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ABSTRAKT

Diplomové prace podava celkovy ptehled hlavnich persondlnich ¢innosti v institucich
a organizacich vefejné spravy s vyuzitim nejnovejSich poznatkli a zkuSenosti z per-
sonalniho fizeni unas 1V zahrani¢i. Prakticka c¢ast obsahuje podrobnd metodicka

doporuceni a postupy V péti klicovych oblastech personalniho fizeni.

Kli¢ova slova: vetejna sprava, persondlni fizeni, fizeni lidskych zdroji, vybér, hodnocent,

personalni evidence.

ABSTRACT

This thesis gives an overview of key HR activities in institutions and public administration
organizations using the latest knowledge and experience of staff management at home
and abroad. The  practical  part contains  detailed methodological recommendations

and practices in five key areas of personnel management.

Keywords: public administration, personnel management, human resources, selection,

evaluation, personnelrecords.
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UvVOoD

Vetejna sprava je postizena desetileti trvajicim podceniovanim persondlniho fizeni a jeho vyznamu.
Zatimco vSak ve vysp€lych zemich jiz v osmdesatych letech doslo k uznani vyznamu lidského fak-
toru arealizuje se cilevédoma podpora jeho rozvoje, pivodné v podnikatelské sféfe a pozdéji
I v sektoru vefejné spravy, v nasi zemi se dosud prosazeni tohoto jediné mozného a efektivniho
trendu setkava stale s obtizemi a prekazkami. Prvky moderniho personélniho fizeni se ve vefejné
spravé prosazuji obtizné¢ a pozvolna, ikdyz velka cast instituci statni spravy i samospravy jiz
V tomto sméru ucinily vyznamné kroky. Ve vétSiné organizaci vefejné spravy se personalni fizeni
omezuje jen na ¢innosti spojené se zabezpecenim personalni a mzdové agendy. O personalnim fize-

ni v takovych ptipadech nelze hovofit.

S ristem narokd na pracovniky vetejné spravy nabyva na vyznamu personalni fizeni nebo v Sir§im
pojeti fizeni lidskych zdroji. Ocekava se od néj klicova uloha v zabezpeceni vysoce kvalifikova-
nych, vykonnych a oddanych pracovnik ale i dalsi, kterou je zabezpeceni a rozvijeni demokratic-

kych principti fungovani vetejné spravy.

Postupné se prosazujici novy piistup k vefejné spravé vyvolava potiebu vénovat 1 V institucich ve-
fejné spravy veétsi pozornost fizeni a rozvoji lidskych zdroji. Spole¢nost si za¢ina vice uvédomovat
vyznam veiejné spravy pro své fungovani. Zaroven se méni celkové pojeti vefejné spravy, ta je sta-
le vice chapana jako sluzba pro ob¢any a instituce. Toto pojeti se prosazuje ve vSech vyspélych de-
mokratickych statech, aniZ by vSak byla na druhé stran¢ oslabena vyznamna role vefejné a zejména

statni spravy pii hdjeni a prosazovani potieb a zajmi statu.

Cilem této diplomové prace je popsat strucny prehled ¢innosti a nastroji moderniho fizeni lidskych
zdroju, které by se daly vyuzit v personalnim fizeni na Méstském utadu ve Vsetin€. Vychazi pfitom

ze zkuSenosti z podnikatelské sféry i z pozitivnich zkuSenosti personalistll ve vefejné sprave.

Pro vétsi prehlednost je cely text rozdélen do dvou ¢asti. Prvni ¢ast podava celkovy prehled hlav-
nich personalnich ¢innosti v institucich a organizacich vefejné spravy s vyuzitim novych poznatki
a zkuSenosti z personalniho fizeni. Druhd ¢ast obsahuje popis fizeni lidskych zdroji na Méstském

ufadu ve Vsetin€ a navrhy na zlepsSeni jeho personalniho fizeni.
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU VE VEREJNE SPRAVE

1.1 Ukoly Fizeni lidskych zdroji ve vefejné spravé

Ukolem fizeni lidskych zdrojii v organizacich vefejné spravy je zabezpegit, aby vsichni
pracovnici svou praci ptispivali k plnéni cilt a tkolt dané organizace. Toto lze zabezpecit
neustalym zlepSovanim vyuzivani vSech materialnich, financ¢nich, informacnich i lidskych
zdroji. K tomu je fizeni lidskych zdroj orientovdno na neustalé zlepSovani vyuziti a roz-
voj pracovnich schopnosti pracovniku, které je nutné vést ale i vytvaret pottebné podminky

a predpoklady.

1.1.1 Hlavni ukoly personalniho Fizeni

* vytvaret podminky, které umozni ziskavat, vzdélavat a motivovat lidi potiebné pro za-
bezpeceni ukolll a ¢innosti. Proto je nutné vybirat a pfijimat pracovniky, ktefi k ni maji
pozadované piedpoklady z hlediska kvalifikace, praktickych zkusenosti i potfebné osobni

a povahov¢ vlastnosti,

* motivovat zaméstnance k dosahovani cilt a k plnéni stanovenych ukold organizace,
zvlasté k dodrzovani zakont i jinych zavaznych ptedpist a pravidel k co nejefektivnéjsimu
napliiovani cil a ukoll vyplyvajicich z programii a z rozhodnuti pfislusnych organi
I k uspokojovani potieb a zajmi ob¢anti a organizaci v ramci jejich piisobnosti,

* vytvafet organizacni i technické podminky k zabezpeceni maximalniho vykonu prace tak
aby se nevykonavaly prace, které z hlediska plnéni ukold nejsou nezbytné; dobra organiza-
ce prace, zvlasté v tymech, mize podstatné zvysit vykonnost. Patii zde i vytvafeni dobrych
mezilidskych vztahd i dobrého pracovniho ovzdusi na pracovistich,

* vytvaret podminky pro osobni rozvoj pracovnikl, umoziovat jim dalsi vzdélavani, a tim
I perspektivu osobniho i profesniho ristu,

* prosazovat fizeni pracovniho vykonu, uplatfiovat optimalni metody a formy vedeni lidi ze
strany vedoucich pracovnikt (liniovych vedoucich),

* napomahat organizaci pruzné reagovat na potieby a z4jmy riiznych organizaci, i obcanti
V ramci jeji ptisobnosti,

* posilovat vzajemné vztahy a podporovat tymovou praci v organizaci,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 14

* sledovat situaci v zaméstnavani lidi v misté€ i regionu, analyzovat dusledky poznatky vy-

uzivat v fizeni jejich lidskych zdrojt ve vlastni organizaci,

* poskytovat piimo nebo nepiimo veskeré sluzby tykajici se personalniho zabezpeceni ¢in-

nosti organizace.

Podstatou personalniho fizeni je fizeni lidi, které vede ke zvySeni vykonnosti organizace.
Personalni fizeni je tkolem vSech vedoucich pracovnikid. Personalisté musi tento proces
zdokonalovat, poskytovat rady i pomoc a sluzby.

1.1.2 Personalni ¢innosti

Hlavni ¢innosti personalniho fizeni realizované vedoucimi pracovniky nebo personalisty :

» Vytvéfeni pracovnich mist ur€enim pracovnich ukoll a jejich pfifazovani jednotlivym

pracovnim mistiim; vytvaieni vzajemnych vazeb a propojeni pracovnich mist a ¢innosti,
tedy vytvareni organizacnich struktur a analyzy praci, zejména zkoumani povahy prace,
naroki prace na pracovnika a pracovnich podminek, a na zédklad€ toho vypracovani popisit

pracovnich mist.

* Ziskavani a vybér pracovnikli v¢etné planovani jejich potieby, kdy cilem je zabezpedit

obsazeni volnych pracovnich mist optimalnimi pracovniky.

* Rozmistovani pracovniki, kdy jsou novi pracovnici uvedeni na nova pracovisté, jejich

premist’ovani na jind pracovni mista, dale penzionovani a propousténi pracovnik.

* Vzdélavani pracovnikil, zejména zjistovani potieb vzdélavani, planovani, realizace vzde-

lavani a jeho kontrola realizace vzdélavani, ¢i hodnoceni vysledkt a u¢innosti vzdélavani.

« Rizeni pracovniho vykonu, coZ zahrnuje metodickou pomoc personalistii vedoucim pra-
covnikim pfi vedeni lidi a metodické i organiza¢ni zabezpeceni hodnoceni pracovniho
vykonu - hodnoceni pracovnikll v€etné vystupil z ného a jejich realizace, napft. v piipadech

navrzenych opatfeni v oblasti pfemisténi pracovnikii, vzdélavani, odménovani apod.

» Odmeénovani pracovnikt, tj. zafazovani pracovnikti do platovych tfid a stanoveni vyse
platu a jeho jednotlivych slozek i pouzivani jiné motivace pracovniki napf. poskytovani

zaméstnaneckych vyhod.

* Pracovni vztahy, coz jSOU procesy mezi organizaci jako zaméstnavatelem a zaméstnanci,

zastoupeny napt. odborovou organizaci. Zde patii kolektivni vyjednavani ale i individualni
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pracovni vztahy jako naptiklad pracovni smlouva, pracovni kazen, taktéz rozvijeni pozitiv-

nich pracovnich vztaht i styli vedeni lidi.

» PéCe o zaméstnance, obsahujici ¢innosti zaméfené na bezpecnost a ochranu zdravi pfi

praci, socialni sluzby pro zaméstnance, pracovni prostiedi, zivotni podminky pracovniki i

jejich volnocasové aktivity, atd.

* Personalni administrativa, obsahujici vedeni personalni a mzdové agendy, zahrnuje vy-

pracovavani a spravu veskeré dokumentace urcené pro vznik, pribéhem i ukon¢enim pra-
covniho poméru zaméstnanct. Personalni administrativa zahrnuje spravu i rozvoj perso-

nalniho informac¢niho systému.
Uvedené ¢innosti se vyskytuji a realizuji v riznych organizacich v jiné mife a v nestejnych
podobach v zavislosti na poslani, povaze a velikosti organizace. VEtsi organizace k jejich

zabezpeceni vytvareji specializovana pracovni mista nebo samostatné specializované per-

sonalni tvary.

Tyto utvary a jejich pracovnici plni svou ¢innosti zejména nésledujici ukoly:

» Predev§im plni pro vedeni organizace vSechny tUkoly a zabezpecuji postupy, které jsou
obsahem a naplni ¢innosti personalniho ttvaru. Tyto ukoly jsou od nich oéekavany jako

samoziejmé.

* Jsou partnery vedoucich pracovnikil, kdy jim pomahaji fesit problémy pii plnéni své per-
sonalni funkce viici svym podiizenym pracovnikim. Pomadhaji jim také pfi uplatiovani
novych personalnich procest a postupu. Jejich vkladem jsou navrhy a doporuceni v oblasti
personalniho fizeni. Takto pusobi jako poradci a konzultanti a tim se podileji na rozhodo-
vani 1 fizeni organizace.

» Hodnoti potieby organizace a jeji procesy, nasledné navrhuji potiebna opatieni ke zdoko-
naleni jejich ¢innosti. V tomto sméru puisobi jako pivodci zmén v organizaci.

* Dohlizeji na dislednost pii zabezpecovani vSech personalnich procest a postupt i dodr-
Zovani pravnich ptedpisu.

* Radi vedoucim pracovnikiim jak optimalné postupovat vié¢i podiizenym aby byly respek-
tovany hodnoty organizace a aby nedochézelo k jejich porusovani. Pfi tomto plni vyznam-

nou roli postoj vedeni organizace.

Tyto role se uplatiiuji v kazdé organizaci rozdilné€. Zalezi na organizacni kultufe organiza-

ce, jejim stylu fizeni, osobnich kvalitach vedoucich ¢i personalisti. Z tohoto vyplyva, ze
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¢innost téchto pracovnikl je pro organizaci velmi vyznamnad. Toto by si m¢li personalisté
uvédomovat ale také i predstavitelé organizaci, kteti by méli tyto ¢innosti od nich vyzado-

vat.

1.2 STRATEGICKE RIiZENIi LIDSKYCH ZDROJU VE VEREJNE
SPRAVE A PERSONALNI POLITIKA

Ve vsSech vyspélych zemich je posledni dobou vénovana velkd pozornost strategickému
planovani a strategickému fizeni a to jak v soukromém sektoru, tak i ve vefejné sprave.
Jedna se o zpilisob organizovani a fizeni v jednotlivych organizacich nebo obcich na vSech
urovnich. Tento proces ndm ukdze kritické mista a najde shodu na zamérech, cilech a stra-

tegiich, které ndm pomohou v feSeni téchto kritickych oblasti.

Strategické fizeni lidskych zdrojt je praktickym vyusténim persondlni strategie organizace.
Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili smétujici k dosazeni cilti obsazenych v persondlni
strategii (Koubek, 2007, s. 24). Armstrong (2002) uvadi, Ze se jedna o pfistup
k rozhodovani a podnikovych planech i zamérech v podobé politiky, programi a praxe
tykajici se zaméstnavani lidi, ziskavani, vybéru a stabilizace pracovniki, vzdélavani a roz-

voje pracovniki, fizeni pracovniho vykonu, odménovani a pracovnich vztaht.

Autofi Vodak a Kuchar¢ikova (2007) uvadéji, ze strategické tizeni lidskych zdroji se
Vv podniku musi zabyvat aktivitami, které slouzi k podpote konkurencni strategie podniku.
Jedna se o takové aktivity, které se tykaji fizeni lidi na vSech trovnich podniku a jsou za-

méfeny na vytvareni a udrzovani jeho konkuren¢ni vyhody.

V obdobi probihajici reformy vetejné spravy jsou jiz nékteré diilezité reformni kroky zavr-
Seny, dal$i zmény naopak probihaji, tak jak se vyviji poZadavky na fungovani vefejné
spravy ve staté¢ 1 ve vtahu k Evropské unii. Ale nejdualezitejsi ukol je pfed nami a to, zavést
jednotny systém fizeni lidskych zdrojii ve vetfejné sprave, jasné nastavit motivacni prvky a

odpovédnost ufedniki, prosazovat moderni vzdélavaci a vybérovou (naborovou) politiku.

Kazda organizace vefejné spravy ma pred sebou konkrétni cile, které vychazejici z jejiho
postaveni a poslani. Jde 0 poslani a cile obce, regionu nebo i statu. Tyto mohou mit povahu
kratkodobych nebo i1 dlouhodobych cila, které byvaji zpravidla vyjadieny a formulovany
ve volebnich programech, jez jsou Vv podstaté strategickym programem. Pokud je toto ak-
ceptovano vysledkem voleb, je nutné ji transformovat do podoby konkrétniho programu ¢i

strategie s obsahem nezbytnych nalezitosti tedy i zabezpeceni lidskymi zdroji.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

1.2.1 Strategické Fizeni lidskych zdroji

Strategické fizeni lidskych zdrojl je pfistup postupujici v souladu se zdméry organizace o
budoucim smérovani, které si pieje nastoupit. Z tohoto procesu se béhem Casu vynoiuje
proud rozhodnuti, kterda formuji modely, vzory pfijaté organizaci v oblasti fizeni lidskych
zdroj, a kterd definuji oblasti, v niz je tfeba vytvortit konkrétni strategie lidskych zdroji.
Ty pak orientuji rozhodovéani organizace na to, co je tieba udé€lat a co je tfeba zménit

v konkrétnich oblastech fizeni lidi (Armstrong, 2002, s. 116).

Tato strategie je zabezpeovana personalnimi strategiemi, které se zpracovavaji pro tyto

hlavni oblasti:

- formovani pracovnikd,

- rozvoj pracovniku,

- odmeénovani pracovnikd,
- zaméstnanecké vztahy.

Strategii fizeni lidskych zdroji na rozdil od personélni strategie zdlrazituje zdméry a plany
vyuzivani lidskych zdroji k dosazeni cili organizace. Tyto zaméry strategického fizeni
jsou zapracovany do strategie organizace a tehdy se stavaji soucasti jejiho strategického
planu. Persondlni strategie nasledné z tohoto planu vychazi. Z toho vyplyva, ze persondlni

strategie se piipravuji predem a jsou vychodiskem pro ptipravu celkové strategie.

