicich zmén.

I ptestoze se tento problém nejevi jako zdvazny, je dilezité si uvédomit, ze néktefi
zaméstnanci jsou jiz nyni nespokojeni, a hrozi zde riziko dalSich odchodt. Z tohoto
divodu je velmi dilezita komunikace se zaméstnanci. Neustalé zdrazinovani dilezitosti
a potfeby téchto zmén se musi stat pro vedouci pracovniky samoziejmosti. Osobni

rozhovory se V soucasnosti s projektovymi manazery vedou pouze na vyzadani
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pracovnik, nebo pokud je zapotiebi vyiesit vzniklé problémy. Takové jednani by se mélo
co nejdiive zménit. Osobni rozhovory se zaméstnanci by se mély konat minimalné€ jednou
za mésic, aby bylo zajisténo, Ze zaméstnancliv ndzor bude vyslySen, a bylo mozno

predchazet zbytecnym odchodiim kvalifikovanych pracovnik.

Dalsi velmi diilezitou skupinou jsou obchodni zastupci. Oproti projektovym manazeriim
Jsou obchodni zastupci pomérné spokojeni se svou praci. Divodem je zna¢na volnost pii
vykonu prace, a predevsim vysoké financni ohodnoceni. Pti blizsi analyze bylo zjisténo,
ze obchodni zastupci dostavaji nejvétsi odmeény, avsak jejich pracovni vykon neni
srovnatelny s ostatnimi pracovniky. Velmi Casto se stava, ze obchodni zastupci neplni
fadné své pracovni povinnosti a projektovi manazefi tuto praci pak musi dodélavat. I
ptesto dostane obchodni zastupce celou vysi odmény, protoze ve spolecnosti neexistuje

systém kontroly, ktery by tento problém dokézal odhalit.

Je velmi dulezité vytvoftit takovy systém kontroly, ktery dokaze tyto nejakosti odhalit.
Systém by také mél byt schopen, do jisté miry, fidit vykonnost obchodnich zastupcii, aby
bylo mozné spravedlivé ohodnoceni jejich prace. Pravé tyto zmény budou velmi kritické
pro obchodni zastupce, protoze tim skonci jejich volnost a budou se muset vice snazit,

aby dosahli alesponi takovych odmén, které maji nyni.

Resenim této situace miize byt vytvoreni nového systému finanéniho ohodnocent, které
zajisti spravedlivé odménovani. Kli¢em tispéchu je vysoka finanéni odména v pfipade, ze
dana zakazka bude splnéna dle stanovenych standardi i kritérii a dosahovat predem
pozadované kvality. V piipadé nedodrzeni téchto pravidel budou odmény nizsi. Tento
systém podpofi pravé ti pracovnici, ktefi se chtéji zlepSovat. Na druhou stranu je dilezité
pocitat s odchody nékterych pracovnikili, kteti s timto systémem nebudou souhlasit.
Zameéstnanci, ktefi chtéji mnoho penéz za malo prace, spolenosti nepfindsi, ve své

podstaté, Zadnou hodnotu, a proto je dilezité podporovat ty, ktefi pracovat chtéji.

Posledni skupinou jsou hlavni manaZeri. Jedna se o dva pracovniky, kteti velmi dobie
znaji fungovani ve firm¢, a tak je velmi dulezité zajistit, aby pravé tito pracovnici
neodchézeli. Je zfejmé, Ze jejich pocit ohrozeni bude velmi silny, protoZze hlavni zménou
bude odstranéni jejich pozice. Na druhou stranu jsou tito manazefi nespokojeni, protoze

vnimaji vice nez kdokoli jiny, Ze odchod kvalitnich zaméstnanci je velkym problémem.
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Velmi vhodné je témto manazeriim nabidnou pozici vedouciho pracovnika nékterého
z odd¢leni. Aby byla uznana jejich odbornost a byly vyuzity jejich zkusenosti z praxe, je
velmi vyhodné zasvétit manazery do planovanych zmén. Pravé tito pracovnici mohou
velmi napomoci procesu zmény a budou také motivovani k tomu, aby zménu akceptovali.

Kli¢ovym faktorem je, aby se manaZzeti ztotoznili s ndzorem, Ze zmény jsou nezbytné.

4.2.2. Vlastni navrh — jasné definovat pozici ,,vedouci oddéleni*

Z vysledkl analytické ¢asti jasn€ vyplyva, Ze systém fizeni ve sledované spolecnosti neni
dostatecn¢ efektivni, vznika zde mnoho nedostatki, a predevsim nejsou jasné definované
jednotlivé manazerské urovné. Neexistence pravidel, postupll, standardi a neaktualni
smérnice jSou ve sledované spolecnosti znacnym problémem. VSem zaméstnancim je

ponechana piilisna volnost.

Organizacni struktura vybrané spolecnosti byla charakterizovéna jiz v analytické ¢ésti.
Nejvyse jsou postaveni dva jednatelé spolecnosti. Jejich pozadavkem je ponechani si
znacné rozhodovaci pravomoci v zdvaznych situacich, o kterych rozhoduje fteditel.
Protoze je to prave feditel, ktery musi fesit takto dulezité ukoly, méla by tato pozice byt
co nejméné vytizena rutinnimi tkoly. Pravé tyto ukoly by mély byt efektivné delegovany

na niz§i pozice. Zde nastava problém: Na které pozice?

Ve spole¢nosti nejsou jasné¢ definované pozice hlavnich manaZerGi ani vedoucich
jednotlivych odd¢€leni. Pravé pozice vedouci oddéleni je velmi zmatecna, protoze kazdy
takovy pracovnik chipe svou pozici jinak. Né&kteti pracovnici jsou velmi ambicidzni, a
tak se této pozice ujali velmi svérdzné. Pro mnoho podfizenych pracovnikli jsou tito
vedouci na stejné trovni jako hlavni manazeti. Jini vedouci oddéleni neznaji své hlavni
poslani a nechapou, co maji délat. Velmi Casto se proto podiizuji hlavnim manaZzerim a
nechavaji za sebe rozhodovat. V kazdém ptipadé zde vznikaji komplikace a zmatky, které

u zaméstnancti budi nediivéru v systém fizeni.
Nabizeji se proto tifi moznosti, jak tuto situaci vyftesit:

e ponechat stavajici systém fizeni a jasné stanovit povinnosti jednotlivych pozic,
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e odstranit pozici ,,vedouci odd¢leni* a jasn¢ definovat pozici ,,hlavni manazer®,
e odstranit pozici ,,hlavni manazer* a jasn¢ definovat pozici ,,vedouci odd¢leni®.

V prvnim piipadé by byla ponechéana stavajici situace a jasn¢ by se stanovily jednotlivé
funkce. Toto samoziejm¢ je feSenim, avSak neni moznost timto zplisobem odstranit
vSechny zasadni nedostatky. Pokud se objevi problém, pak musi jit pracovnik za svym
vedoucim. Ten se rozhodne, jak moc je tento problém zavazny. Pokud urci, Ze nespada
do jeho kompetenci, pijde za svym nadfizenym ,hlavnim manazerem®. Ten opét
rozhodne, jak moc je tento problém zavazny a pokud ur¢i, Ze nespada do jeho kompetenci,
pujde za feditelem. Tento proces je velmi zdlouhavy a naprosto zbytecny. Timto feSenim

by se pravdépodobné odstranily jen nékteré nedostatky, avS§ak mnoho by jich ptetrvalo.

Vhodnou moznosti se jevi odstranit jednu z Grovni; naptiklad pozici vedouci oddéleni.
Budou tak ponechani pouze dva hlavni manazefi. Timto by se odstranilo mnoho dalSich
nedostatkll, avSak je pravdépodobné, ze by vznikly nové. Ve sledované spolecnosti
existuje celkem pét oddéleni. Oba hlavni manazefi maji na starosti dvé a ptl odd¢€leni
(projektové oddéleni je rozdéleno mezi oba manazery). Pokud v jeden Cas vznikne
nékolik problémd, které bude manaZzer feSit nejprve? Jak ur¢i prioritu? Podle oddélent,
nebo podle zavaznosti? Objevuje se zde mnoho komplikaci, které by se v praxi mohly
vyskytnout. Hlavnim problémem je fakt, Ze se tento navrh bude s nejvétsi
pravdépodobnosti vracet do pivodniho stavu. Hlavni manaZeti maji aZ pfiliS mnoho
prace, kterou budou delegovat. Castym delegovanim pravomoci budou vznikat jejich
»asistenti v ramci oddéleni. Ambicidézni a sebevédomi pracovnici by néco takového

mohli chapat jako povySeni, pak by vznikaly tendence vracet se do piivodniho stavu.

Nejvhodnéjsim navrhem se jevi odstranit pozici ,,hlavni manaZer* a posilit pravomoci
pozice ,,vedouci oddéleni. Tento navrh bude mit mnoho pozitiv, a pfedevsim se odstrani
vSechny nedostatky. Budou jasné definované vztahy nadfizenosti a podfizenosti, kazdy
vedouci pracovnik dostane na starosti jedno oddéleni a pfimym nadfizenym vsech
vedoucich pracovnikil bude feditel. Zajisti se efektivnéjsi pfenos informaci, zrychli se
proces rozhodovani a feditel bude mit moznost efektivnéjsiho delegovani pravomoci.
Vznikne tak prostor pro dlouhodobého strategického planovani a zdokonalovani procestu

ve firmé.
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Ve sledované spolecnosti je celkem pét oddélent:

e oddéleni back office - stara se o tklid, vécné potieby zaméstnanct, hlavnim cilem

je zajistit bézny kazdodenni provoz,

e ucetni oddéleni — vedeni ucetnictvi pro celou spolecnost, také zajisténi

finan¢niho fizeni,

e obchodni oddéleni — velmi dulezité¢ pro kontakt s klienty, ziskavani novych

zakazniki a kontraktd, reprezentativni vystupovani, profesionalni piistup,
e pravni oddéleni — dvoji uloha: interni potieby a organizace vetejnych zakazek,

e projektové oddéleni — déli se nékolik pododdéleni podle specializace
jednotlivych dota¢nich programi. Jsou diilezité odborné znalosti a komunikace se

zakazniky.

Kazdé odd¢leni je jiné a pro kazdé se hodi jina povaha konkrétniho vedouciho. Hlavnim
cilem jednatelii a feditele bude vybrat vedouci pracovniky pro tato odd¢€leni, ktefi na
jednu stranu disponuji odbornymi znalostmi a na druhou stranu vhodnymi osobnostnimi
charakteristikami. Naptiklad vedouci obchodniho oddéleni musi reprezentovat
spole¢nost, protoZze se bude velmi Casto dostavat do kontaktu se zdkazniky. Musi umét
jednat s lidmi a mit profesionalni chovani. Vedouci back office bude pravdépodobné
uplny opak. Musi zafidit, aby vSe okolo vypadalo uklizené a reprezentativné, musi také
zajisStovat denni potfeby zaméstnanct, celkové by m¢l mit povahu velmi ochotného a
obctavého Cloveéka, ktery mad smysl pro organizaci a pofddek. Vedouci projektového
oddéleni by mél mit urcité povédomi o kazdém dotacnim programu, aby rozumél
problematice a dokazal efektivné€ rozhodovat a fidit. Vedouciho pravniho oddéleni musi

mit odborné znalosti a smysl pro detaily.

Kazdy z téchto pracovnikil bude mit na starosti jiné oddéleni, v ramci kterého jsou
zapotiebi jiné znalosti a dovednosti. AvSak manaZersky proces musi byt jasné definovany
a obecné platny pro vSechny vedouci pracovniky. Je proto velmi dilezité zajistit spravné

fungovani kazdého oddéleni jasnym definovanim téchto pozic a vymezenim jejich
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povinnosti. Pro tyto ucely poslouzi nasledujici navrhy pro jednotlivé manazerské funkce,

které obecné¢ plati pro vSechny trovné fizeni, napti¢ vSemi obory.

Planovani

Hlavni ¢innosti planovani je stanovovani ciltl. V teoretické ¢asti bylo uvedeno, Ze cile 1ze
délit podle tii zakladnich hledisek: ¢asového, vécného a podle organizacnich trovni.
Tento navrh je zaméten na definovani pozice ,,vedouci oddéleni®. Jednotliva oddéleni by
méla fesit predevSim operativni a taktické cile, a dale cile podle vécného hlediska.

V priloze €. 6 lze nalézt kompletni névrh, jak by mohlo vypadat planovani pro vSechna

oddéleni.
Cil- ¢asové obdobi Obchodni oddéleni
Vytizeni viech novich
Mésitni cil e ekm

Ctvrtletni cil Aktualizace nabidlcy

L Priib&né zlepovani
Pualroéni cil lcommmikativmich scl o

_ ZvySovani uzavienych
Rocnicil smiuv, sniovani nefispschi

Obr. 12: Navrh sestaveni plant pro obchodni oddéleni (Zdroj: vlastni zpracovani)

V této tabulce lze nalézt priklad plant, konkrétné pro obchodni odd¢€leni. Je dulezité, aby
si vedeni spolecnosti urcilo, kde vidi dané oddéleni napf. za tfi roky. Jak by oddéleni mélo
vypadat a jaké by mélo mit vysledky. Pokud si vedeni spolecnosti zodpovi tyto otdzky,
je mnohem jednodussi stanovovat ostatni cile. Protoze spolec¢nost v soucasné dobé vse
planuje na jeden rok, pak je i navrh projektu stanoven v ¢asovém méfitku jednoho roku.
Vedeni spolecnosti si poté miize cile a plany upravit tak, aby vice odpovidaly strategii

firmy.

Diulezitym krokem je zajistit, aby kazdé oddéleni mélo jasné cile, které jsou definovany

velmi konkrétné — nejlépe podle SMART metodiky. V pfiloze €. 6 jsou uvedeny obecné
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stanovené cile, jedna se pouze o jakysi navod, jak by spolecnost méla zacit fesit svou
aktualni situaci. V obrazku ¢. 12 lze vidét plany, které jsou ¢asové rozdéleny na: mésicni,
Ctvrtletni, palro¢ni a ro¢ni. Ro¢ni plan by mél jasné vyjadfovat, co mé dané odd¢€leni
béhem roku d¢lat a jakych vysledkii by mélo dosdhnout. Naptiklad cil ,,zvySovani
uzavienych smluv*. Podle metodiky SMART by tento cil mél byt definovan tak, aby byl:
specifikovany, méfitelny, adekvatni, relativni a Casové vymezeny. Tento cil 1ze tedy vice

specifikovat naptiklad takto:
»Za jeden rok zvysime pocet sttedné velkych smluv o 10 oproti tomuto roku.*

Bylo specifikovano, co se ma ud¢lat. Cil je jasn¢ métitelny, protoze vime, kolik smluv
musi byt uzavieno na konci roku. Tento cil je zvladnutelny - pokud se zvysi pocet smluv,
pak bude muset projektové oddéleni zvladnout vyftesit vice zakazek, a tim se také zvysi
jeho efektivnost. Také je zajisténa relativnost - cil neni protichtidny s zadnym jinym cilem
ve spolecnosti. A nakonec je cil terminovany — musime daného cile dosahnout do jednoho
roku. V ramci tohoto cile je vSak dilezité definovat rozsah ,,sttedné velké smlouvy®.
Napiiklad sestavit tabulku, ve které bude stiedné velka smlouva definovana jako budouci
odména po ukonceni zakazky v rozsahu 100 000 — 250 000 K¢.

Timto zpisobem by mély byt definovany veskeré cile. Pfedevsim by se spole¢nost mé¢la
zamgéfit na to, aby byly cile méfitelné, jelikoz ve sledované spole¢nosti nejsou nijak feSena
zadna méftitka. Kontroluje se pouze vySe zisku na konci roku a pocet uzavienych smluv.
Vedeni spolecnosti by mélo, spole¢né s vedoucim daného oddéleni, stanovovat konkrétni
ro¢ni a napiiklad i pllro¢ni cile. Dale by mél mit kazdy vedouci povinnost vytvatet
drobné mésicni a Ctvrtletni cile, napt. pokud spole¢nost zacne tyto cile stanovovat a bude
se drzet metodiky SMART, je ziejmé, Ze si vedeni spolecnosti zacne uvédomovat, co
vSechno je zapotiebi k efektivnimu méfeni vykonnosti a efektivnosti v ramci jednotlivych

oddéleni.
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Organizovani

Jak jiz bylo feceno vyse, vlastnim navrhem je odstranéni pozice ,,hlavni manazer” a
posileni pozice ,,vedouci odd€leni“. Po implementaci téchto zmén bude podnikova

organizacni struktura vypadat takto:

Reditel
fe ( R |
Vedouci
Vedouci Géetnih Vedouci obchodniho Vedouci pravniho
Vedouci back office oddéleni oddéleni oddéleni projektového

oddéleni

Obr. 13: Nové¢ vznikla struktura (Zdroj: vlastni zpracovani)

Na kazdé oddéleni ptipadne jeden vedouci, ktery zajisti plynuly chodu svého oddéleni a
plnéni zadanych cili. Pfimym nadfizenym téchto vedoucich pracovnikii bude feditel.
Vznikla struktura by méla zajistit zkraceni rozhodovaciho procesu a zptehlednéni vztahti

nadfizenosti a podfizenosti.