1.2.2 Vytvareni personalnich strategii

Pii tvorbé personalni strategie mizeme vyuzit rizné postupy, je ale nutné si uvédomit, Ze
proces formulovani strategie byva stejné dilezity jako obsah schvalené strategie.
V diskusich nad strategii vznikaji nové myslenky, kdy pracovnici z jinych oblasti si pfi
ptipravé této strategie uvédomi rtizné souvislosti a tim se méni jejich pohled na oblast lid-

skych zdrojt.

Zakladni otazky pfi vytvareni personalnich strategii:

- kde se organizace prave nachazi?
- kde chce organizace byt v urcitém Case?

- Jak se tam organizace dostane?
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Pfitom bereme v uvahu piedev$im hodnoceni uskutecnitelnosti. Zda ziskame dostate¢né

mnozstvi a strukturu kli¢ovych zaméstnanci v potfebném cCase a s pozadovanymi naklady.

Tyto otazky jsou v prubéhu procesu strategickych uvah dale konkretizovany:
* jaky pocet a druh pracovnikli bude v budoucnu pro podnik nezbytny,

* jakou lIze perspektivné o¢ekavat nabidku pracovnich sil, a to at’ jiz v podniku, tak i mimo
n¢j,

* co je nutné ucinit, aby byla pokryta budouci potieba pracovnikli v podniku.

Pti zodpovidani téchto otazek je nezbytné brat do ivahy velké mnozstvi riznych faktort,

at’ jiz vnitiniho nebo vnéjsiho charakteru, pfi¢emz tyto faktory ovlivituji perspektivni for-

movani a fungovani podnikové pracovni sily, potazmo i podniku. Mezi vnéjsi faktory mu-

zeme zartadit:

« faktory technologické povahy,

* ekonomické faktory,

* demografické zmény.

Odpovédi na tyto a podobné otazky definuji oblasti, pro které by mély byt personalni stra-

tegie rozpracovany. Dulezité je dat personalnim aktivitam celkovy smysl ucelnosti jejich

propojenim s potiebami organizace a jejich zaméstnancu. Strategicky piistup v souladu

s touto linii by se m¢l zaméfit na pozadavek dosahnout vnitini sladé€nosti a soudrznosti ve

vyvoji novych personalnich postupt (Koubek J., 2007, s. 29).

1.2.3 Personalni politika

Uskutecnovani personalnich strategii se zabezpecuje personalni politikou pro jednotlivé

stéZejni oblasti personalniho fizeni.

Personalni politiku je mozné vymezit jako ,,souhrn relativné stabilnich zasad, jimiz se sub-
jekt persondlni politiky fidi pfi rozhodovanich, ktera se ptimo ¢i neptimo tykaji lidského
Sinitele (pracovnikil) a prace (Sakslova a Simkova, 2009, s. 64).

Personalni politika se zamétuje predevsim na pracovni vztahy. Ukazuje, jak spravedlive,
slusné a zasadové s lidmi jednat. Je dilezita pii definovani psychologické smlouvy, ktera
vyjadiuje, co chtéji zamestnanci, co chtéji zaméestnavatelé a co navzijem jeden od druhého
ocekavaji.

Personalni (zaméstnanecka) politika pomaha zajistit, aby pfi jednani o zalezitostech tykaji-
cich se lidi byl v celé organizaci zabezpecen takovy piistup, ktery je v souladu s hodnotami

organizace.
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Oblasti, které mohou byt zahrnuty do celkové personalni politiky, jsou:
* odménovani,

* vzdélavani a rozvoj,

» zameéstnavani lidi,

* rovné piilezitosti,

» zaméstnanecké vztahy,

* zdravi a bezpecnost,

* pracovni prostredi.

Celkova personalni politika organizace uréuje socialni chovani a postoje ke svym zamést-

nancam.
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2 PERSONALNI PLANOVANI

Personalni planovani slouzi k realizaci cili organizace tim, ze zabezpecCuje nezbytné pocty
pracovnikd v pozadované kvalit¢ a struktufe. K tomu je nutné realizovat celou fadu ¢innos-
ti jako je ziskavani a vybér zaméstnanc, fizeni jejich mobility v organizaci az po propous-

téni ze zamestnani.

Personalni planovani byva oznacovéno také jako planovani lidskych zdroji (Foot, Hook,
2005) nebo planovani pracovnikii (Styblo, 2003). Podle Koubka (2007) personalni plano-

vani ma zajistit, aby organizace m¢la pracovni sily:

a) v potiebném mnozstvi (kvantita),

b) s potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi (kvalita),

¢) s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,

d) optimaln¢ motivované a s zddoucim pomérem k praci,

e) flexibilni a pfipravené na zmény,

f) optimalné rozmisténé do pracovnich mist i organiza¢nich celkl organizace,
g) ve spravny ¢as a

h) s pfiméfenymi naklady.

2.1 ZJISTOVANI POTREBY PRACOVNIKU

Pii zjiStovani potieb pracovnikli musime rozliSovat pocet pracovnich nebo funk¢nich mist
a potiebu pracovnikli nutnych pro jejich obsazeni. Ve statni spravé rozliSujeme Systemizo-
vané pocty pracovnich mist a dopliikovou potiebu, coz je pocet pracovniki, které bude
tieba doplnit v pribéhu roku na uvolnéna pracovni mista za pracovniky odchazejici

z organizace z riznych davodu.

Ideélni stav je, pokud jsou v organizaci vSechny jeji ¢innosti zabezpeceny odpovidajicim

poctem pracovnikil a s pozadovanymi schopnostmi.
Pokud ale nema organizace dostatek pracovnich mist i pracovnikdl, nastava situace kdy:

 zaméstnanci, ktefi jsou dlouhodobé pietéZovani, byvaji v organizaci nespokojeni, zhorSu-

je se jejich vztah Kk vlastni praci, ale i k samotné organizaci a k vedoucim pracovnikim,
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» zaméstnanci jsou v disledku pracovniho pfetiZzeni vystaveni nadmérnému stresu, coz mi-

Ze mit i vyrazny negativni vliv na jejich zdravotni stav a vykonnost,
« zaméstnanci nejsou schopni plnit své tkoly a tedy i ukoly organizace.

Naopak organizace, ktera zaméstnava vice pracovnikii, nez ¢ini jejich skute¢na potieba,
nastava situace, kdy nejsou vyuzivani pracovnici, kteti nepracuji plnou pracovni dobu nebo

pracuji s vyrazn¢ nizsi intenzitou, je plytvanim naklada spojenych s jejich zaméstnavanim.

V piipadech, kdy jsou néktefi pracovnici nevyuziti, zatimco jini jsou pftetizeni, dochazi
i kK naruSovani mezilidskych vztaht, zejména pokud k tomuto neni ptihlédnuto pii odmé-
flovani, coz byva obtizné a situaci dlouhodobé stejn¢ nefesi.

Nedostatecné vyuziti pracovnici jsou po ¢ase nespokojeni s danym stavem, v praci se nudi,
ztraceji uspokojeni ze své prace a v situaci, kdy dochazi ke snizovani poctu pracovniki, se

mohou citit ohrozeni.

Velkou pozornost je nutné vénovat u pracovniku i jejich odbornému profilu, jejich kvalifi-
kaci, dovednostem a schopnostem plnit tikoly organizace. Zaméstnavani nevhodnych pra-

covnikil vyvolava rovnéz fadu problému pro organizaci protoze:

» zaméstnanci, ktefi nespliuji naroky prace, kdy na své pracovni tkoly nestaci, nejsou

schopni podat pottebny pracovni vykon a ukoly plnit v odpovidajici kvalité,

» zamé&stnanci, ktefi svymi schopnostmi a dovednostmi vyrazné pievySuji naroky prace,
jsou touto praci neuspokojeni, vykonavaji ji zpravidla s nezajmem, a prestoze k tomu maji
predpoklady, nepodévaji vzdy potiebny vykon a kvalitu prace. Tito zaméstnanci ztraceji

perspektivu a opoustéji organizaci.

2.2 Analyza pracovnich mist

vvvvvv

vypracujeme popisy a specifikaci pracovnich mist pro vzdélavani a vycvik. Dulezitou roli
ma pii vytvaieni pracovnich mist, pfi ziskavani a vybéru zaméstnancii, fizeni pracovniho
vykonu i hodnoceni pracovnikii, ve vzdélavani, v rozvoji vedoucich a pti vytvareni Systé-
mu odménovanti.

Popisy prace maji velky vyznam pfii obsazovani volnych pracovnich mist, tedy ziskavani a
vybér pracovniku, ale i pro ur¢eni naroka kladenych na pracovni misto z hlediska kvalifi-

kacnich ptedpokladu i pracovnich podminek.
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2.2.1 Analyza pracovniho mista

Smyslem analyzy pracovniho mista je pouziti metod sbéru ziskanych informaci o tom co

pracovnici délaji a tyto informace se dale analyzuji.

Tato analyza poskytuje informace o:

* ucelu pracovniho mista — pro¢ existuje a jaky je piinos pracovnika zastavajiciho pracovni
misto; vysledky nebo vystupy, za které pracovnik zodpovida,

* obsahu prace - vykonavané ukoly a plnéni povinnosti; ve své podstaté jde o proces pie-
mény znalosti, dovednosti a Schopnosti pracovnikl na vysledky prace,

* hodnoceni vykonu — umoziuji zhodnotit, nakolik je prace vykonavana uspokojivé,

* odpovédnosti — rozsah odpovédnosti a pravomoci pii rozhodovani; obtiznost problému,

roM v

které musi resit,

« vztahu podiizenosti a nadiizenosti na daném pracovnim mist¢; pracovnici, ktefi jsou pod-
fizeni pfimo nebo nepfimo vedoucimu na daném pracovnim misté; mira zapojeni pracov-

nika do tymové prace,

* motivaci — prvky, které mohou pracovnika motivovat nebo i demotivovat pokud se, ne-
ptijmou pfislusna opatienti,

* osobnim rozvoji — moznost profesniho postupu; ziskani novych dovednosti,

* pracovnim prosttedi — pracovni podminky, bezpecnost a zdravi, nevhodna pracovni doba,

ergonomické prvky na pracovisti.

2.2.2 Udaji o pracovnim misté

Dulezitymi zdroji informaci o pracovnich mistech, z nichz se pfi analyze vychazi, jsou:

J 4 7N

* dokumenty, které organizace vytvaii, napf. organizacni fad, pracovni postupy nebo prav-

ni normy, které definuji ¢innosti pracovniho mista,

* vedouci pracovnici, ktefi poskytnou zakladni informace o pracovnim misté, jeho tcelu,

vykonéavanych ¢innostech a vzajemnych vztazich s ostatnimi pracovniky,

* pracovnici zastdvajici dané pracovni misto a podrobné informace 0 pracovnim misté,
které zjistime napt. rozhovorem nebo ze zaznami 0 pracovnich ¢innostech, které na vyza-

dani vedou po urcitou dobu,
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* pozorovani pracovnikl pfi praci nezavislymi odborniky provadejicimi analyzu pracov-

nich mist, jez pomtze ovéfit a doplnit informace ziskané z vySe uvedenych zdrojt.

2.2.3 Rozhovory

Rozhovory s pracovniky analyzovaného pracovniho mista jsou dilezité pro celkové po-
chopeni prace. Ziskané informace je nutné ovéfit u vedoucich pracovnikii. Rozhovorem
zjistime dulezité udaje o pracovnim misté:

* nazev pracovniho mista,

* nazev pracovniho mista nadfizeného pracovnika,

* ndzev pracovnich mist a pocet podiizenych pracovnikd,

* popis pracovniho mista a tloha pracovnika v ni,

* seznam hlavnich kol nebo povinnosti, které pracovnik musi vykonavat;

Pti vedeni rozhovoru méme pfipraveny seznam otdzek, které ndm dovoluji volny rozhovor

a tak moznost ziskat i nepiedvidatelné informace.

Informace ziskané od pracovnikd se ovéii rozhovorem s jejich nadfizenymi. Na praci
a pracovni misto mohou byt rozdilné nazory a ty je nutné uvést do souladu. Analyza pra-
covniho mista mize odhalit i rizné organizacni problémy. Jejich pochopeni a rychlé od-

stranéni doda velky vyznam provadéni analyz pracovnich mist.

Provadéni rozhovoru je metoda velmi pruzné ale Casové naro¢na, feSenim je vyplnéni do-

tazniku predem, ktery se pii vlastnim rozhovoru uptesiiuje nebo dopliuje.

2.2.4 Dotazniky

Dotazniky zahrnujici otdzky zamétené na vSechny potiebné informace, mohou vypliiovat
pfimo pracovnici zafazeni na pracovni mista a mohou je ovéfovat jejich vedouci. Jejich
pouziti je vhodné ptredevsim pii potieb¢ analyzovat velky pocet pracovnich mist, kdy ma-
me usnadnéné souhrnné zpracovani ziskanych dat. Jejich pfiprava je naro¢na a zpravidla
vyzaduje provést predbézné Setfeni a pilotni ovéteni dotazniku diive, nez se Setfeni zahdji
V plném rozsahu. Piesnost vysledkii vSak zavisi nejen na ochoté dotazovanych vyplnit

spravn¢ a dostatecné dotaznik
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2.2.5 Popis prace provadény pracovnikem

Sami pracovnici jsou pozadani o analyzu svého pracovniho mista a zpracovani popist pra-
covnich mist. Timto dochdzi k uspofe Casu, ktery by jinak analytik stravil vedenim rozho-
voru nebo zpracovanim dotazniku. Vysledky ovSem mohou byt zkresleny subjektivnim

hodnocenim pracovnik.

2.2.6 Vybér metody

Mimo tyto nejcastéji pouzivané metody existuji dalsi, napf. vedeni denikl a zaznamnikt
nebo kontrolni seznamy a soupisy. Pii vybéru vhodné metody zvazujeme tcel pouziti ana-
lyzy, efektivnost pfi ziskavani potiebnych udaji, Groven odbornosti, dosazitelnost zdroja

a dostatek ¢asu pro samotnou analyzu.

2.3 Popis pracovniho mista

Popisy pracovnich mist nam podavaji zakladni informace o konkrétnim pracovnim misté,
jeho nadfizenosti a podiizenosti, hlavni odpovédnosti a tkolech nebo povinnostech. Vy-

chézeji z analyzy pracovnich mist a mély by byt co nejvice struéné a konkrétni.
Moznosti vyuziti popisu pracovniho mista:

* vybér pracovnikd,

* fizeni pracovniho vykonu,

* hodnoceni prace,

* vzdélavani.
2.4 Pracovni zpusobilost pracovnika

Pracovni zpusobilost predstavuje podle Bedrnové a Nového (2007) vSechny stranky ¢love-
ka, které souvisi s pfipravenosti zvladat pracovni tkoly v ramci jeho pracovniho zafazeni.
Patii sem nejen znalosti, zkuSenosti a dovednosti, ale 1 vSeobecny rozhled, osobni vlastnos-
ti a postoje. Koubek (2007) ve své publikaci dirazné upozorfiuje na to, ze vzdélani a kvali-
fikace nelze ztotoziovat. Kvalifikace se podle n&j vztahuje pouze k odborné zptisobilosti
¢loveka, vzdélani se naproti tomu tyka celkové osobnosti ¢loveka, je orientovano i na soci-
alni aktivity ¢loveka. Vzdélani chape jako urcity trvaly znak osobnosti, ktery nesouvisi s
praci, jeZ momentalné vykondvame. Pro kvalifikaci je vzdélani zakladem. Pomoci praktic-

ké ¢innosti ji mizeme dale rozvijet. Bedrnova, Novy (2009) definuji kvalifikaci pracovni-
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ka jako souhrn predpokladi pro vykon pracovni ¢innosti. Pojem kompetence souhrnné
vyjadfuje realnou tiroven zvladnuti co — ¢im — jak.

Soudobé fizeni lidskych zdroji se musi vyrovnavat se zvySujicimi pozadavky na rychle se
ménici naroky prace na pracovniky. Analyza narokl na zpusobilost pracovnikii proto vy-
tlaCuje dosud uplatiované systémy analyz a popist pracovnich mist zaméfené na popis
pracovnich ¢innosti a ukoll, které brzy zastaraji tim, Ze nepostihuji aktualni naroky na pra-
covnika, které jsou rozhodujici. Proto orientace na zpusobilost pracovnika vice odpovida

optimalnimu hodnoceni pracovniho vykonu nez neefektivni hodnoceni pracovnika.