Ve sledované spolecnosti je nejvice pracovniku, ktefi patii do projektového, nebo
obchodniho oddéleni. Povaha jejich prace je velmi samostatnd, zodpoveédna, kreativni a
vyzaduje smysl pro organizaci prace. Zde je velmi diilezity benevolentngjsi styl fizeni,
ktery zaméstnancim ponechd znacnou volnost v jejich praci. Na druhou stranu je velmi
dilezité zajistit fadnou motivaci, aby pracovnici podavali nejlepsi vykony. V praxi se jevi

nejucinnéji pravidelnd evaluace zaméstnanci.

Nov¢ vznikla organizacni struktura musi byt velmi jednoducha. VSichni pracovnici, kteti
spadaji do daného oddéleni, budou pifimymi podiizenymi daného vedouciho pracovnika.
Takto vymezené vztahy nadfizenosti a podiizenosti budou snadné na pochopeni i
zapamatovani. Vedouci pracovnik zajisti veskeré ¢innosti pro plynuly a bezproblémovy

chodu svého oddéleni.

Jednou z dulezitych Cinnosti bude také delegovani pravomoci na podiizené, a to pro
dosaZeni maximalni motivace zaméstnanci. Jak jiz bylo feceno, pracovnici ve spole€nosti

jsou velmi samostatni a zodpovédni. Osobni rozvoj je pro mnohé zaméstnance hlavnim
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divodem, proc je tato prace tolik bavi a napliuje. Pokud dostanou na starosti dilezity
ukol, je velmi pravdépodobné, ze se jej zhosti s velkou radosti a ochotou. Pro vedouci

pracovniky jsou takovi podfizeni velmi daleziti.

Mezi hlavni tkoly vedoucich jednotlivych oddéleni by mély patfit ¢innosti zajiStujici
stanovovani jasné¢ definovanych cilli, bézné kazdodenni rozhodovani, pravidelna
motivace a evaluace zaméstnanct, fddna kontrola vykonavanych ¢innosti a napliovani
cili. Aby bylo mozné zajistit sledovani a kontrolu plnéni cilli, je nezbytné, aby byly cile
méfitelné. Aby byly cile méfitelné, musi existovat meétitka v naturalnich ¢i financ¢nich
jednotkach. Tato métitka by méla byt vytvorena napfic celou spole¢nosti. Kazdy vedouci
pracovnik by se m¢l zamyslet nad tim, jak nejlépe méfit vykonnost svych pracovnikt a

svého oddéleni jako celku.

V ramci navrhovaného projektu zajisti projektovy tym tvorbu aktudlnich smérnic, jejichz
soucasti bude také pracovni fad, ktery stanovi zdkladni pravidla platnd pro vSechny
zaméstnance. Po vytvofeni téchto dokumentl je dale nezbytné =zajistit fadnou
informovanost vSech pracovnikii. Nejlepsimi zpisoby fadné informovanosti jsou
pravidelné porady, vytvofeni jednoduché prezentace, umisténi dilezitych dokumentt na
bézn¢ dostupna mista — napiiklad na prvni stranku v podnikovém informacnim systému

¢1 na nasténku.

Vedeni

O 24

V praxi Ize nalézt dva pfistupy vedeni zaméstnancut. Tradi¢ni fizeni klade dliraz na funkce
planovani, organizovani a kontrolovani. Hlavnim poslanim je dosahovat pfiznivych
hospodarskych vysledkli v kratkém ¢asovém obdobi. Druhy pfistup je vice orientovan na
zamé&stnance a piiklani se k nazoru, Ze jsou to pravé zaméstnanci, ktefi tvofi jadro a
podstatu kazdé firmy. Z povahy préce, kterd prevazuje ve sledované spolecnosti, se jevi
nejvhodnéj§i praveé tento druhy pfistup. Orientace na zaméstnance, jejich fadné
motivovani a péce, jsou klicovymi faktory. Hlavnimi divody jsou kreativni povaha prace
a obor, ve kterém spolecnost podnikd. Sledovana spole¢nost nabizi poradenské sluzby.

Nevyrabi zadné produkty, netvoii zasoby, nefesi logistické problémy ani se nezabyva
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proto je nezbytna péce o pracovniky a vysoky stupen oblasti fizeni lidskych zdroju.

I pies svou dilezitost je ve sledované spolecnosti oblast fizeni lidskych zdroji doslova
abstraktni pojem, protoze zde zadné tizeni lidskych zdroju v podstaté neexistuje. Jak jiz
bylo popsano v analytické ¢asti, kazdy vedouci pracovnik si tuto oblast fesil po svém, a

tak nebyly zajistény vSechny dilezité Cinnosti, které do této oblasti spadaji.

V ramci jasného definovani funkce vedeni pro pozici ,,vedouci oddé€leni® je dilezité
objasnit hlavni ¢innosti. Jak jiz bylo zminéno, povaha prace ve sledované spole¢nosti
vyzaduje velmi benevolentni styl fizni. V zadném piipadé se nehodi autoritativni styl
fizeni, protoZe nepodporuje samostatnost, iniciativnost a kreativni tvofeni. Jako velmi
vhodna se jevi kombinace demokratického stylu a ,,laissez-faire“. Na jednu stranu by m¢l
mit kazdy pracovnik moznost fict svilj nazor a pod¢lit se s ostatnimi o své poznatky. Na
druhou stranu by m¢l mit kazdy obchodni zastupce a projektovy manazer prostor pro
organizaci vlastniho c¢asu. AvSak vedeni spolecnosti by mélo zajistit jednotné

vystupovani vSech zaméstnanci, aby byla dodrzena jednotna image firmy.

ProtoZe jsou zaméstnanci samostatni a je pro n& dilezity osobni rozvoj, je vhodna
pravidelnd evaluace. Jedna se o systém hodnoceni pracovnikii, pomoci které¢ho budou
zaméstnanci naptiklad kazdy mésic zhodnoceni — jejich vykon, silné a slabé stranky,
vysledky a neuspéchy. Velmi dllezitd je komunikace se zaméstnanci, aby byl zajistén
pocit sounalezitosti. Pracovnici také musi dostate¢né chéapat strategii a poslani
spole€nosti, musi se s ni ztotozilovat. Takovi zaméstnanci jsou pro spolecnost klicovi.

Préavé tyto zaméstnance musi vedouci pracovnici jednotlivych oddéleni ,,vychovavat®.

Kontrola

Jednim z nejvétSich nedostatkdl, které byly zjiSt€ny v ramci analyzy soucasného stavu,
byla minimalni kontrola. Tento problém je tizce spjat s nedostateCnym planovanim a
obecné definovanymi cili. Pokud neni cil jasné vymezen, a pfedev§$im pokud neni

méfitelny, je téméf nemozné jej monitorovat a kontrolovat jeho plnéni.
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Prvnim krokem pro zefektivnéni kontroly je tedy spravné vymezeni cild, jak bylo
popséno vyse v ramci manazerské funkce planovani. Pokud je cil jasné definovan, nejlépe
podle metodiky SMART, a jsou vytvofena méfitka, podle kterych 1ze vyhodnocovat
efektivitu a hospodarnost, pak je mozné tento cil kontrolovat. Ve sledované spolecnosti
neexistuji zadné postupy kontroly. Tato oblast rozhodné nesmi byt opomenuta béhem
aktualizace smérnic v ramci navrhovaného projektu. Proces kontroly by mohl vypadat

nasledovné:

Zahdjeni kontroly -
sbér dat

Zjistovani odchylek
a jejich analyza

Navrhy na opatieni -
varianty feseni

Vyhodnoceni
variant - vyber

Realizace vhodné
varianty feseni

Obr. 14: Navrh — proces kontroly (Zdroj: vlastni zpracovani)

Prvnim krokem je zahajeni kontroly, béhem které se nejprve sesbiraji potfebna data.
ProtoZe jsou cile méfitelné, je ziejmé, ktera data budou pro kontrolu daného cile pottebna.
Druhym krokem je zjistovani skutecnych odchylek ve vysledcich oproti planu. Tyto
odchylky je zapotiebi zanalyzovat a urcit jejich pfi¢iny. Tento krok je velmi dileZity,

protoze je z n&j mozné ziskat kli€¢ové informace pro bézny provoz.