2.4.1 Uplatnéni zpisobilosti

Zpusobilost piimo souvisi s hlavnim cilem strategického tizeni lidskych zdrojt, a to ziskat
pro organizaci nejlépe pripravené a kvalifikované pracovniky a tim pfispét k dosazeni cila
organizace. Jak zduraziuje Koubek (2007), prvni podminkou tspés$nosti kazdé organizace
je uvédomeéni si hodnoty a vyznamu lidi, lidskych zdroji, uvédoménti si, ze lidé predstavuji
nejvetsi bohatstvi organizace. Armstrong (2002) tvrdi, ze fizeni lidskych zdroji mize byt
chédpano jako strategicky a promysleny pfistup k fizeni nejcennéjSiho jméni organizace —
lidi. Pouzivani prvki zpisobilosti mtize propojit hlavni personalni ¢innosti a tim zefektiv-

nit cely systém fizeni lidskych zdroj, tak jak ndm ukazuje obrazek.

Ziskivinia vbér
I] =

ﬁr - R.i?um“ i i Iﬂﬁﬂjﬂ_ .m }'ﬂh

s — Soustavazpusobilosti zdrojo

|

Fizeni odméfovani

Obr. 1. Propojené prvky personalniho fizeni [zpracoval autor]
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Pti ziskévani a vybéru pracovniki se zaméfuje predevSim na vykon nez na obsah prace.
Potom musime definovat kritéria vykonu z hlediska profilu zptsobilosti jednotlivych pra-
covnich pozic. Jako kritéria se voli zpusobilosti, kterymi uchaze¢i o zaméstnani prokazuji

vysledky své dosavadni pracovni kariéry.

2.4.2 VyuZiti zpisobilosti pFi Fizeni pracovniho vykonu

Vyuziti zpusobilosti pfi fizeni pracovniho vykonu je proces hodnoceni a zlepSovani vyko-
nu pracovnikl, jenz je zalozen na potfebach dalsiho rozvoje a na hodnoceni vysledki
a vykonu, ktery se vztahuje Kk témto potiebam i na dohodé o0 novych cilech a planech roz-

voje na zéklad¢€ tohoto hodnoceni.

Toto hodnoceni ndm potom ukazuje, co je nutné zménit v chovani sméfujici ke zlepSeni
vykonu.

2.4.3 Vyuziti zpusobilosti pFi Fizeni rozvoje pracovniki

Pro dalsi osobni rozvoj a vzdélavani zaméstnancu je dilezité jejich vlastni uvédoméni si

vyznamnosti vyzadované zpusobilosti na jejich pozicich.

Pro posuzovani dosazené tirovné zpusobilosti nebo pro formulovani potieb vzdélavani,

jednotlivymi pracovniky, mohou byt uznané standardy odborné kvalifikace.

2.4.4 Vyuziti zpusobilosti pFi odménovani pracovniki

V soustavé odménovani podle vykonu se v praxi nejnovéji pouziva odménovani pracovni-
kit zalozenych na zpusobilosti, kdy platové stupné a vyse platu zavisi na dosazeni uréenych

stupnich zptsobilosti. Toto se pouziva pii hodnoceni prace a odménovani podle vykonu.

2.5 Zjistovani dopliikové potieby pracovnikii

Planovani doplitkové potieby pracovnikii provadime z divodu vcasného vybéru novych
pracovnikl jako nahradu za ty pracovniky, ktefi z riznych divodt planované z organizace

budou odchazet.

Pouzivame k tomu udaje z evidence pracovnikii napf. planovany odchod na matetskou

dovolenou, starobni diichod, ukonceni pracovniho pomért.
Z toho vychazi, ze zakladem pro planovéani potieby pracovnikli je analyza daného stavu
pracovnikd, slozeni a jejich budouci potfeba. Ve vefejné sprave je pro jeji specifika ucelné

planovat potieby pracovnikit metodou pracovnich mist. Z toho diivodu je klicové provadée-
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ni analyzy praci, vytvafeni pracovnich mist, vypracovani popist prace a nasledn¢ analyzy

zpusobilosti.
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3 ZISKAVANI A VYBER PRACOVNIKU

3.1 Pravidla pro obsazovani volnych pracovnich mist ve vefejné spraveé

wev

Jednou z nejzavazngjsich ¢innosti personalnich ttvart je ziskavani (nabor) pracovniku. Jak
tvrdi Majerova (2007), naborovi pracovnici se zabyvaji vyhledavanim schopnych a vhod-
nych uchazecli o zaméstnani dané organizaci. Metody, které pfitom uzivaji, jsou razné.
Neexistuje jedind a nejlepsi naborova metoda. Zakladnimi néstroji jsou vSak popis prace a

pracovni vymezeni.

A Foot (2005) piSe, ze zatimco uloha naboru je vyhledavani vhodnych uchazec¢ti o zamést-
nani, tlohou vybéru je posouzeni kazdého uchazece vzhledem k uvazované profesi. Po-
ttebné je také zajistit, aby kandidatim prace vyhovovala a aby tak nebyl pravdépodobny
jejich brzky odchod jinam (Foot, 2002, s. 217).

Cilem vybéru je posouzeni kvalifika¢nich a osobnostnich pfedpokladli konkrétniho clové-

ka, i rozhodnuti, zda se dany uchaze¢ jevi jako nejvhodnéjsi (Majerova, 2007, s. 149).

Zpusob ziskavani a vybéru pracovniki ve vefejné spravé ma sva specifika. Ta vychazeji

z poskytovani vefejné sluzby a uplatnovaného systému fizeni lidskych zdroji.

Ziskéavani pracovnikl je aktivita, kdy zajiStujeme na volna pracovni mista odpovidajici
pocet vhodnych uchazeci. Spocivé predevsim v informovani vefejnosti o volnych pracov-
nich mistech a jejich podminkach zaméstnani. Informace jsou ptitom zpracované tak, aby

presveédcily vhodné zajemce, aby se o pracovni misto uchazeli.

Vybér pracovnikll pfimo navazuje na ziskavani pracovnikii. Pfi vybéru se uchazeci hodnoti
z hlediska jejich mozného pfinosu pro organizaci. Cilem je urcit nejvhodnéjsi kandidaty na

volné misto a ziskat informace pro vybér a prijeti nejlepsiho z nich.

Pii vybéru pracovnika posuzujeme, zda spliiuje naroky daného pracovniho mista, je flexi-
bilni, pfizpusobivy, nakolik je schopen pracovat v tymu nebo skupiné a akceptovat jejich
hodnoty. Dilezity je také jeho pfinos novych znalosti zkusenosti a dovednosti pro pracovni
kolektiv, ktery je tim inspirovan a motivovan k vy$§im vykontiim.

Ziskavani a vybér pracovnikll jsou vzajemné propojené Cinnosti, které¢ jsou dany hlavné
politikou organizace, jez uplatituje v personalni oblasti. Tato politika vychéazi ze specifik

fizeni lidskych zdroji ve vetejné sprave.
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V Evropské unii se ve vetejné spravé uplatiuji dva systémy a to kariérni systém a funk¢ni

systém.

V piipadé kariérniho systému jsou pracovnici piijimani bez konkrétniho urceni pracovni-
ho mista. Jejich dalsi pracovni zafazeni jsou po celou dobu trvani pracovniho poméru za-
visla na potfebach organizace ale i jejich schopnostech, dovednostech a dalSich osobnich

vlastnostech.

Druhy funkéni systém neboli pozi¢ni uplatiluji zemé v tzv. ¢isté nebo smisené podobé kdy
jsou pouzity prvky obou systémui. Zde jsou pracovnici pfijimani na konkrétni pracovni

mista.

StéZejni je uplatnovani principi otevicenosti a prihlednosti kdy maji pravo se uchazet o
pracovni pozici vSechny zpiisobilé osoby. Pfitom zptsob informovani vetejnosti o volnych

pracovnich mistech i proces ziskdvani a vybéru pracovnikd musi byt zcela transparentni.

Zpusobilost uchazect je prokazana vybérem podle ptedem daného jednotného postupu,

kdy je vybran nejvhodnéjsi uchazec.

Pti ziskavani a vybéru pracovnikli je nepripustné diskriminovat uchazece na zaklad¢
jejich pohlavi, veéku, rasy, nadrodnosti, ndboZenstvi, politického zaméfeni, snizené pracovni

schopnosti nebo jiné statni piislusnosti.

Ve veiejné spravé Ceské republiky jsou uvedené principy uplatiiovany na zakladé pracov-
népravnich predpisi a zakona o sluzb¢ statnich zaméstnanct. Stejné tak 1 sluZebni zakon,

ktery upravuje pravni poméry statnich zaméstnancii ve statni sprave.

Dosavadni praxe organizaci vefejné spravy ukazuje dlleZitost zpracovani pravidel pro zis-
kavani a vybér pracovnikt uplatiujici uvedené principy a zasady, které jsou voditkem pii
vypracovani vlastnich postupt a metodiky ziskavani a vybéru pracovniki. Timto se zkva-
litni vybér kandidatd a nasledn€ zvysi vykonnost a kvalita prace celé organizace a jeji kul-

tury.

3.2 Ziskavani pracovniki — interni a externi trh prace

Ziskavani pracovnikl je Cinnost, kterd ma zajistit, aby volna pracovni mista v organizaci
ptildkala dostatecné mnozstvi odpovidajicich uchazecl o tato mista, a to s pfiméfenymi
naklady a v zadoucim terminu (v€as). Spoc¢iva v rozpoznavani a vyhledavani vhodnych

pracovnich zdrojt, informovani o volnych pracovnich mistech v organizaci, nabizeni téch-
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to volnych pracovnich mist (a neziidka i v pfesvédCovani vhodnych jedincti o vyhodnosti
prace v organizaci), v jednani s uchazeci, v ziskavani pfiméfenych informaci o uchazecich
(tyto informace budou pozdéji slouzit k vybéru nejvhodnéjsich z nich) a v organiza¢nim a

administrativnim zaji$téni vSech téchto ¢innosti (Koubek, 2007, s. 124).

Pojem ziskavani pracovnikti ma za cil ziskani lidskych zdroji z fad soucasnych zamést-
nancu firmy. Zatimco nébor pracovnikll pfevazné usiluje o ziskavani pracovniki z vnéjSich
zdrojui. Reakce potencialnich uchazec¢t na nabidku o zaméstnani na dané pracovni misto
zéavisi na nékolika podminkach, které délime na podminky vnéjsi a podminky vnitini. Kte-
ry Z téchto zdroju bude vyuzit, je tfeba rozhodnout poté, kdy se prokaze, Ze pracovni misto
ma dlouhodobé v organiza¢nim systému své opodstatnéni a ma byt obsazeno novym pra-

covnikem.

Vnitini trh prace (vlastni pracovnici) jsou pfirozenym zdrojem pro vybér uchazect na

uvolnénou funkei, ktery by mél byt prednostné vyuzit v téchto ptipadech:
* vV organizaci je uplatiiovan kariérni systém fizeni lidskych zdroju,

* V Organizaci jsou zpracovavany pro pracovniky kariérové plany a na volné misto je pfi-

pravovan pracovnik zafazeny na niZ§im stupni,

* predpoklada, ze v organizaci jsou dal$i pracovnici, ktefi maji pfedpoklady k vykonu vol-

nych mist, napt. po zaskoleni.

Vyhody:

» znalost vlastnich pracovnikt - velky odhad jejich vykonnosti,
* rychlé zapracovani se a rychly ocekavany vykon,

+ nabidka volnych funkci zaméstnancim posiluje védomi otevienosti a pruhlednosti perso-

nalnich politiky organizace.

Nevyhody:

* stereotypni pracovni postupy a navyky
* absence nového know-how

* povySovani pracovnikl az na mista na ktera nestaci
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Vnéjsi trh prace vyuziva organizace k ziskdni uchazecti o zaméstnani v ptipadech, kdy
vnitini trh prace neposkytuje odpovidajici pocet nebo kvalitu uchazecii o volnd pracovni

mista.

V kariérnim systému fizeni lidskych zdroji je vné&jsi trh prace v podstaté doplitkovym
zdrojem uchazecii o nejnizsi funkéni mista, ve funkénim nebo smiseném systému, ktery je

v

oteviengj$i, je vnéjsi trh prace zdrojem uchazect o jakékoliv funkéni misto.
Vyhody:
* vice talentli se nachazi mimo organizaci, odkud pfinesou novy pohled, nazory, postupy,
Nevyhody:
* vy$$i naklady,

* delsi adaptace nového zaméstnance,

vvvvvv

3.2.1 Podminky ziskavani pracovniki

Ziskéavani pracovnikl je procesem komunikace mezi organizaci, ktera hleda vhodné ucha-
zeCe pro obsazeni volného pracovniho mista, a potencialnimi zajemci o toto misto. Zde
hraje dulezitou ulohu rozsah, srozumitelnost a vypovidajici schopnost informaci, které or-
ganizace poskytne. Na tomto zalezi kvalita i pocet pfihlaSenych zajemci a narocnost celé

akce.

Postupy pro vybér pracovnikd volime podle danych podminek v organizaci s ohledem na
situaci na trhu prace ve vztahu k danému pracovnimu mistu. Je vhodné, aby si organizace
vypracovala vlastni metodicky postup ziskavani pracovnikl s popisem technickych, orga-

niza¢nich a administrativnich opatieni k dosazeni optimalniho vysledku.
Postup pfti ziskavani a vybéru pracovnikii:

- stanoveni pozadavkii — ptiprava popisu a specifikaci pracovniho mista, stanoveni

pozadavkl a podminek zaméstnani,

- osloveni uchazecii — prozkoumani a vyhodnoceni vnitinich a vnéjSich zdrojii ucha-

zeCl, inzerovani, vyuziti agentur a konzultanti,

- vybér uchazecu — tfidéni zadosti, pohovory, testovani, hodnoceni uchazect, ziska-

vani referenci, vypracovani pracovni smlouvy.
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Pti vypracovani specifikace pracovniho mista je dilezité stanoveni spravné urovné poza-
davkl na znalosti a dovednosti uchazect. V piipad¢ nadhodnoceni zbytecné zmensujeme
pocet potencialnich uchazect, a kteti budou vybrani, mohou byt zklamani z toho, Ze jejich
potencial neni vyuzit. K tomuto dochazi i v opa¢ném piipadé. Vyvarovat se toho mizeme

rozliSenim pozadavkl na podstatné a Zadouci.

Pro ziskani pracovnikil na vyssi stupen pracovniho mista je vhodné&jsi povéfit jejich vybe-

rem poradenskou agenturu.
Ziskavani uchazeci

Pti ptiprave takové pracovni nabidky se analyzuji silné a slabé stranky organizace, tzn. ¢im
je a ¢im naopak neni sama organizace a prace v ni pro potencialni zajemce zajimava. Za-
méfime se na pracovni podminky, vysi vydélki, jistota zaméstnani, atraktivita prace, moz-
nost dalSiho vzdélavani, kariéry, apod. Tyto skutecnosti porovndme S nabidkami konku-

rence na trhu prace a zvolime zpusob zpracovani a prezentace nabidky volného mista.
Zpusoby ziskavani uchazecl na trhu prace:

* inzerovani,

« zprostiedkovatelské agentury,

* poradenské agentury,

* poradenské firmy specializované na vyhledavani vedoucich pracovnikd,

* vzd¢€lavaci zafizeni.

U inzeratu si organizace musi nejdiive zvazit, zda je inzerce nejvhodnéjsi zptisob osloveni
uchaze¢ll nebo radg€ji zvolit nekterou ze specializovanych agentur. Pokud se organizace
rozhodne pro inzerat, musi se jeho piipraveé vénovat velkd pozornost, pfedevsim jeho obsa-
hu, Gpravé a vybéru periodika. VSechny tyto faktory maji velky vliv na efektivitu vynalo-

zeného usili 1 finan¢nich prostiedkd.
Tti hlavni cile inzeratu (Armstrong, 2002, s. 356):

* Upoutat pozornost — inzerat musi byt v Usili o zdjem potencialnich uchazect konkurence-

schopny,

* vytvaret a udrzovat zajem — informaci 0 pracovnim misté, organizaci, podminkach za-

meéstnani a pozadované kvalifikaci musi inzerat sdélovat atraktivnim zptsobem,
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« stimulovat akci — poselstvi inzeratu musi byt sdéleno zptisobem, ktery upoutd nejen o¢i,
ale také prim¢je lidi Cist jej do konce, a bude mit za nasledek dostatecny pocet odpovédi od

vhodnych uchazect.