Dal§im krokem v tomto procesu kontroly je navrh opatfeni vzniklych odchylek a
vytvofeni n€kolika variant feSeni. Nasleduje vybér vhodné varianty, ktera danou
odchylku napravi a zajisti, ze se jiz nebude opakovat. V praxi je bézné, ze pokud
neexistuje zadné opatieni, které¢ by zamezilo vyskytu téchto odchylek, je vhodné provést
rozsdhlou zménu v dané oblasti. Toto je vSak zdvazné rozhodnuti, o kterém musi
rozhodnout jednatelé spolecnosti i s feditelem. Poslednim krokem je realizace vybrané

varianty feSeni.
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Tento proces by se mél postupné stat béznou ¢innosti vedoucich pracovnik jednotlivych
odd¢leni, aby bylo zajisténo fadné plnéni stanovenych cilii. Pro béznou rutinni ¢innost je
také dulezité pravidelné kontrolovani vSech zaméstnanct. K tomuto ucelu slouzi
stanovené ukoly na kratSi Casové obdobi, naptiklad na jeden meésic. NejvhodnéjSim
postupem je pravidelné stanovovani mesicnich cilli, koordinace jednotlivych ¢innosti,
vhodna pribézna motivace béhem plnéni cilti, pribézny monitoring, a na zavér kontrola,
zda byly zadané cile skute¢né splnény. Tento postup by mél mit kazdy manazer ,,vryty
do paméti““ a mél by se podle néj fidit. Aby tomu tak bylo, musi vedeni spolecnosti zajistit

fadnou informovanost a vedouci pracovniky proskolit.

4.2.3. Vlastni navrh — vytvorit novou pozici ,,personalista“

Ihned v tivodu této prace byla vysvétlena problematika zvoleného tématu a byl kladen
diraz na zvySujici se vyznamnost oblasti fizeni lidskych zdroji. V ramci analyzy
soucasné¢ho stavu sledovaného podniku byla zjisténa Uplna absence personalniho
pracovnika a také bylo zjiSténo, Ze Uroven fizeni lidskych zdroji je témétf nulova.
Vysledkem nejasného popisu pracovni naplné jednotlivych vedoucich pracovnikl je

nedostate¢nd péce o zaméstnance V soucasné dobé.

Ve sledované spole¢nosti probihd ¢astecnd motivace pracovnikii pomoci motiva¢niho
systému, ktery poskytuje rizné benefity. Neexistuje zde v§ak zadny personalni pracovnik,

ktery by fadné plnil veskeré dtlezité Cinnosti z oblasti fizeni lidskych zdroju.

Vlastnim navrhem je proto zavedeni nové pozice ,,personalista®. Tato pozice by méla
zajistit vSechny dulezité Cinnosti okolo péce o zaméstnance. Mnoho cinnosti by méli
zajiStovat samotni vedouci pracovnici jednotlivych oddéleni, jak bylo popsano
v piedchozi kapitole. Pozice ,,personalista® bude mit na starost ¢innosti, které jsou
zobrazeny v nasledujicim obrazku. Jedna se o bézné ukoly v ramci fizeni lidskych zdroju,

které by kazda spole¢nost méla zajistit.
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' Rizeni lidskych
zdroju

‘Odchod
pracovniki

‘Hodnoceni
pracovniki

| or novych

pracovniki

‘ Vybérové fizeni

procesa
zaskoleni

| odméfiovani Vzdélavéni

Motivace

Obr. 15: Cinnosti v oblasti Fizeni lidskych zdrojii (Zdroj: vlastni zpracovéni)

Lze definovat 4 oblasti fizeni lidskych zdroju, které by ve sledované spole¢nosti mély byt
vyfeseny. Nejprve je oblast nabor novych pracovnikia. Prvnim ukolem nové pozice
»personalista® by mélo byt vhodné osloveni potencionalnich kandidatt. Jedna se o tvorbu
nabidek a jejich uvefejnéni na webovych strankdch, socidlnich siti a vyuziti dalSich
moznosti. Dulezitd je také samotnd struktura dané nabidky. Jeji vzhled musi byt

reprezentativni, profesiondlni a poutavy.

Dalsim ukolem je organizace vybé&rového fizeni. ,,Personalista® musi spolupracovat
s vedoucim daného oddéleni, popiipad€ s dalSimi zainteresovanymi pracovniky. Po
vybéru nového zaméstnance je dulezity uvitaci proces. Novy zaméstnanec by mél byt
seznamen s fungovanim spole¢nosti, m&l by mu byt piedstaven pracovni fad a vysvétleny
zakladni pravidla. Po tomto uvitacim procesu je novy zaméstnanec piedan do daného
oddéleni, ve kterém probéhne zaskoleni na konkrétni pozici. ,,Personalista® by mé&l byt
schopen pfipravit v§echny diilezité¢ dokumenty, které budou potieba pro vykonani téchto

ukoli, a zajistit koordinaci vSech ¢innosti.

Druhym krokem je hodnoceni pracovniki, jejich motivace a odménovani. Tento bod
patii do kompetenci vedoucich pracovniktl jednotlivych oddéleni. Personalni pracovnik
by vSak mél byt napomocny béhem zajistovani téchto Cinnosti, napiiklad pokud se
vedouci pracovnik rozhodne uskuteénit teambuilding, je povinnosti personalisty akci

zorganizovat.
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Velmi dilezitou ¢innosti bude také zajistit celkovou péci o zaméstnance. O bézné
fyziologické potieby se jiz nyni stara asistentka spolecnosti. Personalni pracovnik by mél
mit na starosti predev§im potieby vzdélavani, popiipad¢ zajisténi dalSich pozadavka.

Personalni pracovnik se také bude podilet na tvorbé a organizaci porad a skolicich dn.

Toto jsou zékladni Cinnosti, které by mély byt obsazeny a zvladnuty ve sledované
spole¢nosti. Nove vznikajici pozici ,,personalista musi zaujmout ¢lovek, ktery bude vzdy
pro zaméstnance. Bude ochotné v§em naslouchat a rychle a ochotné plnit vS§echny zadané

ukoly a pozadavky.

4.3. Druha faze procesu zmény — realizace zmény

Prvni faze navrhovaného projektu konéi odsouhlasenim nové vzniklych smérnic a
vytvotenych postupt, podle kterych se bude sledovana spolecnost fidit v prib&hu
nadchazejiciho roku. Ve fazi realizace zmény bude prvnim krokem vybér nového
personalniho pracovnika. Protoze ve spolecnosti takovd pozice jest¢ nikdy nebyla
zavedena a neni zde nijak feSena oblast fizeni lidskych zdrojli, mél by byt piijat personalni

pracovnik s praxi v oboru, aby byl schopny samostatné fesit vznikajici problémy.

Dalsim krokem bude pokracovani v informovanosti vSech zaméstnanc. Prob&hne
celofiremni porada, na které¢ budou oznameny nové smérnice a velky Skolici den. Pokud
tento den nebude vyhovovat nékterych zaméstnancim z pracovnich divodu (napf.
domluvené schiizky s klienty), probéhne individualni $koleni v ndhradnim terminu. Po
seznameni vSech zaméstnancli s novymi predpisy bude nasledovat Skolici den pro

vedouci pracovniky jednotlivych odd€leni, kterym budou predstaveny nové postupy.

Po skolicich dnech bude nasledovat velmi dilezita ¢ast — odstranit pozici ,,hlavni
manazer® a podpofit pozici ,,vedouci oddéleni. Béhem této casti prob&hne nékolik
informacni porad ohledné pfedavani tkol a kompetenci. Zaroven probéhne dalsi Skoleni
vedoucich pracovnikli, aby skutecné¢ rozuméli své praci a byli ji schopni fadné a

svédomité plnit.
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Jakmile budou vSichni zaméstnanci dostatecné obeznameni se zménami a vedouci
pracovnici fadné proskoleni, zacne tzv. zkusebni doba. Béhem tohoto obdobi prob&éhne
realizaci zmén a prabézny sbér dat a informaci. Velmi dulezité budou také nazory
jednotlivych pracovniki, kterych se zmény nejvice dotknou. Ke konci monitorovaciho
obdobi probéhne zhodnoceni — klicové informace o tom, které postupy fungovaly nejlépe,
a také informace o tom, které zmény upln¢ selhaly. Pro ziskani maximalniho mnozstvi
informaci probéhne porada managementu, a poté celofiremni porada, na které budou

vSichni vyzvani, aby se podélili o své nazory.

Jakmile budou ziskana vSechna dulezita fakta, navrhnou se varianty opatieni. Po vybéru
vhodnych variant probéhne jejich implementace. Tato faze bude ukoncena celofiremni
poradou, na které prob&éhne oznameni o vysledcich, kterych bylo doposud dosazeno. Také
se predstavi dalsi postup. Pozor, zde projekt nekonci, i prestoze byly zmény jiz
implementovany. Nadchazejici faze predstavuje klicovy bod, ktery zajisti, Ze se systém

nebude vracet do ptivodniho stavu.