Sluzeb zprostiedkovatelskych agentur organizace vyuzivaji jen ojedinéle na rozdil od
zahrani¢i a to zejména pro jeji financni narocnost. Agentury mohou organizaci nabidnout
pracovnika S pozadovanou kvalifikaci, pfedevsim se jedna o zékladni administrativni pro-

fese. Nutna je pfesna specifikace pozadavki na uchazece.

Poradenské agentury se specializuji na ziskavani pracovnikli vétsinou pomoci inzerce a
s uchazeéi provadéji predvybér i pohovory. I zde je dulezité piesné vyspecifikovat poza-

davky kladené na uchazece. Dulezity je také vybér kvalitni poradenské agentury.

Vyuzivani sluzeb poradenskych firem specializovanych na vyhledavani vedoucich
pracovnikii je pro nasi vefejnou spravu financné velmi naroc¢né. Proto se jejich sluzeb
vyuziva jen v pfipad€ nutnosti obsazeni Uzce specializovanych pozic nebo vrcholovych
manazerl. Tyto poradenské firmy disponuji vlastni databazi uchazecli o zaméstnani nebo

zménu zamestnani a jsou schopny dodat sluzbu tzv. na klic.

Vzdélavaci zarizeni riznych oboril a stupnid jsou dilezitym zdrojem absolventt skol, kte-
ré miizeme vyuzit k obsazeni volnych pracovnich mist. Studentim téchto $kol umozuje-
me vykonavat praxi v organizaci, diky ¢emu dochézi k vzajemnému poznani a miize vyus-

tit k uzavieni pracovniho.

3.3 Vybér pracovniki

Hlavnim cilem vybéru pracovniki je rozhodnout, ktery z uchazec¢t nejvice odpovida poza-

davkim volného pracovniho mista v organizaci.

Na druhou stranu i tento uchazec se v prubéhu vybérového fizeni rozhoduje, zda v organi-
zaci ma zajem pracovat nebo ne. Proto pribézné poskytujeme uchazeciim informace o pra-

covnim misté€ 1 organizaci.
Odmitnuty kandidat by nemél mit pocit nesplnéni narokt dan¢ho mista ale, Ze se naSel
vhodné;jsi kandidat.

Dulezité také je, aby tito odmitnuti kandidati méli pocit sluSného a spravedlivého jednani.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

3.3.1 Postup pouzivany pii vybéru pracovniki

V Ceské republice se stejné jako v Evropské unii pievazné pouzivaji dva postupy pii vybé-
ru pracovniki:

Vyrazovaci postup se pouziva Vv piipad¢ velkého poctu uchazecii na pracovni misto, ktefi
jsou postupné vytazovani podle predem stanovenych kritérii. Tento postup znazoriuje

schéma:

Obr. 2. Vytazovaci postup uchazeci [zpracoval autor]

Komplexni posuzovani se pouziva v ptipadech, kdy je naopak maly pocet uchazeci na
pracovni misto a je problematické stanovit jednoznacna hodnotici kritéria. Proto se voli

kritéria, kterda hodnoti uchazeCe komplexné. Postup je zndzornén schématem:

-+-+-.-:

Obr. 3. Kompenzac¢ni postup vybéru uchazeca zpracoval autor]

Pii vybér pracovniki se mohou pouzivat i jiné nez uvedené postupy napi. lékaiské vyset-
feni, reference zaméstnavatelll nebo naopak vynechany mohou byt testy ale nikdy ne po-

hovor, ten mize nahradit vSe ostatni:

s

* pomiZe organizaci se rozhodnout pro uchazece tim, Ze Si ovéfime informace uvedené

v jeho dokumentech, zjistit dalsi informace i posoudit jeho osobnost,

» pomaha uchaze¢i se rozhodnout, zda chce v organizaci pracovat tim, Ze ma moznost zis-

kat dalsi informace 0 obsazovaném pracovnim misté a pracovnich podminkach,
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* neuspéSnym uchaze¢lim ukazat, ze nejsou zcela nevhodni pro danou pozici, ale ze jini

jsou vhodnéjsi a zanechat v nich pocit dobré organizace.

3.3.2 Metody vybéru pracovniki
Vybér pracovniki provadime pomoci (Koubek, 2007, s. 268- 269):

» Zkoumani dotazniki abiodat — analyza srovnatelnych a rozhodujicich informaci

0 uchazecich.

» Zkoumani Zivotopisii — analyza dosavadni profesni kariéry uchazecti umoziuje posoudit
jejich zkuSenosti pro jejich vyuziti pro obsazeni zamySleného pracovniho mista

V organizaci.

» Pohovory — ve vefejné spravé nejcastéj$i a nejobvyklejsi pouzivana metoda vybéru.
Umoznuji posoudit pracovni zpuisobilost uchazece pro obsazované pracovni misto. Poma-

haji uchazeci se rozhodnout, zda chce v organizaci pracovat.

* Testy pracovni zpusobilosti — vyuziva se psychologickych testovacich metod. Nejsou
vzdy pouzitelné pro danou pracovni pozici, a proto je jejich pouziti problematické. V praxi
Casto pouzivanymi testy jsou testy znalosti a dovednosti, kterymi se provéiuji odborné zna-

losti napt. cizi jazyk nebo odborné navyky napt. prace s pocitacem.

* Skupinové metody vybéru — uchaze¢i samostatné nebo ve skuping fesi prakticky problém
nebo hraji urcité role a predkladaji sva feSeni, argumentuji pro n¢ a obhajuji je pied ostat-
nimi uchazec¢i a podle toho jsou posuzovani. Tyto metody jsou naro¢né a jejich pouziti

uvazujeme spise jen u vedoucich pracovnikd.

* Assessment centre — jedna se o diagnosticko-vycvikovy program zalozeny na modulaci
manazerskych ¢innosti, pfi nichz se testuje pracovni zpusobilost uchazece o manazerskou
pozici. Hodnotit 1ze i pracovni vykon nebo provadét vycvik manazerskych dovednosti.

Tato metoda je narocna odborné i finan¢né a pouziva se jen v soukromé sféfe.

3.4 Rizeni mobility pracovniki

Celkoveé se vefejna sprava vyznacuje nizkou mobilitou pracovniku ale v piipadé vétSich
organiza¢nich zmén je nutné se touto mobilitou zabyvat a analyzovat ji, ¢imz nam poskyt-
ne informace o situaci v organizaci a podnéty K piipadnym opatfenim na zamezeni neza-
douciho pohybu pracovniki. K t€émto pohybtim dochdzi jak ze strany organizace, tak i sa-

motnych pracovnik.
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Pohybu pracovnikd maji tyto formy:

* Pohyb pracovnikii do organizace — nastupy novych pracovnikli rozdélujeme na prirozené
prichody kdy, nastupuji napi. absolventd $kol a ostatni prichody pracovniki, jimZz v za-

méstnani branily rizné okolnosti napf. matefska dovolena, nezaméstnanost apod.

» Pohyb pracovnikii z organizace — prirozené odchody pracovnikd nebo ukonceni pracov-
niho poméru jako je umrti, starobni dichodu nebo ostatni, kdy odchazeji perspektivni pra-

covnici jinam, coz mize byt pro organizaci nezadouci.

* Pohyb pracovnikii uvniti organizace — ptevedeni na jinou praci nebo pracovni pozici,
povySeni, piefazeni na nizs$i funkci. Tento wvnitini pohyb byva zpravidla spojen

s kvalifika¢nim rtstem pracovnik.

Vng&jsi mobilita pracovniki je ovliviiovana vnitinimi i vnéj$imi faktory organizace. Nejvy-
razn&j$im z nich je situace na trhu prace kdy atraktivita pracovnich mist a platova diferen-
ciace mize vyvolat odliv pracovnikll. Naopak lokalni vy$$i mira nezaméstnanosti udrzuje
jeji ptirozenou troven.

Vnitini faktory pohybu pracovniki, pfedevsim odchodii z organizace napt. pfi snizeni po-
¢tu pracovnikid nebo naopak kdy se sami pracovnici rozhodli odejit a to z divodu nespoko-

jenosti s pracovnim zafazenim, pracovnimi podminkami nebo $patnych mezilidskych vzta-

ha atd.

Nizka mira vné&j$i mobility spolu se stabilni organizaci vede i1 k nizké mife vnitini mobility.
Tento jev ma negativni dopady:

* vznikaji pracovni stereotypy — prace jsou vykonavany mechanicky a pracovnici se brani
jakymkoliv pozitivnim zménam. Dusledkem je postupné zhorsovani kvality prace.

* pusobi demotivacné — pracovnici Nejsou motivovani k vy$sim vykontim a zlepseni kvality
své prace a tim lepSiho pracovniho zatazeni ¢i postupu.

* vytvari korupcni prostredi — U pracovnikl S rozhodovaci pravomoci, ktefi zastavaji svou
pozici dlouhodobé&, mohou byt navazany pochybné kontakty spojené s korupci.

Proti vzniku téchto negativnich jevi je ve vefejné spravé vyspélych zemi ¢asové omezeno
setrvani prevazné v fidicich pozicich, kdy tito pracovnici jsou po stanovené dobé, prefazeni

na obdobnou pozici nebo i do jiné oblasti nebo oboru ¢innosti.
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Plany naslednictvi ve funkcich

Cilem planti naslednictvi je mit ptehled o osobach, které¢ by mohly nahradit zejména ve-
douci pracovniky. Zaroven tyto plany informuji osoby o jejich mozné profesni kariéte.

Plany naslednictvi jsou schémata, ktera maji podobu retézce nebo pyramidy.

Retézce prevazné uvadéji pouze jednoho ndhradnika na danou funkci a tykaji se jen urdité-
ho utvaru. Diky nim odhadneme pokryti perspektivni potieby pracovnikl z vnitinich zdro-
ju a také nam pomitiZe sestavit plan personalniho rozvoje pracovniki uvedenych v pldnech

(osobniho) néslednictvi.

Pyramida se pouziva pro pokryti perspektivni potieby vedoucich pracovnikti v ramci celé
organizace. Ke kazdé pozici se pfifadi vice nez jeden nahradnik a poradi se méni podle
jimi aktualné prokazovanych schopnosti, kdy kazdy znich muze byt nahrazen jinym

schopnéj$im pracovnikem.

Tento zplisob motivuje zucastnéné k vyssim vykoniim, ale na druhou stranu mtze byt i

negativni v podob¢ falesné kolegiality a nezdravych vztaha.

Pii planovani naslednictvi je diileZité, zda do planu naslednictvi jsou pracovnici zafazovani
na zaklad¢ seniority, jako je vek, délka praxe nebo na zaklad¢ zpiisobilosti. Ve vetejné
spravé se pouziva prvni zpusob, ktery je jednodussi. Druhy zptsob je pro organizaci pod-
statné efektivné;si ale také naro¢néjsi. Predpoklada se, Ze star§i pracovnici budou soustav-
né dbat o sviyj rozvoj, usilovat o vysokou vykonnost a prokazovat opravnénost svého na-

slednictvi.

Podkladem pro plany néslednictvi ve funkcich zaloZené na zplsobilosti jsou tzv. zdznamy
0 zpusobilosti a rozvoji pracovnika. Tyto zaznamy mohou byt v pocitatové databazi nebo
Vv podob¢ tradi¢ni karty a obsahuji informace z evidence o pracovnikovi, které jsou pod-
statné pro rozhodovani o zpusobilosti pracovnika k povyseni. Jsou to dosazena kvalifikace,
jazykové znalosti a dovednosti, dosavadni kariéra a ptedevSim hodnoceni pracovniho vy-

konu, ptipadné informace o z4jmu pracovnika pracovat Vv urcité oblasti atd.

Dalsi pomtckou pro planovani afizeni naslednictvi ve funkcich je rozvaha
0 perspektivnim pohybu pracovnikit v jednotlivych funkcich. Jedna se o souhrnny doku-
ment, ktery poskytuje celkovy piehled o tom, jaké ma organizace moznosti pro pokryti

potieby pracovnika v jednotlivych funkcich a to néslednictvi ve vedoucich i odbornych
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funkcich. Celkova rozvaha tykajici se perspektivy pohybu pracovnikill v organizaci vychazi
ze zkoumani dosavadnich idaji o pohybu pracovnikti do funkce a z funkce a ze zkoumani

zpusobilosti, potencialu a dalSich charakteristik pracovnikl v jednotlivych funkcich.
Plany pracovni kariéry

Planovani a fizeni pracovni kariéry vyjadiuje péci 0 pracovniky a zamétuje se na jejich
kariéru, individudlni rozvoj a pracovni uspokojeni. Tim se upeviiuji vazby pracovnikli na

organizaci, kdy vytvareji jeho pracovni perspektivu a tim i socialni jistoty.

K planu pracovni kariéry se pfitazuji individudlni plany vzdélavani a rozvoje pracovnika,
které vytyCuji zpisob dosaZzeni stanovenych cilli Vv planech osobni kariéry a v osobnich
planech naslednictvi. V systémech fizeni pracovniho vykond navazuji individudlni plany

vzdelavani a rozvoje pracovnika na plany pracovniho vykonu.

Popisu a specifikaci pracovniho mista piedchazi jeho systemizace, tedy informace

0 vytvofeni nového pracovniho mista a jeho zatazeni do organizac¢ni struktury organizace.

U popisu a specifikace pracovniho mista sledujeme u pracovnika pozadavky fyzické, du-
Sevni, na psychomotorické a socialni dovednosti, pozadavky na vzdélani a kvalifikaci, pra-

covni zkusenosti a pozadavky na charakteristiky osobnosti a postoju.

Vysledkem tohoto procesu je pldan kariéry ptedstavujici soubor jednotlivych rozvojovych
aktivit zahrnujicich neformélni i1 formélni vzdé€lavani, ziskdvani a osvojovani takovych
znalosti a zkuSenosti a takové zlepSovani pracovniho vykonu, které umozni pracovnikovi

vvvvvv

trola a hodnoceni pracovnika z hlediska plnéni planovanych ukolu.

V poslednich 1étech dochazi ve vefejné spraveé ke snizovani pocétt trovni fizeni a vytvareni
organizaci s plochou organiza¢ni strukturou. Proto se méni i plany pracovni kariéry kdy
manazerska kariera je nahrazovadna kariérou odbornou, kterd spoc¢ivd v rozvoji odborné

urovné a odborného postaveni pracovnika, jenz je poveétovan stale narocnéjsimi tkoly.
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4 RIZENi A HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU (HODNOCENI
PRACOVNIKU)

4.1 Moderni pojeti Fizeni pracovniho vykonu

Dulezitou soucasti kazdého fizeni je hodnoceni dosazenych vysledki, ale i hodnoceni po-
stupt a zpiasobu jak bylo téchto vysledkti dosazeno s cilem odstranit zjisténé nedostatky
a zdokonalit pouzivané postupy tak, aby se piisté dosahlo lepsich vysledki. Dulezitou sou-
¢asti hodnoceni je 1 posouzeni, jak se na dosazenych vysledcich ¢innosti podileli za¢astné-
ni pracovnici. S postupem ¢asu se Z hodnoceni pracovniku stala relativné samostatna sou-
¢ast personalniho fizeni a byly k ni pfifazeny dalsi funkce. Ma poskytovat podklady pro
odménovani pracovnikil a také pro rozhodovani o jejich pracovnim zafazeni, kariéfe, dal-
Sim vzdélavani apod.

Ve vsech systémech personalniho fizeni, jak v podnikatelském sektoru, ale i ve vefejné
spravé, hraje hodnoceni pracovnikti vyznamnou tlohu jako jeden z rozhodujicich nastroju

personalniho fizeni a fizeni viibec, stale vice orientovaného na lidsky faktor.
Hodnoceni pracovniki plni tii hlavni cile:

» Motivuje pracovnika k lepsimu pracovnimu vykonu tim, ze jej informuje o hodnoceni
jeho prace, jeji vysledky, pozitivni i negativni stranky jeho pracovniho vykonu, postoje

K praci atd.

* Slouzit jako vychodisko pro rozhodovani o ptipadnych zméndach v pracovnim a platovém

zafazeni.

 Stanovuje cile aukoly v oblasti rozvoje pracovnika, zvySovanim kvalifikace, dal§im

vzdélavanim apod.

Mnohalet4 praxe vSak ukézala, Ze 1 pti diikladné metodické ptipraveé a vycviku skoliteli se
nedaii dosdhnout toho, aby hodnoceni pracovnikli optimalné plnilo vSechny uvedené cile.
Ani zavedeni formalizovanych postupi hodnoceni neodstranilo jeho neatraktivnost jak pro
hodnotitele, tak pro hodnocené kdy silny osobni aspekt stale pietrvaval. Vychodiskem je
systém fizeni pracovniho vykonu zalozeny spiSe na principu fizeni na zdklad¢ dohody nebo
smlouvy nez na fizeni pomoci piikazl. Tento systém upiednostiiuje vytvaieni a zavadéni
pracovnikem fizenych planti vzdélavani a propojeni individualnich cilii pracovnika s cili

organizace. Rizeni pracovniho vykonu je povazovano za SirSi a komplexné&jsi piistup, kdy
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nejvyrazngjSim rysem je schopnost zabezpeCovani soustavného zlepSovani vykonu tymi

I jednotlivcl podle pfedem stanovenych cilti organizace.
Hlavnimi cili fizeni pracovniho vykonu jsou:

* Soustavné zlepsovani vykonu organizace jako vetejné spravy ve vSech jejich oblastech

¢innosti a to hlavné v oblasti sluzeb ob¢anam.

* Soustavny rozvoj pracovniki, jejich schopnosti, dovednosti i uspokojeni z prace. Uplat-
fovani principu dohody odstraiiuje nékdy konfliktni charakter vztahu mezi nadfizenymi

a podfizenymi pracovniky, a to hlavné pti formalnim hodnoceni.

Systém fizeni pracovniho vykonu je zaloZen na pfedpokladu, Ze vykon celé organizace je
fizen strategickymi cili organizace, které jsou rozpracovany do kli¢ovych cila jednotlivych
vnitinich Gtvart a jednotlivych pracovnikl. K zabezpe€eni tohoto se zpracovavaji dil¢i
smlouvy o0 pracovnim vykonu. Tato smlouva nebo dohoda o pracovnim vykonu obsahuje
dohodnuté cile a ukoly pracovnika, ale i potiebné znalosti a dovednosti. Dulezita je zpétna
vazba prostiednictvim prabéznych nebo pravidelnych kontrol kromé formalniho hodnoceni

provadéného zpravidla jednou za rok.

Pfi hodnoceni se zjist'uji specifické pozadavky na vzdélavani a v prib&hu roku se realizuje
vzdélavani a u€eni formou kou€ovani, mentoringu a sebevzdélavani.

Dulezitymi pojmy, které model charakterizuji, jsou:

* Dohodnuty ramec planovanych cilii, norem a pozadovanych schopnosti — zakladem ftizeni

pracovniho vykonu je dohoda mezi vedoucim a pracovnikem 0 tom, co se od n&j o¢ekava.

* Proces — fizeni pracovniho vykonu neni jen systémem forem a postupti. Je o jednani lidi

zamé&fené na kazdodenni odvadéni vysledkt a 0 zlepSovani vykonu u sebe i ostatnich.

* Sdileni, spolecné pochopeni — pro zlepSeni vykonu je tfeba, aby jedinci sdileli predstavu

0 tom, jak vypada vysoka uroven vykonnosti a schopnost, a tudiz védeéli, k cemu sméfuji.

* Pristup k Fizeni a rozvoji lidi — tizeni pracovniho vykonu je zaméfeno na to jak efektivné
pracuji manaZzeii a vedouci tymu s témi, ktefi je obklopuji; jak jednotlivci spolupracuji se
svymi vedoucimi, a jak si mohou jedinci zlepSovat své znalosti, dovednosti a odbornost

a svou uroven zpusobilosti a vykonu.
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* Vysledek — v kazdém ptipad¢ jde v fizeni pracovniho vykonu o dosazeni pracovniho
uspéchu jednotlivei tak, aby mohli co nejlépe vyuzivat svych schopnosti, realizovat sviij

potencial a maximalizovat svij prispevek k uspéchu organizace.

* Je véci liniovych vedoucich a je jimi prosazovano — tizeni pracovniho vykonu je piiroze-
nym procesem fizeni, nikoliv néjakou procedurou, ke které jsou liniovi vedouci nuceni
svymi nadfizenymi nebo persondlnim ttvarem.

Rizeni pracovniho vykonu se tykd vzijemné souvisejicich procest prace, fizeni, rozvoje
a odménovani. Mélo by se stat spojovacim ¢lankem zabezpecujicim jejich vzajemné sladé-

ni.
- Rizeni vykonu

vykonu a A Rizemi
vykonu odméhovani
Rozvoy Rozvoj
dovednostia —— efektivnost
kompetenci fizeri

Obr. 4. Rizeni vykonu jako spojovaci &lanek [zpracoval autor]

Zakladni principy fizeni pracovniho vykonu:

1. Rizeni pracovniho vykonu je prosazovano liniovymi vedoucimi a ne personalnim

utvarem.
2. Diraz je kladen na hodnoty a cile organizace.

3. Rizeni pracovniho vykonu nema univerzalni navod, je to néco, co musi byt pro

kazdou organizaci individualng vytvoteno.

4. Uplatiuje se u vSech zaméstnanct, nejen u vedoucich.
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4.2 Proces Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je neustaly proces, ktery se tyka vedoucich a jeho podiizenych
pracovniki, a ktefi jako partnefi dosahuji poZzadovanych vysledkt. Vice se zaméfuje na

planovani a zlepSovani budouciho vykonu nez na zpétné hodnoceni pracovnik.

Hodnoceni pracovniho vykonu poskytuje vstupy pro vypracovani osobnich planti rozvoje
nebo pland rozvoje tymu. Mize poskytovat i udaje v podobé individudlniho hodnoceni,

které potfebujeme pro rozhodovani o odménovani podle vykonu.

Rizeni pracovniho vykonu se vétsinou provadi méfenim vysledkt ve formé odvedeného
vykonu v porovnani s o¢ekavanim, které je vyjadieno v podobé cili. Proto se zaméfuje na
cile, normy a méteni vykonu nebo ukazatele. Zamétuje se také na vstupy a procesy — zna-

losti, dovednosti a chovani potfebné pro dosazeni pozadovanych vysledka.
Cinnosti Fizeni pracovniho vykonu
Hlavni ¢innosti v procesu fizeni pracovniho vykonu jsou:

» Dohoda nebo smlouva o pracovnim vykonu - definuje o¢ekavani, ¢eho ma jednotlivec
nebo tym dosahnout ve formé& cil, jak bude vykon meéfen a zpiisobilosti potfebné

k odvedeni pozadovanych vysledku.

* Plan vykonu a rozvoje - vyjadifuje dohodu o potiebach vykonu a osobniho rozvoje, kdy

plan rozvoje miZe byt vyjadfen v planu osobniho rozvoje.

* Rizeni pracovniho vykonu v prubéhu roku — jedna se 0 nepfetrzity proces zabezpecovani
zpétné vazby na vykon, provadéni neformalniho sledovani prubéhu a feSeni problému ve

vykonnosti.

» Hodnoceni pracovniho vykonu - jde 0 formalni hodnoceni vysledkt za urcité obdobi a
vychodiskem pro sjednavani upravené dohody o vykonu a planu vykonu. Muze vést ke

zméné hodnoceni vykonu.

4.3 Vyznam a funkce hodnoceni pracovniki v Fizeni lidskych zdroji

Pravidelné a systematické hodnoceni vykonu a pracovniho chovani patii k zdkladim per-
sonalniho managementu. Usp&$né plnéni ukolil personalnich oblasti je podminéno fungo-
vanim kvalitniho a objektivniho systému hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho cho-
vani. Jednou ze zakladnich odbornych zptisobilosti vedouciho pracovnika na vSech stup-

nich fizeni je schopnost objektivné a spravedlivé hodnotit své podiizené. Soucasné pojeti
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personalniho managementu se vSak neredukuje jen na objektivni a pfesné zhodnoceni pra-
covnikova vykonu ale vychazi z toho, ze kvalitni systém hodnoceni je nastrojem zkvalit-
novani personalu organizace, dosahovani vyssiho vykonu, zvySovani kvality vSech Cinnosti
arozvoje schopnosti pracovnikti. Posuzuje se také to, jak zaméstnanec zvlada naroky své-
ho pracovniho mista a poskytuji se mu informace a podnéty k zlepSeni jeho prace. Soucasti
hodnoceni mé byt rozpoznani potencidlu pracovnika pro jeho dalsi rozvoj v procesu fizeni
kariéry a identifikaci vzdélavacich a dalSich kvalifikac¢nich potieb. Vysledky hodnoceni
jsou zakladem pro objektivni odménovani i rozhodovani o pohybu pracovniki v organizaci
(povySovani, rozmistovani). Soucasti hodnoceni je seznameni zaméstnance s jeho dalsi
pracovni perspektivou v organizaci a pomoci jeho osobnimu rozvoji. Timto pfispiva sys-

tém hodnoceni k zvySeni stability zaméstnance v organizaci a zlepSeni socialniho klimatu.

Dobfte a efektivné fungujici systém hodnoceni pracovniki pfinasi pro vedeni organizace
dilezitou zpétnou vazbu. Ziska informace o systému fizeni organizace, jak ho zaméstnanci
vnimaji ajak na né reaguji. Pro zvySovani firemni kultury a zlepSovani klimatu
Vv organizaci jsou dulezité informace o nazorech pracovnikl na systém fizeni a jeho efek-
tivnost, faktory spokojenosti a nespokojenosti pracovniki s organizaci fizeni, na potieby

kvalifika¢nich aktivit, na mezilidské vztahy v organizaci a naméty k zlepseni.

4.3.1 Ugel a cile hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho chovani
Hodnoceni pracovniho vykonu pracovniki sleduje v organizaci tyto cile:

1. Urcit uroven pracovniho vykonu a kvality prdace pracovnika a rozpoznat potencial
Jjeho vykonu — jak splituje pracovnik naroky pracovniho mista, urcit Groven plnéni
jednotlivych pracovnich ¢innosti, zhodnotit, zda nema nebo ma rezervy ve vykonu
a jak velké, zpracovat doporuceni pro jeho dalsi ¢innost (navrhy na ponechani, pie-
z organizace pro zavazné nedostatky). Vysledky z tohoto hodnoceni jsou i zpétnou
vazbou 0 uspésnosti vybérového Fizeni u novych zaméstnanca a ukazuje, zda hod-

noceni piedpokladii k vykonu €innosti je €1 neni spravné.

2. Urcit silné a slabé stranky pracovnika — charakterizovat pozitivni i negativni stran-
ky pracovniho vykonu, jeho kvality a osobniho jednani, opatfeni zaméfit zejména

na rozvoj.
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4.3.2

Pracovnikium ddat prileZitost ke zlepsSeni v pripade rezerv ve vykonu a ma-l predpo-
klady k dalsimu rozvoji — formulovat pozadavky na zlepseni jeho pracovniho vyko-
nu a kol pro ptisti obdobi, zaroven formulovat i ukol pro organizaci v organizaci

prace, zlepSeni pracovnich podminek, vybaveni pracovisté apod.

Ziskat podklady k odménovani podle konkrétniho vykonu — zavéry z hodnoceni jsou

dilezitym podkladem pro odménovani pracovniki.

Urcit potreby zvysovani kvalifikace a moznosti dalsiho postupu — dalsi vzdélavani,

studijni pobyty, staze apod.

Motivovat Kk vykonu, zvysovani kvalifikace, zvyseni loajality k organizaci, identifi-

kaci s cili organizace — pracovnik musi mit pocit, ze jeho prace a vykon je objek-

r~r

tivné hodnocen a kdy mu pozitivni hodnoceni ptinasi vyhody a naopak.

Ndzory pracovnikii na svoji praci, systém rizeni organizace — tim, Ze S€ 0 ndzory

pracovnikll zajimaji nadfizeni, pfiznivé motivuje vztah k organizaci ale i moznost

r

vyuziti naméth ke zlepSeni fidicich ¢innosti.
Hodnoceni pracovniho vykonu dosahne svych cili za téchto podminek:
Pravidelnost hodnoceni.

Je pfedem znam systém hodnoceni.

Je provadéno formou hodnoticiho pohovoru, vzajemnd komunikace, zaméteni na

podporu a rozvoj pracovnika a podil pracovnika na formulaci zavérti hodnoceni.
Pracovnikovy nedostatky neupfednostiovat ale zvyraznit i pozitiva.

Vyuziti principu sebehodnoceni v kombinaci s hodnocenim od nadtizeného.
Nezavislost vysledk hodnoceni na predeslém hodnoceni.

Projednani zavérl s pracovnikem a stanoveni ukolil pro obé€ strany.

Pisemna forma vysledkli hodnoceni.

Vyuziti vysledkil pro zlepSeni ¢innosti organizace.
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4.3.3

Zasady pro tvorbu a realizaci systému hodnoceni pracovniki v systému Fizeni

lidskych zdroju

Aby byl systém hodnoceni tspésné zaveden a bylo dosazeno efektivniho vyuziti z jeho

vystupti, musi byt dodrzeny zasady:

1.

2.

Hodnoceni pracovnika provadi vzdy jeho piimy nadfizeny.

Hodnoceni vychazi z vysledkli pribézného sledovani vykonu pracovnikli béhem

hodnoceného obdobi.

Hodnoceni pracovniho vykonu a chovani se provadi podle jednotnych metodickych

zasad organizace.

Hodnoceni se provadi, nejcastéji formou hodnoticiho pohovoru na zakladé pied-
chazejici pripravy hodnotitele. Hodnotici pohovoru je v podstaté fizenym struktu-
rovanym rozhovorem kdy se muze snizit pocit formalnosti a nadfizenosti mezi

hodnotitelem a hodnocenym.

Po skonc¢eni hodnoticiho cyklu hodnotitel projedna stru¢né zavéry z hodnoceni pod-

fizenych pracovnikl se svym nadiizenym.

V pravidelnych periodach hodnoceni je sou¢asti hodnoceni stanovisko hodnotitele

i hodnoceného k doporuc¢enim z piedchazejiciho hodnoceni.
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5 VZDELAVANI A ROZVOJ PRACOVNIKU

Nejvétsim piedpokladem tspéSnosti organizace je uznani faktu, ze lidsky kapital je jeji
nejvetsSim bohatstvim a proto mu musi vénovat prvoradou pozornost. Lidskym kapitalem
jsou pracovnici, jejich znalosti, dovednosti a zkuSenosti i jejich ochota a ptipravenost
Kk vykonu. Tim, Ze se v dneSni spoleCnosti neustile méni pozadavky na znalosti

i dovednosti ¢lovéka se vzdélavani stava celozivotnim procesem.

Diilezitou tlohu sehrava vzdelavani pracovnikl v organizacich. Je dilezité, aby pracovnici
méli nejen nezbytné znalosti a dovednosti, ale také aby byli pfipraveni a ochotni zvladat
zmény. Vzdélavani pracovnikt tak dostava novou podobu rozvoje lidskych zdroji (Maje-
rova, 2007, s. 231)

5.1 Vzdélavani, odborné vzdélavani a rozvoj

Rozvoj lidskych zdroji obsahuje vzdélavani, odborné vzdélavani a rozvoj lidi. Proto je
dilezité tyto pojmy popsat.

* Vzdélavani (vSeobecné) — ziskavani a formovani vSeobecnych znalosti, dovednosti
a socialnich vlastnosti, které jsou dilezité pro ziskani a rozvijeni pracovnich schopnosti
a dalSich socialnich vlastnosti. Toto probiha v institucich zakladniho $kolniho vzdélavani,
kde se vedle vzdélavani uplatiiuje i vychovny aspekt. Absolventi z ného vstupuji na trh

préace nebo do instituci odborného vzdelavani.

* Odborné vzdélavani — formovani zvlastnich znalosti a dovednosti zaméfenych na urcité
zaméstnani a ptizpisobovani se pozadavkim pracovniho mista. Odborné vzdélavani ma
svou formdlni a neformalni ¢ast. Formalni ¢ast tvoii institucionalizované vzdélavani ve
vzdélavacich institucich, neformalni ¢ast tvoii formovani kvalifikace praxi a odborné se-
bevzdélavani. Vysledkem odborného vzdélavani je kvalifikace pracovnika pro konkrétni

pracovni misto.