4.3.1. Vlastni navrh — odstranit pozici ,,hlavni manazer

Tato Cast realizacni faze bude hlavni a klicova, protoze prob&hne nejvétsi zmeéna. Nejprve
se odstrani pozice ,hlavni manazer”. Tato pozice je ve sledované spoleCnosti velmi
dlouho a jsou zde urcité vazby mezi zaméstnanci, které mohou byt béhem zmén
problémové. Je na misté pocitat s uréitym odporem ze strany zaméstnancii. Bude velmi
dulezita fadna a vhodna motivace zaméstnanct.. Klicovy bod piedstavuje komunikace se

Y. 7w

vSemi zamé&stnanci, a to z davodu zajisténi fadné stimulace.

Po odstranéni pozice ,,hlavni manazer* se upevni kompetence pozice ,,vedouci oddéleni*.
Na kazdé oddéleni pfipadne jeden vedouci, ktery bude mit toto oddéleni na starosti.
Kazdy vedouci pracovnik se musi svému odd¢leni predstavit — nejlépe uspotadat kratsi
poradu, na které oznami zmény a pfiblizi svym podiizenym, jakym zplisobem bude vse

probihat. Smérnice piedstavuji nejdulezitéjsi ¢ast, protoze se jim budou fidit vSichni

zameéstnanci. Avsak je ponechan prostor pro kreativni nédpady jednotlivych vedoucich.
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Vsechny tyto zmény a postupy budou fadn¢ vysvétleny a zaméstnanci budou ujisténi, ze
z téchto zmén nemusi mit strach. Dulezity ukol vedoucich pracovnikl predstavuje
komunikace s podiizenymi zaméstnanci, aby byli vSichni spokojeni a neméli z ni¢eho

obavy.

Protoze je velmi slozité urcit, jak se budou zaméstnanci chovat, je dilezité, aby
komunikace s nimi byla pravidelna. Vhodné se jevi Casté porady, které umozni fict
zam¢stnanciim vlastni ndzor ¢i navrh na zlepSeni. Tyto poznatky musi kazdy vedouci brat
vazné a kazdému se vénovat. Je to dilezité predevsim proto, aby zaméstnanci neméli
pocit, Ze nejsou brani vazné, nebo Ze je jejich nazor bezvyznamny. Tato ¢ast bude pro
vedouci pracovniky velkou vyzvou a vedeni spolecnosti by jim mélo pomdhat a

podporovat je.

4.4. Tteti faze procesu zmény-zmrazeni systému

Posledni fazi je tzv. zmrazeni systému. Jedna se predevs§im o zajisténi systému kontrol a
zpétné vazby, aby se systém nevracel do plivodniho stavu. V této Casti bude Systém
V rezimu ,,béZny provoz®, ale probéhnou pribézné kontroly, vyhodnoceni a navrhy na
zlepSeni €1 opatfeni proti negativnim odchylkam od planu. Béhem tohoto monitoringu
bude postupné zavadén systém kontroly a zpétné vazby tak, aby se stal béZznou soucasti

strategie spolecnosti.

Na zavér této faze probéhne vyhodnoceni celého projektu. Kli€¢ovou informaci se stane
uspésnost projektu — zda byly Gspé$né implementovany vSechny navrhované zmény.
Dalsimi dulezitymi vystupy z tohoto hodnoceni jsou informace tykajici se zaméstnancu -
konkrétné téch pracovnikd, kteti se aktivné podileli na procesu zmény, a ti byli fadné
pochvaleni a odménéni. Na Uplny zavér projektu probéhne sbér vsech ziskanych dat a

informaci pro zpracovani navrhti na opatieni, které poslouzi budoucim projektam.

Teémito zavéry bude ukoncen navrhovany projekt, avSak spole¢nost nesmi zapomenout
na proces neustalého rozvoje. Ukoncenim projektu rozhodné nekonci proces zlepSovani

a zefektiviiovani.
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4.4.1. Vlastni navrh — vytvoreni systému zpétné vazby

Jednim z krokii v posledni fazi navrhovaného projektu je vytvorfeni systému kontroly. Pro
uspésnost této fazi i celého projektu se podnik nesmi vratit do ptivodniho stavu.
PtredevsSim to znamend, ze v kazdém oddéleni bude pouze jeden vedouci, ktery se
zodpovida pfimo fediteli. Zadné dalsi manaZerské urovné nejsou piipustné. Dal§imi cili

v

pomoci nove vzniklé pracovni pozice ,,personalista®.

Pro zajisténi fadné motivace zaméstnanci byly identifikovany rizikové skupiny
pracovnikd, ktefi by mohli branit procesu zmény. Je velmi dileZité zamé&fit se na tyto
skupiny, ale zdroveil nesmi byt opomijeni ani ostatni zaméstnanci. Pro splnéni tohoto cile
je klicova neustald komunikace se zaméstnanci. Tento tikol maji na starosti predevsim

vedouci jednotlivych oddéleni a personalni pracovnik.

4.4.2. Vlastni navrh — vytvoreni systému kontroly

Piedstaveni, jakym zplisobem by méla byt provadéna kontrola, prob¢hlo v pifedchozich
kapitolach. Kazdy vedouci oddéleni musi pribézné kontrolovat plnéni zadanych cilt. Je
vSak velmi dilezité zajistit tzv. kontrolu managementu - aby vSechny c¢innosti byly
provadény podle stanovenych pravidel. Pravé vedouci jednotlivych oddéleni mohou byt
pfi¢inou netspéchu navrhovaného projektu, protoze nebudou dodrZovat pravidla a
postupy. Hrozi riziko, Ze si svou praci ,,ulehéi” neplnénim svych povinnosti. Zajistit

fadnou kontrolu téchto pracovniki je pro GspéSnost procesu zmény nezbytné.

Aby mohli byt vedouci pracovnici kontrolovani, musi byt stanoveny cile, kterych budou
dosahovat. Nejvhodnéji se jevi vytvofeni podobného systému, ktery zde jiz byl nastinén.
Kazdy vedouci pracovnik si stanovi rocni, palrocni, ctvrtletni a mési¢ni plany, mezi které
bude pattit naptiklad fadné vykonavani stanovenych postupt a pravidel. Tuto kontrolu
by mél provadét samotny feditel, ktery je pfimym nadiizenym téchto pracovnikl. Tuto
¢innost miize samoziejmé delegovat na svou asistentku, popiipadé persondlniho
pracovnika. Sam by se vSak mél podilet alesponi na ro¢nich a ptlrocnich kontrolach, aby

byla posilena jeho autorita a mél vétsi prehled o tom, co se ve spoleCnosti d¢je.
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4.5. Vyhodnoceni projektu

Vyhodnoceni navrhované¢ho projektu je rozdéleno na dvé casti — ekonomické a
neekonomické. V ramci ekonomického zhodnoceni bude zdlraznéna dilezZitost
spokojenosti zaméstnanci. Budou vypocteny ndklady na nového a stavajiciho
zaméstnance. Poté probéhne vysvétleni rozpoctu navrhového projektu. V posledni ¢asti

budou vyzdvizeny neekonomické pifinosy, které s sebou tento projekt prinese.

45.1. Ekonomické zhodnoceni

V ramci zhodnoceni ekonomickych faktori prob&éhne nejprve rozbor planovaného
rozpoc¢tu navrhovaného projektu. Jak jiz bylo feceno, sledovana spolecnost se zabyva
poskytovanim poradenskych sluzeb. Nejvétsim nakladem pro firmu jsou hrubé mzdy a
socialni a zdravotni pojiSténi odvaddénd zaméstnavatelem za zaméstnance. Po secteni
téchto ndkladl l1ze ziskat tzv. superhrubou mzdu. Za pomoci této jednotky byl vytvoren

cely rozpocet navrhovaného projektu a bude pouzita ve vSech vypoctech.

Pro ucely této diplomové prace byla od vedeni spole¢nosti ziskana kli¢ova informace:
primérna hodinova superhruba mzda na jednoho zaméstnance ¢ini zhruba 240 K¢.
Pravé s touto castkou je dale pocitdno. Také byla ziskana céstka, kterd predstavuje
primérnou hodinovou superhrubou mzdu na jednoho vedouciho pracovnika, ktera ¢ini
asi 300 K¢. Dale je dilezité zminit, Ze celkovy pocet zaméstnanct ve spolecnosti je asi

50 a pocet oddéleni, tedy pocet vedoucich pracovnikii jednotlivych oddé€leni, je 5.