* Rozvoj — rozvoj nastava, pokud ¢lovek ziskava znalosti i dovednosti a dokaze je v zivoté
prakticky uplatnit. Jde o orientaci na kariéru pracovnika na budouci potfeby a tkoly. Pro-
sttednictvim rozvoje se rozsifuje moznost uplatnéni pracovnika na vnitinim i vnéj$im trhu
prace. Rozvoj pracovnikti v souladu s potfebami organizace se uskute¢iiuje ve vnitinim

systému vzdelavani pracovnikl v organizaci.
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511 Vzdélavani jedince

Vzdélavani jedince je nastrojem jeho osobniho rozvoje. Je to kombinace znalosti, doved-
nosti a jejich praktického uplatnéni. Vzd¢lavaci programy v organizaci se zaméfuji na roz-
vijeni potfebnych pracovnich schopnosti zaméstnancti, piitom je dilezité, aby tyto progra-

my akceptovaly jejich potiebu po sebenaplnéni a sebeuplatnéni.
5.2 Vzdélavani pracovniki

5.2.1 Strategie vzdélavani a rozvoj pracovniki

Strategie vzdélavani a rozvoje pracovniki vychazi ze strategie fizeni lidskych zdroju, ktera
je vymezena strategii organizace, tedy dlouhodobymi obecnymi cili, ale zaroven tvoii jeji
zaklad, protoze pracovni sila je rozhodujicim zdrojem organizace.

Ze strategie tizeni lidskych zdroj vychazi strategie vzdelavani a rozvoje pracovniki. Tyto
¢innosti  jsou Vvramci systému fizeni lidskych zdroji povazovany za jedny
z nejdulezitéjsich personalnich ¢innosti (Sivera, 2000, s. 227)

Pii tvorbé€ strategie vzdélavani musime odpoveédét na tyto otazky:

+ Jakd je soucasna kvalifika¢ni troven lidskych zdrojii organizace a jakou ji ocekavame
v budoucnu v navaznosti na strategii organizace a na celkovou strategii fizeni lidskych
zdroja.

+ Jaka je souCasnd podoba vzdélavani zaméstnancu.

* Jaké podminky chceme v oblasti vzdélavani vytvofit (stanoveni zakladnich cild a néstroj
jejich realizace).

5.2.2 Zakladni cyklus systematického vzdélavani pracovniki

Vytvoreni systému vzdélavani pracovnikti obnasi metodické zpracovani a realizaci zaklad-

niho cyklu vzdélavani pracovnikl uvedeného na nésledujicim schématu:
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Obr. 5. Zakladni cyklus systematického vzdélavani pracovnikt [zpracoval autor]

Zakladem systému vzdélavani pracovnikil je vypracovani strategie vzdélavani. Systém
vzdélavani pracovnikll je dilezitou soucasti fizeni lidskych zdrojt pro, ktery je nutné vy-
tvorit odpovidajici organiza¢ni podminky. Jde o specifikaci organiza¢ni ho utvaru, oddéle-
ni nebo pracovniho mista, ve kterych budou ¢innosti spojené s cyklem vzdélavani zajisto-
vany. Vlastni cyklus vzdélavani je opakujicim se cyklem, ktery zahrnuje tyto zakladni fa-

Z€:

1. Identifikace potieb vzdélavani — na zéklad¢ identifikace potfeb vznikaji konkrétni

plany, vzdélavaci projekty a programy pro skupiny a jednotlivce.

2. Planovani vzdélavani — ukolem je zformulovat priority a tkoly vzdélavani, jeho

rozpoCtove zabezpeceni, Vybér metod vzdélavani a také ucastniky vzdelavani.

3. Realizace — uskutectiovani konkrétnich vzdélavacich aktivit v souladu s piijatymi
plany, programy a projekty, spojené s organiza¢nim ¢i logistickym zabezpecenim,

jako je napf. ubytovani a stravovani ti€astnik.

4. Vyhodnocovani — monitorovani procesu vzdélavani a vyhodnoceni jeho ucinnosti
podle ptedem stanovenych kritérii, a dale vyhodnoceni vysledkti vzdélavani jednot-
liveti nebo skupin pracovnikii. Vystupy z této faze jsou podkladem pro zlepsovani

zpusobu identifikace potieb vzdélavani, jeho planovani i realizace.
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5.2.3 Identifikace potieb vzdélavani

Prvnim zasadnim krokem v rozvoji lidskych zdroju je identifikace potiebnych dovednosti
a aktivni fizeni vzdélavani pracovniki z hlediska jejich budoucich dlouhodobych potieb

obsazenych ve strategii organizace.

Aby bylo vzdélavani efektivni, je dilezité rozpoznat potieby vzdélavani zaméstnancti tak

aby byly v souladu jejich potieby vzdélavani s celkovymi cili organizace.

Pfi identifikaci potfeby vzdélavani je dulezité analyzovat udaje tykajici se celé organizace,
udaje 0 jednotlivych pracovnich ¢innostech a pracovnich mistech a idaje o jednotlivych

pracovnicich.

Udaje o organizaci jako celku tvoii udaje o cilech organizace, organizaéni struktute, fi-
nan¢nich, materialnich, lidskych zdrojich ajejich potiebé. Dulezitou tlohu maji tdaje
0 demografické, socidlni, ekonomické a kvalifikaéni struktufe pracovnikii, o mife vyuZiti
kvalifikace a fondu pracovni doby i 0 celkové produktivité prace. Posuzuje se i uplatiiova-
ného stylu fizeni a dalSich faktort ovliviujicich celkové klima v organizaci. Tyto tdaje
0 organizaci jsou statisticky zpracovavany na zdkladé informaci pochdzejicich
z informaéniho systému, nebo informaci ziskanych dotaznikovymi Setfenimi nebo dal§imi

metodami prazkumi.

Udaje o pracovnich mistech a pracovnich &innostech, které se ziskavaji analyzou pracov-
nich mist, kde vystupem jsou popisy pracovnich mist a specifikace pracovnich mist, tedy

specifikace pozadavki pracovnich mist na pracovnika a jeho schopnosti.

Udaje 0 pracovnicich, jejich pracovnich schopnostech, tj. znalostech, dovednostech
a pracovnim chovani.

5.2.4 Analyza pracovnich mist pro ucely vzdélavani

Analyza pracovnich mist se pouzivd ke zjiStovani urovné znalosti, dovednosti
a zpusobilosti dilezitych pro vykon prace na daném pracovnim miste.

Pii této analyze pracovnich mist se uplatiiuji tyto kroky:

* Rozhovor s pracovnikem - jedna z nejcastéji pouzivanych metod, kdy vedouci, pfimy

nadfizeny nebo pracovnik personalniho ttvaru rozmlouva s pracovnikem o povinnostech

a funkcich (ic¢elu) pracovniho mista.
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* Rozhovor s manazery a primym nadrizenym — pouziva se rozhovor personalisty nebo

vyssiho vedouciho s pfimym nadiizenym daného pracovniho mista.

» Zkoumani cilu pracovniho vykonu - Cile tykajici se naptiklad zvySené urovné kvality se
promitaji do cili pracovniho vykonu. Potom se musi posoudit, zda pracovnici nepotiebu;i

odpovidajici vzdélavani, aby mohli tyto stanovené cile splnit.

* Analyza pozadovanych zpiisobilosti (kvalifikace) — analyza se provadi, aby se zjistily po-

zadavky pracovniho mista na kvalifikaci.

Vysledkem analyzy pracovnich mist pro potieby vzdélavani jsou tzv. specifikace pracov-

nich mist.

Specifikace pracovniho mista na pracovnika je 0odvozena z popisu pracovniho mista. Jedna
se 0 piehled pozadovanych znalosti, dovednosti, schopnosti, osobni charakteristiky a rysy

osobnosti pracovnika, aby mohl efektivné dané pracovni misto zastavat.

5.2.5 Analyza udaji o pracovnicich

Potiebu vzdélavani zjistujeme pomoci miry shody mezi skute¢nou kvalifikaci jednotlivych
pracovnikl a kvalifikaénimi poZadavky vyplyvajicimi ze specifikace danych pracovnich
mist. Kvalifikace pracovniki se dokladuje zaznamy o vzdélani, kvalifikaci a absolvovani
dalsiho vzdélavani ve vzdélavacich programech napi. zdznamy vysledkt riiznych zkousek,
testi apod. Vzdy jde o posouzeni zpusobilosti pracovnika k ¢innostem provadénym na

pracovnim misté, na kterém je zatazen, nebo na které se s nim pocita.

Nejdukladnéjsi metodou analyzy potieb vzdélavani je tzv. audit pro ucely vzdelavani. Ten
se provadi tehdy, kdy se v organizaci planuji néjaké rozsahlé zmény. Pouziva se zvlastnich
dotaznikli a pohovor v kombinaci s pfedchozimi zminénymi pfistupy. Tento postup ale

byva narocny na €as a financni prostredky.

5.3 Planovani vzdélavani a rozvoje pracovniki

Planovani vzdélavani je soucasti planovani personalnich ¢innosti a navazuje na fazi identi-

fikace potieb vzdélavani a predchazi fazi realizace vzdélavani.

Soucasti planovani vzdelavani je také rozhodovani o programu vzdélavani a o rozpoctu na

vzdélavani:
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Plan vzdélavani pracovnikli organizace nam odpovi na tyto otazky:

e jaké vzdelavani ma byt zabezpeceno — jeho obsah,

 komu - jednotlivci, skupiny, kategorie pracovniki,

* jakym zpiisobem - pii vykonu prace, mimo pracoviste,

* kym - interni nebo externi lektofi, které instituce,

* kdy - ¢asové umisténi, harmonogram,

* kde - misto realizace v organizaci nebo mimo ni,

* S jakymi naklady - napt. snizeni fondu pracovni doby.

Soucasti planovani a fizeni vzdélavani pracovniki je i povinnost vést potiebnou dokumen-
taci (projekty, plany, vykazy, prezencni listiny, testy apod.).

5.4 Formy a metody vzdélavani, realizace a vyhodnoceni

Pti planovani vzdelavani je nutné rozhodnout, jakymi formami a metodami probéhne vzde-
lavani jednotlivych kategorii pracovnikti a kdo je bude zajistovat. Na tomto rozhodnuti
zavisi celkova uspésnost vzdélavani. Vlastni realizace vzdélavani je spiSe organizacni za-
lezitosti. Ale velky vyznam ma vyhodnoceni vysledkl vzdélavani a ucinnosti vzdélavacich

programu, diky kterému dochazi k zlepSovani vzdélavacich procest.
Vzdélavani ¢lenime na dvé zakladni formy:
* vzdélavani pfi vykonu prace na pracovisti,

* vzdélavani mimo pracoviste.

5.4.1 Metody vzdélavani na pracovisti

Vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace je oblibené pro vycvik v novych dovednostech
a metodach prace. Tyto tradi¢ni metody vzdélavani jsou velmi efektivni. Jejich vyhodou je,
ze vychazeji vstiic pozadavklim organizace. Dulezité je diikladné vySkoleni Skolitelii. Ne-
vyhodou je neproduktivni vyuzivani pracovni doby.

Mezi metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace patfi:

Instruktaz pri vykonu prace
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Je nejcastéji pouzivanym zplsobem zacviku nového nebo nezkuSeného pracovnika nebo
pfimého nadfizeného. Ten ptedvede pracovni postup asSkoleny si pozorovanim

a napodobovanim tento pracovni postup osvoji pti plnéni vlastnich pracovnich ukold.

Koucovani
Obsahuje dlouhodobé instruovani, vysvétlovani a sdélovani ptipominek i pravidelnou kon-

trolu Skolitele.

Mentoring
Je podobné jako koucovani ale zde si Skoleny pracovnik sam vybira mentora, ktery mu

a Skolitelem. Mentor byva zapojovan i do hodnoceni pracovniho vykonu.

Counselling
Jde vlastné o vzajemné konzultovani a ovlivilovani, které piekonava nerovnomérny vztah

mezi Skolenym a Skolitelem.

Asistovani

Skoleny pracovnik je pfidélen ke zkuSenému pracovnikovi, poméha mu pii plnéni jeho
ukolt a uci se od n&j pracovnim postupiim. Postupné se podil jeho prace zvétSuje, az je
schopen vykonavat praci zcela samostatné. Tato metoda je Casové naro¢néjsi a proto Se
pouziva ptedevsim pii vychove fidicich pracovniki a specialistii.

Poveéreni ukolem

Je rozvinutim pfedchozi metody kdy Skoleny pracovnik skolitelem povéfen urcitym uko-
lem. Pfitom ma vytvofeny vSechny potiebné podminky a jeho prace je sledovana. Tato

metoda se pouziva pii vychové fidicich a tvar¢ich pracovnikda.
Rotace prace

Skoleny pracovnik je postupné vzdy na uréité obdobi povéfovan pracovnimi ukoly
na riznych pracovnich mistech a pracovistich. Metoda se pouzivéa predevsim pii vychoveé
manazerd, uspé$na vSak byva i U fadovych pracovnikii. Podminkou uspésnosti je, aby lidé
na pracovistich pomahali takto umisténym pracovnikiim pfi osvojovani si pracovnich zna-

losti a dovednosti.
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Pracovni porady

Béhem pracovnich porad se Gc¢astnici seznamuji s problémy a fakty tykajicimi se vlastniho
pracovisté ale i celé organizace. Jsou vhodnou metodou formovani pracovnich schopnosti

pracovnikai.

5.4.2 Metody vzdélavani mimo pracovisté

Metody pouzivané ke vzdelavani mimo pracovisté se Casto realizuji ve Skolicich zatize-
nich. Patfi sem i vysilani na staZze nebo poznavaci cesty ale i sebevzdélavani. Metody se

zamétuji predevsim na rozvoj znalosti a dovednosti.

Velkou vyhodou tohoto vzdélavani je, ze pracovnici nejsou pod vlivem pracovniho pro-
stiedi a tim mohou v klidu studovat teorii a osvojovat si nové poznatky. Problémem je po-
kud tato teorie nebo poznatky nemaji vztah k pracovni situaci G¢astnikti, nebo mu nerozu-

mi. Tento problém se fesi spravnym vybérem vzdélavacich kurzi.

Mezi metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté patii:

Prednaska

Je zaméfena na predani faktickych informaci nebo teoretickych  znalosti.
Prednaska spojena s diskusi

Pfekonava nevyhody prednasky. Je to opét metoda, kterd zprostfedkovava spiSe znalosti.

Demonstrovani

Tato metoda klade diraz na praktické vyuzivani znalosti a oproti pfedchozim metodam se

vice orientuje na dovednosti.
Pripadové studie

VétSinou se pouzivaji pi1 vzdélavani manazert a tvlr¢ich pracovnikl. Jednd se o vyliceni
skute¢ného nebo smysleného organiza¢niho problému a jednotlivi Gcéastnici vzdélavani

nebo skupiny je studuji, snazi se problém analyzovat a navrhnout jeho feSeni.

Workshop

Je variantou piipadovych studii. Praktick¢ problémy se vtomto piipadé feSi tymovée
a komplexngji.

Brainstorming

Je také podobna fesSeni pfipadovych studii. Skupina ucastnikl vzdélavani je vyzvéna, aby
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kazdy z nich navrhl zpisob feSeni zadaného problému. Po predlozeni navrha se diskutuje

0 navrhovanych fesenich a hleda se optimalni navrh nebo kombinace navrhu feseni.

Simulace

Tato metoda je vice zaméfena na aktivni ucast $kolenych. Uastnici $koleni béhem ur¢ité
doby fesi bézné pracovni situace vedoucich pracovniki. V priubéhu skoleni se zpravidla
ptfechézi od jednodussich problémi ke slozit&j$im.

Hrani roli

Je to metoda orientovana piedevsim na rozvoj praktickych schopnosti manazerti. Ugastni-
ki, od kterych se vyzaduje velkd aktivita a Samostatnost, hraji urCitou roli a pfitom pozna-
vaji povahu mezilidskych vztahu, stietti a vyjednavani. Metoda je zaméfena na osvojeni si

potiebné socialni role a socidlnich vlastnosti.
Assessment centre

Jde o diagnosticko-vycvikovy program a je uréen pro Vybér i vzdélavani manazert. Sko-
lena osoba plni rizné tkoly a fesi problémy, tvorici kazdodenni naplii prace manazera.
Ukoly a problémy jsou nahodné voleny po¢itatem a piitom se méni jejich frekvence, tim
se vytvari rizna uroven stresu. Pocitacem se hodnoti i feSeni problému a u¢inéna rozhod-
nuti. Skoleny potom miiZe sva feSeni a rozhodnuti konfrontovat s témi optimalnimi a tim
se uci.