V nasledujici tabulce je zobrazen cely rozpocet navrhovaného projektu. Rozpocet je

rozdélen do tii ¢asti podle jednotlivych fazi projektu.
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Tab. 2: Rozpocet projektu (Zdroj: vlastni zpracovani)

Rozpoiet projekin Pocet hodin | Hodinova sazba| Celkem
Zahaijeni projektu - rozmrazeni systému

Celofremni porady 50 240 K¢ 12 000 K¢
Schizky managementu 10 300 K¢ 3000 K¢
Vybér vedoucich pracovnikai 72 240 K¢ 17 280 K¢
Rozhovory a motivace pracovniki 150 240 K¢ 36 000 K¢
Tvorba smérnic 600 240 K¢ 144 000 K¢
Celkem - faze 882 - K¢ 212 280 K¢
Realizacni faze

MNovy personalni pracovnik 185 240 K¢ 44 400 K¢
Celofiremni porady 150 240 Ké 36 000 K¢
Ptiprava skoleni 30 240 K¢ 7200 K¢
Skoleni vedoucich pracovnikai 80 300 K¢ 24 000 K¢
Porada vedoucich 42 300 K¢ 12 600 K¢
Pnibény monitoring a reporting 144 240 K¢ 34 560 K¢
Wyhodnoceni a navrhy na zlepseni 120 300 K¢ 36 000 K&
Celkem - faze 751 - Ké 194 760 K&
Zamrazeni systému

Tvorba systénmi kontroly 200 240 K¢ 48 000 K¢
Pnibény monitoring a reporting 250 240 K¢ 60 000 K¢
Wyhodnoceni a navrhy na zlepSeni 230 240 K¢ 55 200 K¢
Cellcem - faze 680 - K¢ 163 200 K¢
Celkem - projekt 2313 - K¢ 570 240 K¢

Navrhovany projekt je zahdjen prvni fazi nazvanou rozmrazeni systému. V této Casti je
nejdilezitéjsi informovanost vSech zaméstnancti, vybér novych vedoucich pracovnikl
jednotlivych oddéleni, fadnd motivace pracovnikii pro zvySeni akceptace zmény a

vytvofeni smérnic. Pro kazdou ¢innost byla zjisténa hodinova potfeba. Pro vypocet

planovanych nakladl byla pouzita primérna hodinova superhruba mzda.
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Celkova hodinova potieba byla stanovena na 882 hodin a celkové ndklady na prvni fazi
jsou 212 280 K¢&. Tyto naklady jsou ze vSech fazi nejvyssi, protoze tato faze je Casové

vvvvvv

splnény vSechny zadané cile a tkoly.

Druha realizaé¢ni faze zacina schvalenim smérnic a nové vytvorenych postupt. Nejprve
je dilezité piijmout nového personalniho pracovnika, ktery se bude podilet na tvorbé
zmén, a bude napomocny pii feSeni zadanych ukolu. Tato faze pokracuje fadnym
Skolenim vSech zaméstnanct. Je velmi dulezité, aby kazdy pracovnik chapal potiebu
zmény a byl obeznamen s novymi smérnicemi a postupy. Predevs§im musi byt kladen
diraz na tadné proskoleni vedoucich pracovnikili, ktefi museji znat nové smérnice a

postupy nejlépe, protoze pravé oni budou kontrolovat jejich dodrzovani.

Dalsim krokem této faze je pribézny monitoring bézného provozu, a poté jeho
vyhodnoceni. Celkova ¢asova potieba je 751 hodin a celkové néklady na tuto fazi jsou
194 760 K¢&. Také tato faze je velmi diilezita a casové naro¢na. Jedna se o zavedeni vSech

navrhovanych zmén, a tak musi byt dodrzeny vSechny stanovené ukoly a cile.

Posledni fazi je zamrazeni systému. Jednd se predevSim o fadnou kontrolu
implementovanych zmén a je zde kladen zvyseny dliraz na proces neustalého zlepSovani.
Tato faze jiz neni tak casové naro¢na jako faze predeslé, to vsak jeji dilezitost nesnizuje.
Pokud nebudou zadané cile této faze splnény, hrozi riziko vracejiciho se systému do

puvodniho stavu, tim i neuspésnost projektu.

Celkové naklady na navrhovany projekt byly vy¢isleny na 570 240 K¢. Toto je ¢astka,
ktera by méla zajistit zvySeni spokojenosti zaméstnancti a jejich udrzeni. Ve spolecnosti
pracuje asi 50 zaméstnanclii. Po vydéleni celkovych ndkladli na projekt a poctem
zamé&stnancl vyjdou néklady na jednoho zaméstnance 11 400 K¢&. Pravé tyto naklady

musi spole¢nost vynaloZit na udrZeni si jednoho zaméstnance.

Dale probéhne vysvétleni diileZitosti udrZeni si stavajicich zaméstnanci. Pokud se
spole¢nost rozhodne zvySovat uroven péfe o zaméstnance, ptinese to S sebou mnoho
neekonomickych vyhod, které budou popsany nize. V této Casti je zjistén ekonomicky

rozdil mezi naklady, které musi spole¢nost investovat do nového zaméstnance, a naklady,
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které investuje do udrzZeni si stavajiciho pracovnika. V nasledujici tabulce Ize nalézt tento

vypocet.

Tab. 3: Srovnani nakladl na udrzeni stavajiciho pracovnika a zaskoleni nového zaméstnance (Zdroj: vlastni
zpracovani)

Novy zaméstnanec

Plat 201 000 K¢
Ptinosy 175 000 K¢
Zaskoleni 43 380 K¢
Nabor 2400 Ke
Celkem - 71 780 K¢
Stavajici zaméstnanec

Plat 241 200 K¢
Ptinosy 700 000 K¢
Naklady na udrzeni 11 400 K¢
Celkem 447 400 K¢

Prvnim tadkem v obou ptipadech je plat. Kdyz nastupuje novy zaméstnanec, zpravidla
dostava nizsi plat nez zaméstnanec, ktery je ve firme jiz n¢kolik let. V tomto ptipadé¢ bylo
predpokladano, Ze nastupni plat nového pracovnika by odpovidal zhruba 25 000 K¢
hrubého mési¢né. V tabulce je tato Castka pocitdna na pul roku (6 mésici), jsou
zapocitany také socialni a zdravotni naklady. Jedna se tedy o pilro¢ni superhrubou mzdu.
U stavajiciho zaméstnance, ktery ve spoleCnosti pracuje minimalné 2 roky, je

predpokladano, Ze je jeho mzda asi 30 000 K¢ hrubého mési¢né.

Dalsi polozkou jsou piinosy jednotlivych pracovnikd. Zde vznikd nejvétsi rozdil. Ve
sledované spole¢nosti je bézné, ze kazdy zaméstnanec béhem ¢tvrt roku zvladne vytidit
2 stfedné velké zakazky. Primérny obrat, ktery ztéchto zakazek lze ziskat, je asi
175000 K¢. Za pil roku tedy zvladne stavajici zaméstnanec splnit 4 stfedné velké

zakazky a ziska tak pro firmu obrat asi 700 000 K¢.

Néco takového novy zaméstnanec rozhodné nezvladne. Nejprve probéhne seznameni
s pravidly chodu spole¢nosti. Pot¢é musi mit vSechny znalosti, které jsou diilezité pro

feSeni zakazek. Zkusen¢jsi kolega jej zauci a vysvétli mu vSechny postupy, které jsou ve
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spoleCnosti bézné. Z praxe bylo zjisténo, ze novy zaméstnance béhem prvniho ptl roku

zvladne samostatné vytesit pramérné 1 sttedné velkou zakéazku.

Také vedlejsi naklady na nového zaméstnance jsou vyssi, protoze je nutné pocitat se
zaSkolenim. Znamena to, ze se novému pracovnikovi musi nékdo del$i dobu vénovat, nez
je schopny samostatné plnit tkoly. V tomto piipade bylo predpokladano, ze se v prvnim
meésici novému zaméstnanci vénuje zkuseny kolega minimaln¢ 3 hodiny kazdy den. Ve
druhém meésici jsou to 2 hodiny kazdy den, ve tietim az Sestém mésici je to prumérné 1
hodina denné. V takovém piipadé vychazi naklady na zaskoleni zhruba na 43 000 K¢

béhem prvniho pilroku. Dale je nutné zapocitat naklady na nabor.

V ptipadé¢ stavajiciho zaméstnance je nutno pocitat s naklady na jeho udrzeni. Tato ¢astka
byla vypoctena vySe. Tyto naklady jsou nezbytné pro udrzeni si stavajicich, loajalnich a
zkusenych pracovnikll a pfinasi s sebou mnoho neekonomické vyhody, které budou

r

charakterizovany v dalsi ¢asti.

Z celkovych vysledkil je zfejmé, ze v prvnim pulroce je novy zaméstnanec ztratovy,
protoze, jak se fika v praxi, ,,nedokdze si ani vyd¢lat sdm na sebe“. To znamena, Ze
naklady na jeho mzdu jsou vys$$i neZ pfinosy, které ziska firma z jeho ¢innosti. K tomu
se také vazi dalsi problémy, které vznikaji tim, Ze novy zaméstnanec musi byt zaskolen

zkusenym pracovnikem, ktery se nemtze plné vénovat své praci.

V tomto ekonomickém zhodnoceni byly vypocteny celkové ndklady na navrhované
zmény v Castce 570 000 K¢. Tyto zmény s sebou piinesou mnoho neekonomickych
vyhod. I tak 1ze vypocitat Gisporu, kterd vznika tim, Ze se spole¢nost bude snazit udrZet si

své stavajici zaméstnance.

45.2. Neekonomické zhodnoceni

V predchozi kapitole bylo zjisténo, Ze pokud spole¢nost pfijme navrhované zmeény, zvysi
se jeji néklady na jednoho zaméstnance. Zaroveil byla vypocitana uspora, kterd vznikne
pfi srovnavani ndkladli na nového a stdvajiciho zaméstnance. Touto zménou budou

ziskdny nejen tUspory vyjadiené ve finan¢nich jednotkach, ale také dalsi faktory
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neekonomického charakteru. Na tyto vyhody se lze divat z dvou hledisek: vyhody
vyplyvajici z navrhovaného projektu a vyhody vyplyvajici z udrzovéani si stalych

zameéstnancu.

Vvhody vyplivajici z udriovani si stalych zaméstnanca

O zviyseni spokojenost - snizeni flukduace

prohloubeni vztahu k firmé

ztotoinéni se s firemni strategii

zvyien samostatnosti, zodpovédnosti a sounaleritosti

Zlepient podnikcove kultury

oo o o |0

zvvieni divérvhodnosti vedend

Obr. 16: Vyhody vyplyvajici z udrzovani si stalych zaméstnanct (Zdroj: vlastni zpracovani)

Nejvétsim problémem, ktery sledovana spolecnost v posledni dobé tesi, je odchod
pracovniki. Navrhované zmény by mély zvysit spokojenost pracovnikli, a tim snizit
jejich fluktuaci. Zvyseni péce o zaméstnance bude mit také kladny dopad na zlepSeni
podnikové kultury, jelikoZ se prohloubi vztah mezi pracovniky a firmou. Také by se méla

zvysit diveéryhodnost vedeni.

Pokud budou zaméstnanci ndpomoci v priabehu realizace zmén, je velmi pravdépodobné,
ze se zvysi jejich samostatnost, odbornost, zodpovédnost a soundlezitost. Lze
piedpokladat, Ze se mnozi pracovnici budou vice ztotoznovat s firemni strategii. VSechna

tato pozitiva by mély mit kladny dopad na celkové fungovani spolecnosti.
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Vvhody vvplivajici z navrhovaného projekin

o wytvofeni fungujictho systémnu fizeni

o doplnéni procesn fizeni lidskoych zdrof

o zvyieni informovanost

o jasné definované vztahy nadiizenost a podiizenosti

o konkretizované cile a jejich fadna kontrola

o jasné stanovend pravidla, aktualni smérnice

< loajalni a spokojeni pracovhici

o sni¥eni fiulcnace

Obr. 17: Vyhody vyplyvajici z navrhovaného projektu (Zdroj: vlastni zpracovani)

Co se tyce vyhod, které vyplyvaji z navrhovaného projektu, tim nevétSim piinosem je
bezesporu fungujici systém fizeni. V analytické Casti bylo zjiSténo, ze ve sledované
spole¢nosti systém fizeni pfili§ dobie nefunguje. Po implementaci navrhovanych zmén
by mélo byt jasné, kdo je vedouci pracovnik, jaké ma povinnosti, odpovédnosti a
pravomoci. Vztahy nadfizenosti a podfizenosti budou zcela jasné definované, aby je
chapali vSichni zaméstnanci. Stejné tak budou jasné vymezena pravidla, postupy a
aktualni smérnice. Diky maximalni informovanosti pracovnikli bude vSem jasné, jak

firma funguje, jaké jsou jejich moznosti a povinnosti.

Vizitkami spravné fungujiciho systému budou také konkrétné stanovené cile, u kterych
probéhne pribézny monitoring — kontroly Vv pravidelnych intervalech a jejich
vyhodnocovani. Neoddé¢litelnou soucasti systému ftizeni je také oblast tfizeni lidskych
zdroji, ktera se stane velmi dtlezitou oblasti ve sledované spole¢nosti. Novy personalni
pracovnik, spolecné s vedoucimi jednotlivych oddé€leni, pribézné zvysi uroven péce o

zameéstnance a tim bude neustale zvySovat jejich spokojenost a motivaci.
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ZAVER

Pro ucely této diplomové prace byla vybrana spolecnost Regionalni poradenska agentura
s.r.0., ktera v poslednich letech zaznamenala zvySenou fluktuaci svych zaméstnanct.
Stejné jako mnoho jinych firem musi fesit odchody svych stalych, loajalnich a zkusenych
pracovnikd, ktefi nejsou spokojeni se stavajici situaci a pfijimaji nabidky praci s lep§imi
podminkami. Velmi castym pokusem, jak tuto situaci vyieSit, je nabidnout novée
pfichozim pracovnikiim lepSi podminky. Problém nastava v dobé, kdy tyto ,,nové
podminky* jsou lepsi, nez které maji stavajici zaméestnanci. V takovém piipad¢ se bézné

situace zhors$i jeste vice.

Ve sledované spole¢nosti prob¢hla analyza soucasného stavu, kterd se zaméfila na
podrobné zkoumani systému fizeni. Byly zjiStény zna¢né nedostatky, které se odrazely
V nespokojenosti zaméstnancii. S vyuzitim SWOT analyzy probéhlo shrnuti vSech

nedostatkd, které poslouzily jako podklad pro vypracovani vlastnich ndvrhii feseni.

V uvodu navrhové Casti byl predstaven harmonogram navrhovaného projektu, v ramci
kterého probéhne realizace zmény systému fizeni. Data dilezitd pro vytvoteni tohoto
navrhu byla ziskana z analytické Casti, ve které prob&hla analyza soucasného systému
fizeni sledované spoleCnosti. Navrhovany projekt je strukturovan podle Lewinova

modelu, ktery proces zmény rozdé€luje do tii ¢asti — rozmrazeni systému, realizace zmeny

a zamrazeni systému.

V ramci téchto tii fazi budou zrealizovany v§echny navrhované zmény a opatfeni. Hlavni
zménou je odstranéni pozice ,,hlavni manazer* a posileni pozice ,,vedouci odd€leni*. Tato
zména bude mit za dasledek zjednoduseni organizacéni struktury a jasné definovani vztahti
nadfizenosti a podfizenosti. Zefektivni se tim také cely manaZersky proces, ktery

obsahuje jednotlivé manaZerské funkce — pldnovani, organizovani, vedeni a kontrolu.

V zavéru navrhové ¢asti bylo provedeno zhodnoceni celého projektu a probehl vypocet
primérné c¢astky na udrZeni jednoho zaméstnance. Byly zdlraznény neekonomické
faktory. Na konkrétnim piikladu prob&éhla demonstrace potieby udrzovat si stalé, loajalni
zaméstnance a zvySovat uroven péce o n€. Byla vypoctena uspora, ktera vzniké rozdilem
mezi naklady, které jsou zapotiebi pro udrzeni si stalého zaméstnance, a naklady, které

vyplyvaji z ,,najmuti novych pracovniki.
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Vsechny neekonomické vyhody, kterych muize byt dosazeno navrhovanymi zménami,
budou mit dlouhodoby charakter. To znamena, ze zmény nebudou vidét ihned po
implementaci, avSak z dlouhodobého hlediska je tento postup nezbytny pro zachovani
existence sledované spolecnosti. Pokud nepfestanou stali a zkuSeni zameéstnanci, které
nahradi novi nezkuSeni pracovnici, 1ze predpokladat, ze irovenn poskytovanych sluzeb

bude rapidné klesat. S timto souvisi také riziko ztraty konkurenceschopnosti.