Outdoor training (Skoleni hrou)

Tato metoda se uplatiiuje pii vzdélavani manazeri a mizeme ji nazvat "Skoleni hrou". Zde
se u¢i manazerskym dovednostem, které spocivaji v zadani tikolu, ktery méa podobu néjaké
hry &i pohybové aktivity. Ukol fesi kolektiv, ktery vede vybrany téastnik a po splnéni uko-
lu se diskutuje o tom, jaké manaZerské dovednosti byly ke splnéni tkolu potieba, jak se
uplatnily a co by se dalo vylepsit.

Uvedené metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté se vétSinou hodi k rozvijeni
pracovnich schopnosti fidicich pracovnikti organizace nebo specialisti. Tyto metody jsou
uspotadany od pasivnéjSich a vice orientovanych na znalosti k aktivnéj$im a vice oriento-

vanym na dovednosti (Armstrong, 2007, s. 431- 433).
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5.4.3 Vybér externich dodavatelii vzdélavacich sluZzeb

Externimi dodavateli vzdélavacich sluzeb mohou byt lektoti dané organizace z fad zkuse-

nych pracovnikt, nebo specializované vzdélavaci instituce.

Kvalita vzdé¢lavacich sluzeb je vétSinou ddna kvalitou lektord i kvalitou instituci, které
vzdélavani uskuteciuji.

5.5 Hodnoceni vysledkii vzdélavani a acinnosti vzdélavacich programu
Hodnoceni provadime na zaklad¢ informaci ucastnikii vzdélavani.

Pti hodnoceni vysledkti vzdélavani a ucinnosti vzdélavacich programi se pouzivaji tyto
metody:

* Dotazniky — nejcastéjsi zpusob zjistovani nazort ucastnikti vzdélavani na jednotlivé kur-
zy nebo celé programy.

* Pisemné testy nebo ustni zkousky — jsou obvyklé v ptipad¢ kurzi, kdy se ucastnikiim vy-

dava doklad o absolvovani.

s Strukturovana cviceni a pripadové studie — G€astnici maji moznost pouZzit naucené do-
vednosti a postupy a také hodnotiteli poskytuji informace pro hodnoceni.

* Zpravy skolitelit — skolitelim umoznuji hodnoceni z jiného uhlu pohledu.

* Rozhovory s ucastniky vzdelavani po ukonceni kurzu nebo jeho casti — rozhovory provadi
pfimy nadfizeny nebo personalista. Byvaji formalni nebo neformalni a individualni nebo
skupinové.

» Pozorovani vzdeélavani na pracovisti — provadi ti, ktefi vytvateli strategii vzdélavani.
Takto ziskané informace se porovnavaji s informacemi ziskanymi od ucastnikti vzdélavani.
» Pozorovani kurzu ¢i vzdeélavani na pracovisti nezavislymi hodnotiteli — mohou piredlozit
nezavisly pohled na vzdélavaci akci.

» Zpravy primého nadrizeného — zda se u daného pracovnika zlep$ily znalosti, dovednosti,

plnéni tkold, pracovni chovani atd.

Pro slozitost hodnoceni vysledkt vzdélavani a ucinnosti vzdélavacich programua se dopo-
ruCuje pouzivat kombinaci uvedenych metod. To ndm umoZni porovnavat vysledky

a ziskat objektivnéjsi prehled.
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5.6 Systém vzdélavani pracovniki ve verejné spravé

Vzdélavani pracovnikii vefejné spravy je pln€ v kompetenci jednotlivych organizaci, které
také rozhoduji 0 vyslani svych pracovnikli do kurst a Skoleni podle vlastnich potfeb
a potfeb svych zaméstnancii, stejné tak rozhodovani 0 dalSich formach vzdélavani. Vyjim-
ka je jen u skoleni ufednikti izemnich samospravnych celkd, ktefi vykonavaji spravni ¢in-
nosti. Toto je feSeno centralné podle zakona 312/2002 Sb., o tGfednicich tzemnich samo-

spravnych celkt.

Vzdélavani zaméstnancl ve vetfejné spraveé je rozdelené pro statni zaméstnance a ostatni
zameéstnance vefejné spravy a je postaveno na téchto principech:

* Kontinuita vzdélavani ve verejné sprdavé — pravidelné vzdélavani je soucésti pracovni
naplné zaméstnanci ve vefejné spraveé po celou dobu kariéry a vzdélavani na sebe navazu-

je asove i obsahove.

» Kombinace univerzalniho a specializacniho vzdélavani — nalezeni optimalniho poméru
kratkodobych nebo dlouhodobych potieb smétujici K posileni univerzalnich dovednosti

(jazykové znalosti, po¢itatova gramotnost apod.).

* Variabilita subjektit a forem vzdélavani — do systému mohou vstupovat rizné akreditova-

né vzdélavaci instituce.

* Podpora zajmu pracovnikii o vzdélavani vyuZitim vhodnych motivacnich prvka

V systému personalniho fizeni.
Schvéleny systém piipravy pracovnikl ve vefejné spravé ma Ctyti zakladni stupné:

* prvni stupen tvoii vstupni Skoleni, kterého se Gcastni vSichni pracovnici vykonavajici

statni spravu,

* druhy stupeii je ur€en pro rizné skupiny vykonnych pracovniki,
* tfetim stupném je vzdélavani sttedniho managementu,

* Ctvrty stupen je urcen pro vrcholovy management.

S vyjimkou prvniho stupné, ktery je povinny, musi pracovnik vykonavajici statni spravu
absolvovat ptredepsany vzdélavaci modul. Vedle tohoto musi pracovnici na druhém
atfetim stupni povinné absolvovat specializovany modul podle druhu vykonu vetejné

spravy.
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Kromé povinnych a specializovanych vzdélavacich modult je pro zaméstnance k dispozici

neustale aktualizovana soustava vybérovych moduli, ze kterych si sam muze vybrat.
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6 ODMENOVANI PRACOVNIKU VE VEREJNE SPRAVE

Ve veiejné spravé se uplatiuje jednotny systém odménovani a k tomu je objem prostiedkt
na odmény limitovan rozpoc¢tem prostfedki na platy zaméstnancti. Pfesto maji organizace
vetejné spravy prostor K tomu, aby mohly vyuzivat odménovani jako prakticky nastroj
persondlniho fizeni svych zaméstnancii k ocenéni jejich prace a pfinosu pro organizaci, ale

i pro jejich motivaci k vys$simu vykonu i K jejich osobnimu rozvoji.

Vyvoj na trhu prace a jeho konkurenéni prostiedi tvoii dilezity faktor vnéjsiho prostiedi,
se kterym musi pocitat také organizace vetejné spravy. I kdyz maji omezenou moznost

reagovat, musi S nimi ve své personalni politice i V praktické ¢innosti pocitat.

6.1 Principy odménovani

Odmeénovani vyjadiuje, jakou hodnotu maji zaméstnanci pro organizaci. Odménovani ob-
sahuje plany a postupy pouZzivané organizacemi pii uplatiovani systémi odménovani. Za-
hrnuje penézni i nepenézni odmenovani.

Urcujici pro cely systém odménovani pro pracovnika i pro organizaci je Uroven platd. Tato

uroven je urovana vzajemnou kombinaci téchto faktort:

* vnejsi hodnota prace (VNéjsi podminénost) — v organizacich vefejné spravy je troven pla-

ti obsazena v piislusnych mzdovych piedpisech,

* vnitini hodnota prdce (vnitini podminénost) — itento faktor je v systému odménovani

vefejné spravy obsazen vV mzdovych ptedpisech,

* hodnota jedince — ptiznavana se jednotlivym pracovnikiim na zakladé formalniho nebo

neformdlniho hodnoceni nebo z procesti hodnoceni pracovniho vykonu,

* prinos jednotlivce nebo tymu — odmény jednotlived nebo tymu podle vykonu, dovednosti

nebo schopnosti;

* kolektivni vyjednavani — jednani o mzdach a platech s odbory.

6.1.1 Cile odménovani na strané zameéstnavatele

Obecné plati, ze systém odménovani vyjadiuje, ¢eho si organizace ceni a kolik je za to

pfipravena zaplatit.
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Obecnym cilem odménovani zaméstnancii je podporovat dosazeni strategickych
I kratkodobych cilii organizace tim, ze pomaha zabezpecit kvalifikovanou, zpusobilou,

oddanou a motivovanou pracovni silu, kterou organizace potiebuje.

6.1.2 Cile odménovani z hlediska zaméstnance

Z hlediska zaméstnance by systém odménovani mél:

* jednat s nimi jako s partnery, ktefi maji pravo byt pii vytvareni politiky odménovani, kte-
ra se jich tyka,

* napliiovat jejich ocekavani, Ze s nimi bude jedndno spravedlivé, slusné a s piihlédnutim

k praci, kterou délaji, a K jejich piinosu,

* byt transparentni — méli by védeét, jaka je politika odménovani v organizaci a jaky ma na

n¢ dopad.

6.2 Systém odménovani pracovniki verejné spravy

Na rozdil od ostatnich oblasti je pravni Gprava problematiky odménovani ve vefejné sprave
velmi podrobna a neni mozné plat stanovit jinak nebo v jiné vysi, nez urcuji platné pravni
predpisy. Zakladnimi pfedpisy jsou zakonik prace (zakon ¢. 262/2006 Sb. ve znéni pozdé&j-
Sich ptedpisti) a nafizeni vlady €. 567/2006 Sb. o minimalni mzd¢, o nejnizSich Grovnich
zarucené mzdy, o vymezeni ztiZzeného pracovniho prostfedi a o vysi ptiplatku ke mzdé za
préci ve ztizeném pracovnim prostiedi (posledni novelizace ¢. 452/2009 Sb.). Platové po-
méry zaméstnancil ve vefejné spravé dale upravuje natfizeni vlady €. 564/2006 Sb. o plato-
vych pomérech zaméstnanci ve vefejnych sluzbach a spravé ve znéni pozdejsich predpisi,
naposledy novelizované natizenim vlady €. 381/2010 Sb. z prosince 2010 a nafizenim vla-
dy €. 44/2011 Sb. z tinora 2011. Toto nafizeni se tyka vSech kromé ptedstaviteltl stdtni mo-
ci, statnich zastupct, ¢leni obecnich zastupitelstev, duchovnich a vojakl z povolani, je-
jichz odménovani upravuji zvlastni pravni predpisy.

Z obsahového hlediska zakladni rozdil mezi mzdou a platem spociva v tom, Ze mzdu po-
skytuje zaméstnanci zaméstnavatel, jehoz hlavni ¢innost smétuje zpravidla k dosazeni zis-
ku (i kdyz podle zakona o mzd¢ postupuji pii odménovani zaméstnanct i subjekty, které
nejsou zfizeny za ucelem dosazeni zisku: zdravotni pojistovny, politické strany, odbory,
nadace, obCanskd sdruZeni aj.), a zdkon o mzd¢ stanovenim pouze minimalnich mzdovych

narokli zaméstnancti a zakotvenim smluvniho principu umoziuje zameéstnavateli vyber
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takové formy a vySe mzdy, ktera s ohledem na dosahovany nebo ocekavany zisk a na
predpokladané vysledky prace zaméstnancti za optimalni. Naproti tomu ¢innost zameéstna-
vatelt poskytujicich plat je financovana z vefejnych zdroja a proto jsou i zptusoby posky-
tovani a vySe platt jejich zaméstnancti upraveny zakonem a provadécimi nafizenimi vlady.

Moznosti pro vyjednavani o platech mezi zaméstnavateli a zaméstnanci je minimalni.

6.2.1 Zakonna uprava platovych poméri  zaméstnanci  rozpoctovych

a prispévkovych organizaci

Principy odménovani zaméstnancii rozpoctovych a ptispévkovych organizaci mizeme po-

psat takto:

Systém odménovani zaméstnanct je dan zdkonem, ale stanoveni podminek pro poskytova-
ni n&kterych slozek platu je zdkonem svéfena vladé. Uprava platovych poméri zaméstnan-
cl pravnimi ptedpisy nizsi pravni sily nez je natizeni vlady, neni mozna.

Hlavni podil z celkového platu zaméstnanct tvoii narokové slozky (platovy tarif, ptiplatek
za vedeni, zvlastni ptiplatky). Tim se omezuji subjektivni vlivy pii uréovani platu zameést-
nanct. Soucasné se vymezuje dostatecny prostor k ocenéni rozdilti ve schopnostech, pra-
covni iniciativé a zejména v dlouhodobych vysledcich prace jednotlivych zaméstnanct

(osobni piiplatek) a k ocenéni vyjimeénych pracovnich vykond (odmeény).

Jednotny systém hodnoceni praci zabezpecuje meziodvétvovou srovnatelnost v zafazeni
praci shodné nérocnosti do platovych ttid podle katalogl praci zpracovanych na zaklade
obecnych charakteristik stanovenych zdkonem. Moznost zafazeni zaméstnance do kon-
krétni platové tridy je pfitom ovlivnéna stupném dosazené¢ho vzdélani, ktery se stanovi

jako predpoklad pro fadny vykon préace v jednotlivych platovych tiidach.
Slozky platu

Plat zaméstnance vetejnych sluzeb a spravy tvofi pouze ty slozky, které upravuje zékon
a provadéci nafizeni vlady. Jiné sloZky nelze pouzivat. Kazda ze sloZek platu plni zvlaStni

stimula¢ni funkci. Slozky platu rozdélujeme podle n¢kolika hledisek do tii skupin:
1. Slozky platu ur¢ené formou pfedem stanovenych pausalnich mésicnich ¢astek:

* platovy tarif — vyjadiuje slozitost, odpovédnost a namahavost vykonavané prace a jeji

porovnani ve vztahu k ostatnim pracim,

* priplatek za vedeni — ocenuje naro¢nost fidici prace vedoucich zaméstnanci,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 61

* priplatek za zastupovani — ocenuje tidici praci toho, kdo pfechodné zastupuje vedouciho

zameéstnance,

* hodnostni priplatek — ocenuje specifické podminky vykonu prace piislusniki ozbroje-

nych sil, bezpe¢nostnich sbort a sluzeb,
* zvlastni priplatek — ocenuje mimotadné ztézujici vlivy souvisejici s vykonem prace,

* osobni priplatek — ocenuje nadstandardni kvalitu prace a zvySeny rozsah pracovnich uko-

14 ve vztahu k ostatnim zaméstnancim.

2. Slozky platu urcené podilem z priimérného hodinového vydélku:
* piiplatek za nocni praci,

* priplatek za praci v sobotu a v ned¢li,

* ptiplatek za préci prescas,

* piiplatek za praci ve svatek.

Tyto ptiplatky kompenzuji zhorSené pracovni podminky i omezeni osobniho Zivota za-

méstnanct pii vykonu prace ve vySe uvedenych dobach.
3. Slozky platu ur¢ené formou jednorazove poskytovanych pevnych ¢astek:

* priplatek za délenou sménu — kompenzuje zhorSené pracovni podminky pfi rozdéleni

smény na vice ¢asti,

* dalsi plat — predstavuje specifickou slozku platu zaméstnancii, od nichZ je pozadovana

standardni vykonnost,

* odmény — umoziyji ocenit splnéni mimotradného nebo zvlast vyznamného pracovniho

ukolu.
Kolektivni smlouvy a vnitini platovy predpis

Zamg¢stnavatel je povinen poskytovat zaméstnanci plat podle zékoniku prace, provadéciho
nafizeni vlady a v jejich ramci podle kolektivni smlouvy nebo vnitiniho platového predpi-
su. Protoze platy zaméstnanct jsou upln€ nebo pievazné hrazeny z vefejnych zdroju, sta-
novi uvedené obecné zavazné pravni predpisy platové naroky zaméstnanct bud’ piimo,
nebo stanovi podminky pro poskytovani jednotlivych slozek platu. Prostor pro vnitini vy-
jednavani mezi zaméstnavateli a zaméstnanci o platech a moznosti pro upravu platovych

poméri vnitinim platovym predpisem zaméstnavatele jsou téméer vylouceny.
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Zaméstnavatel nesmi vydat vnitini predpis, Un¢hoz piisobi odborova organizace. Toto
neplati pro vnitini platovy piedpis, ktery upravuje ndroky zaméstnanct na plat. Nevylucuje
se tedy soub&h obou piedpisi u jednoho zaméstnavatele. Pokud by se tprava provedena
vnitinim ptedpisem nebo kolektivni smlouvou vymykala ramci, ktery zakon a provadéci

predpisy vymezuji, byl by takovy postup neplatny.