Jak jiz bylo feceno, oblast fizeni lidskych zdroji ma v dnesni dob¢ neuvéfitelny vyznam,
je velmi dilezité, aby si tento fakt uvédomily veskeré firmy a zacaly podle toho jednat.
Oproti klasickym ndstrojim motivace je mnohem dulezitéjsi samotné fungovani
spole¢nosti. Pokud ve firm¢ neni spravné zvladnuty management a vSechny jeho funkce,
spole¢nost upadne do chaosu. V takovém prostfedi nechce nikdo pracovat, a tak jde

spokojenost zaméstnancil vyrazné klesa. Neustale se ménici situace v oboru je jasnym

divodem k neptetrzitému zlepsovani podnikovych procesti — ke zménam.
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Ptiloha 1: Dotaznik - spokojenost zaméstnancti

Dotaznik — spokojenost zaméstnancl ve spoleénosti Regionalni poradenska
agentura, s.r.o.

VazZeni,

dékuji, Ze jste souhlasili s vypInénim tohoto dotazniku. Své osobni ddaje, prosim,
neuvadéjte. Dotaznik je zcela anonymni. Vase poznatky a nazory budou pouZity pouze za
léelem zpracovani seminami prace.

Predem dékuji za Vage nazory a za vyplnéni.
Obecné informace

1. Pohlavi

Zena muz

2. Vék
do 13 let 18-26 let 27-35 let 36-50 let nad 50 let

3. Nejvyisi dosaZené vzdélani
a) zakladni

b) stiedni bez maturity

c) stiedni s maturitou

d) vy5&i odbomé

e) vysokoskolske

Strategie a vedeni spoleénosti

4. Jak dlouho ve spoleénosti pracujete?
a) 0-3 mésice

b) 3-6 mésici

c) 6 mésich — 1 rok

d) vice neZ 3 roky

5. Pracujete ve spolecnosti rad/a?
ano spige ano spige ne ne

6. Mate divéru ve zplsobu vedeni Vasi spoleénosti?
ano spiSe ano spise ne ne

7. UvaZovall/a jste nékdy o odchodu?
ano spise ano spise ne ne



8. Pokud ano, uvedte divody

9. Jste dostateéné informovan/a o strategii Vasi firmy a o jejich planech do budoucna?
ano spiSe ano spie ne ne

10. Jste obeznamen/a s organizaéni strukturou v podniku?
ano spiSe ano spige ne ne

11. Vite, kdo je Vas pfimy nadfizeny?
ano spige ano spige ne ne

12. Jste zcela obezndmen/a s naplni své prace
ano spige ano spige ne ne

13. Jsou ve Vasi firmé podnikové smérice nebo jine pokyny?
ano spie ano spise ne ne

14. Jste s t&mito pokyny dobfe seznamen/a?
ano spie ano spie ne ne ani nevim, Ze tu néjake jsou

15. Je ve Vasi firmé mozZnost zpétné vazby?
ano spise ano spise ne ne

16. Do poruéili byste praci v Regionalni poradenské agentufe s.r.o. druhym osobam?
ano spi%e ano spige ne ne

Motivaéni systém a benefity

17. Jste spokojen/a s motivacnim systémem ve spoleénosti?
ano spiSe ano spige ne ne

18. Které benefity, z jiz nastavenych se Vam nejvice libi? (Vyberte 3)
a) 25 dni dovolené

b) sluZebni auto

c) teambuildingy

d) sluZebni telefon a mobilni data

e) cerstvé ovoce kaZdé rano

f) pfispévek na sport (multisportkarta)

19. Které benefity byste chtél/ pfidat?

a) pfispévky na stravovani

b) préace z domu

c) vétsi casova flexibilita

d) dalii vzdélavani

e) pfispévky na dovolenou

f) pfispévek na dojizdéni

g) pfispévek na relaxaci

RY AT e

20. Jak hodnotite nasledujici aspekty OBECNE
zajimavost prace

jednani s respektem
moZnosti povyEeni

dobré vztahy na pracovisti
jistota zaméstnani

platové ohodnoceni
zaméstnanecké vyhody

[SEIN R R R S )
L e R L
oI S S e
[SaR oS RS R R e

21. Mate pocit, Ze Vas Vad pfimy nadfizeny dostateéné motivuje?
ano spige ano spi%e ne ne

22. Vzhledem k naro€nosti a pracovni naplni jste spokojen/a s visi své mzdy?
ano spige ano spi%e ne ne

Dékuji za Va3 €as a pfeji pfijemny zbytek dne...
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Priloha 3: Model procesu-zpracovani zakazky




Priloha 4: Harmonogram projektu — zména systému fizeni

Cinnosti Zatatek Eonec Potet don
Zahajeni projekiu-rozmrazeni systému 07.01.2019 07.01.2019 0
Schizlea = hlavnimi manazery 07.01.2019 08.01.2015 1
Nominacs vadoveich pracovnild 08.01.201% 16012019 3
Schiizlea & vwhransmi vedovcimi pracovnilor 16.01.2010 17.01.2019 1
Porada managementu firmy (1 jednatele) 17.01.2015 18.01.2015 1
Celofiremni porada -oficiilni oznimeni 18.01.201% 15012019 1
Fozhovory s pracovailey - shér nazord 19.01.2019 22012019 3
Velba vhodnich motivaénich prostfedla 22.01.2019 27.01.201% 3
Agplilkacs tichto prostiedlcs 27.01.2019 25.01.2019 1
Sestaveni twmu, ktery buds tvofit smérnice 25.01.2019 31.01.2019 3
Ebér dat - podrobnd interni analyza 31.01.2019 (03.02.2019 3
Vytvofeni standardd 2 smienic (03.02.2019 (5.03.2019 30
Realizace zmény 05.03.2019 05.03.2019 0
Mibor a zadkoleni novéhe persondlniho pracovnils 05032015 0603 2015 1
Celofiremni porada - cznimeni novych smérnic (6.03.2019 07.03.201% 1
Priprava ikoleni - cbecns seznament =2 32 smérnics 07.03.2015 10.03 2015 3
Sleolici den 10032019 11.032019 1
Piprava ilcoleni vedovcich pracovnils 11.03.201%9 16032019 5
Sleolici den 16.03.2019 17032015 1
Odstrangni pozics "hlavni manafer” 17.03.201%9 27.03201% 10
Porada vedouvcich - seznameni se se standardy 27.03.2015 28.03 2015 1
Ekuﬁ:ié.m-malﬂstnitastynm‘j‘th standardd 28032015 29032015 1
Zluizbni doba - pribdiny monitoring 20.05.201% 28.03.2019 60
Porada vedouvcich - zhodnoeeni zludzbni doby 28.05.2019 20052019 1
Vyvhodnoeeni porady 20052019 01.06.2015 3
Nivrhy na opatfeni 01.06.20159 053062019 2
Implementace opatfeni 03062019 06.062019 3
Czlofiremni porada - ozndmeni vysladlad 0606 2019 07.062019 1
Zamrazeni systému 07.06.2019 07.06,.2019 0
Vytvofeni systému kontrol 07.06.2015 30.06.2015 23
Béfny provoz 30062019 20082015 60
¥vhodnoceni systému kontrol 20.08.201% 02.09. 2019 4
Nivrhy pro zlepéeni (02.00 2019 05.00 2019 3
Implementacs nivehi 05.05.2015 03.05.2015 3
Bézny provoz 08.09.2019 07.112019 60
Analyza projelctovich dat 07.11.2019 12.11.2019 3
Vvhodnoceni celého projektu 12.11.201% 22.11.201%9 10
Nivrh na opatfeni (pro budoud projekty) 22112019 12.122019 20
Proces nevstals zlepiovam 12122015 12.12 2015 0

Vi




Ptiloha 5: Ptiklad plani jednotlivych oddéleni

Oddéleni Back office Pravni oddéleni Projektové oddéleni Utetni oddéleni Obchodni oddéleni
Mésicni cil Vytidit viechny pozadavicy |  Vytedit viechny interni Zpracovani aktualnich Rédne zpracované mzdy a | Vyfzeni viechno novych
estent zaméstnanci po¥adavicy zalcazek DPH zalcazek
. Udrzovat potadek - Zhodnoceni pracovnich Zhodnoceni pracovnich | Financni analvza - pnibé&ina .
Ctvrtletni cil Aldualizace nabidky
€ kontrola vikomi vikoni kontrola Ginnosti firmy c
. N o Udrzovat potadek a systém |Kontrola viech dosavadnich Udrzovat potadek v Pribéimne zlepSovani
Pulroéni cil Provest velloy ukdid . . “ . . .
v pravoich dokumentech | smhrv-pferozdéleni prace dokumentech komunikatimnich schopnosti
Rotni cil Neustalé zlepiovani a Efektivnéjii zpracovani | ZvySovani efelctivity prace - Snizovani chyb - Zvyiovani uzavienych
ocut zrychlovani cinnosti zakazel, vy odbornost mvysovani odbornosti zefeldifiovani prace smhrv, snizovani neuspéchi
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