6.2.2 Platovy tarif
Postup zaméstnavatele pri obsazovani pracovnich mist

V ramci organizacni struktury by zameéstnavatel mél stanovit pro plnéni ukoll jednotlivych
utvarli pocet pracovnich mist a konkrétni popisy Cinnosti, které vychéazeji z délby prace
uvniti utvaru. Z téchto popist pracovnich ¢innosti musi byt zfejmé, ktera ¢innost je nejna-
ro¢néjsi, jaké platové tiidé odpovida a jaké vzdélani je pozadovano.

Zarazovani zaméstnancii do platové tridy

Pro zatazeni zaméstnance do platové tfidy je rozhodujici druh préce sjednany v pracovni
smlouvé. Zaméstnavatel zatadi zaméstnance do takové platové téidy, ve které je v katalogu
praci zafazena nejnaro¢néj$i prace a to Vramci druhu prace sjednaného v pracovni

smlouvée.
Katalogy praci

Katalogy praci jsou zavazné pro zatazovani zaméstnanct do platovych tiid. Obsahuji se-
znamy praci, jez jsou pro lepsi orientaci uspofadany podle oborti ¢innosti. I kdyz katalogy
praci obsahuji Sirokou Skalu ptikladii praci, mohou se v praxi vyskytnout ¢innosti, které
katalogy neobsahuji. Tehdy zaméstnavatel zafadi zaméstnance do platové tiidy, ve které
jsou v katalogu zahrnuty ptiklady praci srovnatelné s pozadovanou ¢innosti s ohledem na

jeji slozitost, odpovédnost, psychickou a fyzickou naro¢nost.

Vedouci zamé&stnanec se zaradi do platové tfidy odpovidajici podle katalogu praci zatazeni

nebo nejnaro¢néjsi praci, kterou sam vykonava.

Zarazeni zaméstnance do platové tfidy je podminéno plnénim stanovenych kvalifikanich
predpokladti nebo pozadavki potfebnych pro fadny vykon prace. Kvalifikaénim ptedpo-
kladem pro vykon praci v jednotlivych platovych tfidach je vzdélani stanovené v katalogu

praci.
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Zarazovani zaméstnanct do platového stupné

Hlavnim kritériem pro zafazeni zaméstnance do platového stupné je doba praxe v oboru
pozadované prace kdy si osvojoval poznatky a zkusSenosti pro vyuziti pii plnéni tkold vy-
plyvajicich z druhu vykonavané prace a odivodnujicich jeho zafazeni do platové tiidy.
Provadéci natizeni vlady vSak stanovi i moznost a miru zédpoctu praxe ziskané mimo obor
pozadované prace a také upravuje zapocitatelné doby, které se zahrnuji do doby rozhodné

pro zatazeni zaméstnance do platového stupné.
Ur¢eni platového tarifu

Pevna mésicni ¢astka pro jednotlivé platové tiidy a platové stupné se stanovi na zakladé
natfizeni vlady. VySe platového tarifu zaméstnance se urc¢i podle zafazeni do platové tiidy
a podle zatazeni do platového stupné v zavislosti na zjisténé zapocitatelné dobé. Toto je
typické pro urceni platového tarifu zaméstnanciim vetejnych sluzeb a spravy timto zptiso-

bem.

6.2.3 Mimotarifni sloZky platu

Mimotarifni slozky jsou ty narokové slozky platu zaméstnancti vefejnych sluzeb a spravy,
které jsou kromé& platového tarifu poskytovany zaméstnanciim formou pausalnich mésic-

nich ¢astek.
Piiplatek za vedeni

Je sloZkou platu, kterou se oceniuje naro¢nost fidici prace vedoucich zaméstnancti. Narok
na piiplatek za vedeni zaru€uje zékon o platu vS§em vedoucim zaméstnanciim, ale jeho vysi
stanovi pouze pro vymezeny okruh vedoucich zaméstnanct. Ostatnim nalezi ptiplatek za

vedeni ve vysi stanovené v piiloze k provadécimu nafizeni vlady.
Priplatek za zastupovani

Takto se tesi situace, kdy vedouci zaméstnanec dlouhodob¢ nevykonava svoji funkci nebo
zameéstnavatel vedouci funkci z riznych divodi neobsadil a je zastupovan (déle nez Ctyii

tydny) vV plném rozsahu jeho fidici ¢innosti.
Hodnostni priplatek

Je narokovou slozkou platu pftislusnikli ozbrojenych sil, bezpecnostnich sbort a sluzeb.
Ptiplatek je stanoven pevnou castkou odstupiiovanou podle vyznamu, odpovédnosti

a rozsahu povinnosti vyplyvajicich z jednotlivych hodnosti.
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Zvlastni priplatek

Je narokovou slozkou platu, kterou se pfi splnéni stanovenych podminek ocefiuji mimo-
radné ztézujici vlivy souvisejici s vykonem prace.
Osobni priplatek

Je nenarokovou slozkou platu a ptiznava se zaméstnanci, pokud dosahuje velmi dobrych
pracovnich vysledkd nebo plni vétsi rozsah pracovnich ukolt. Pfitom se srovnavaji jeho
pracovni tkoly s pracovnimi vysledky nebo rozsahem pracovnich ukoll ostatnich zamést-

nancu.
Odmény

Jsou nenarokovou slozkou platu zaméstnancti odménovanych podle zédkona a provadécich
nafizeni vlady. Podle nich lze odmény poskytovat pouze za mimotadné nebo zvlast vy-
znamné pracovni Ukoly, uréena Zivotni vyroéi za osobni pomoc piti zdolavani mimoiad-

nych udalosti. Posouzeni nélezi pln€ do pravomoci zaméstnavatele.

6.3 Nepenézni odmény

Podstatnou slozkou v systému odmén jsou vedle penéznich odmeén i nepenézni odmény.
Systémy odmeénovani, které poskytuji penézni hodnotu, nemuseji byt samy o sobé dostacu-
jici k tomu, aby byla zajiSténa potfebna motivace, oddanost a angazovanost pracovnikd.
Vyznamnou ulohu v motivovani pracovnikti mohou sehrat odmeény cilené na potieby za-

méstnance dosahnout uspéchu uznani, odpovédnosti a osobniho ristu.

Nepenézni odménovani souvisi s motivaci zaméstnanct i s celkovou kulturou organizace a
hodnotami, které jsou v organizaci nejen uplatiovany ale pfedevsim uznavany v kazdo-
dennim Zivoté, ajednani vSech zaméstnanctli, zejména vedoucich na celkovém prostiedi

V organizaci.
Potieba tispéchu

Potieba uspéchu je vnimana jako zakladni pozadavek pfedev$im u manazerd, pro které je
typické chovani predpokladajici potiebu fidit, tvofit, fesit problémy a byt v praci aktivni
a iniciativni. Avsak tato potfeba mutize byt také bézna i U jinych pracovnikd v organizaci.
Proto tam, kde je to vhodné, je tfeba v popisech pracovnich mist, v systémech fizeni pra-
covniho vykonu a V systémech odménovani zaloZenych na dovednostech nebo kvalifikaci

vytvaret takové systémy, které umoziuji zviditelnovat individualni vysledky prace
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a uspéchy. To znamend vytvofit v organizaci vnitini systém a vnitini kulturu, ve kterych

budou zakotveny alespon tyto zasady:

» Zamé&stnanciim projevovat vaznost a tctu.

* V zaméstnancich péstovat hrdost na svou organizaci.

* Dat zamé&stnanciim pocit bezpeci a tspesnosti.

» Dat zaméstnancim pocit smysluplnosti prace.

* Dat zaméstnanctim vizi odborného riistu a jejich osobni perspektivy v organizaci.
* Informovat zaméstnance o cilech organizace.

Potieba uznani

S potiebou tspéchu je spojena i potieba uznani dosazeného uspéchu. To, ze si jednotlivec
sam uvédomi, Ze dosahl urcitych cild, zamérd nebo vysledkd. Dulezité je, aby jedinec do-
stal odezvu na vykonanou praci nebo vynalozené usili co nejrychleji poté, co k nému do-

Slo.
PovySeni

Trvalejsi formou uznani s velmi vyznamnym motiva¢nim ucinkem je povysSeni nebo pieta-

zeni pracovnika na novou, zajimavéj$i praci.
Odpovédnost

Pracovniktim, ktefi maji tuto potfebu, mize byt dana vétsi odpoveédnost za jejich vlastni
praci. Je to oblast pro vytvareni velmi vykonnych pracovnich tymu.

Osobni rist

Posledni skupina nepenéZnich motivator zahrnuje ty, které umoziuji osobni rist jedince.
Zatimco néktefi zaméstnanci nemuseji byt ambiciozni nebo uspokojuji své potieby aktivi-
tami ve svém volném cCase, dal$i ¢ekaji na prilezitosti v praci. Ptilezitosti nabizené organi-

zaci budou zéviset na tom, jaky bude dalsi rozvoj organizace.
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7 PERSONALNI INFORMACNI SYSTEMY

Personalni informacni systém muze byt definovan jako systém, ktery konvertuje udaje
Z internich a externich zdroji do informaci, a ktery komunikuje tyto informace ve vhodné
formé ke vSem manaZertim, aby jim tak umoznil v¢as piijimat efektivni rozhodnuti pro

planovani, fizeni a kontrolu vSech aktivit (Bélohlavek, 2003, s. 136-137).

Vyhody PIS

usnadnuje a zkvalitiiuje personalni praci personalistim 1 manazertim,
- umoznuje efektivni propojeni personalistd a liniovych manazert,

- zvySuje vyznam personalniho ttvaru,

- snizuje naklady personalni préce,

- urychluje provadéni personalnich ¢innosti (administrativa, analyza),

- umoziuje aktualizaci udaj, analyzu vyvojovych trendd,

- umoznuje efektivni zahrnuti a vyuzivani dat o vnéjSich podminkach.

Personalni evidence a dokumentace se staly dilezitou soucasti personalni prace od prvnich
okamzikt jejiho vzniku a pfi dne$nim pojeti personalni prace si bez jejich existence nelze
piedstavit provadéni téch nejzakladnéjSich personalnich Cinnosti. Veskeré analyzy potieb-
né k ovliviiovani efektivniho fungovani pracovni sily organizace a personalni fizeni by

nebyly moZné.

Personalni evidence izce souvisi s rozvojem informacnich technologii. Diky tomu dochazi
K nejvyznamnéjsimu kvalitativnimu posunu postaveni personalni evidence v ramci ostat-
nich personalnich ¢innosti. Ale stejné jako se vyvijelo pojeti personalni prace, uzpisobova-

lo se i chapani vyuziti personalni evidence pro fizeni lidskych zdroju.

7.1 Koncepce a charakteristika pojeti personalni evidence

Moderni fizeni lidskych zdroji si jiz nelze piedstavit bez personalni evidence
a dokumentace, které se staly nedilnou soucasti dnesniho pojeti personalni prace. Diky
dynamickému rozvoji informacnich technologii je personalni evidenci vénovana velka
pozornost, a proto dochazi v soucasnosti k zatim kvalitativné nejvétsimu posunu vyznamu
personalni evidence v ramci personalnich ¢innosti. Samotny historicky vyvoj chapani ob-

sahu a zptsobu vyuziti personalni evidence Ize shrnout do nasledujicich etap:
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1. Historické pojeti — pocatkem 20. stoleti se objevuji prvni statistické piehledy, které
vznikaly jen na zakladé sbéru zakladnich udajt. Ty se vSak pouzivaly jen k naboru
a odménovani pracovnikt a jejich vyuziti pro fizeni lidi bylo minimalni.

2. Administrativné-byrokratické pojeti — vV mezivalecném a povaleCném obdobi byla
personalni evidence spojena predevSim s administrativnimi tkony pfijimani
auvolnovani pracovnikdi, pofizovani, aktualizace a archivace dokumentd,
sbér informaci o zaméstnancich a jejich pracovnich ¢innostech. V disledku toho
vznikaly slozité organizacni struktury s byrokratickym fizenim. Zaroven dochazi i
k rozsifeni a prohloubeni nékterych personalnich agend, ale zatim se neprovadéji

jejich analyzy pro feSeni strategickych otazek personalniho fizeni.

3. Personalni evidence jako zdklad persondlnich informacnich systéemu (PIS) — pfi-
blizné od poloviny 60. let uz bylo mozné provadét v ramcei jednotlivych personal-
nich oblasti podrobné analyzy, které slouzily jako vychodisko pro tvorbu dil¢ich
personalnich politik a planovani dil¢ich personalnich ¢innosti. Ale vzhledem
K roztfisténosti personalnich ¢innosti po jednotlivych utvarech zlstaval celkovy

uzitek personalni evidence nizky.

Vznikem samostatnych, strukturovanych personalnich utvard dochazelo k propojeni perso-
nalnich agend jednotlivych persondlnich oblasti. Personalni prace zacala mit strategicky

charakter a to pro personalni evidenci znamenalo:
a. rozSifeni sledovanych tdaji o vnéjsi zdroje informaci,
b. snadngjsi zpracovani hromadnych tdaji za vétsi skupiny zaméstnanct,
C. pripravovat podrobné&jsi a rozsahlejsi analyzy a prognozy.

Personalni evidence mohla poskytnout dostatek informaci pro personalni rozhodovani ale
jejich dostupnost a zpracovani byly velmi pracné. Takto rozrostla personalni evidence se

stala podkladem pro vznik PIS, které prispivaji k efektivnimu zkvalitnéni personalni prace.

4. Persondlni evidence jako doplnék RLZ — na prelomu 70. a 80. let se zadina prosa-
zovat koncepce RLZ a postupné dochazi ke sjednocovani personalni a podnikové
strategie. Personalisté stale vice vyzadovali podrobnéjsi vystupni materialy a to vy-
volavalo silny tlak na zvyseni efektivnosti PIS. Tento pozadavek pomohl vyfesit az
nastup pocitatového uchovavani dat. Z pocatku byly pocitate vyuzivany jen

pro zautomatizovani standardnich personalnich procest a tehdy vznikaly prvni po-
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¢itaCové personalni informacni systémy (CPIS), které umozinovaly sitové provazani
jednotlivych personalnich agend i napojeni PIS na rozhodujici interni a externi in-
formacni systémy. CPIS umoziiuji snadné a okamzité ziskani jakychkoliv aktual-
nich ¢i zpétnych informaci a vytvoieni analytickych podkladi pro manazerské roz-
hodovani. Dostupnost téchto informaci tak usnadnilo kazdodenni prace liniového

managementu jako dilezity prvek moderniho pojeti fizeni lidskych zdroja.

7.2 Obsah personalni evidence a personalni dokumentace

Velikosti organizace a jeji celkové i personalni strategii, legislativnim pozadavkim by mél
odpovidat rozsah persondlni evidence, druhy zpracovavanych materiald a zptisob vedeni
persondlni evidence. To musi persondlnimu Utvaru umoziovat plnéni jeho koncepéni, me-
todologické, poradenské, organizac¢ni a kontrolni role. Z toho vyplyva postaveni personal-
niho Gtvaru v organizaci a se zptisobem provadéni personalni prace - externé nebo intern¢,
na jaké urovni je provadéna — liniovy management nebo samostatny persondlni utvar a
zpusobem organizace personalniho utvaru - centralizovany, decentralizovany. Od toho se
odviji, zda ma organizace otevieny nebo uzavieny personalni informacni systém a do jaké

miry je tento systém automatizovan - podil manuélné a podil pocitacové vedené evidence.
Uvedeny piehled je zaméten na to, co by mél zahrnovat plné€ rozvinuty CPIS:

1. Oblast persondlni agendy

- udrzovani databaze obsahujici zékladni iidaje o zaméstnancich

- sledovani zdravotniho stavu zaméstnanci

2. Oblast personalniho planovani

- pladnovani potieby zaméstnanct

- planovani pokryti potfeby zaméstnancti

- planovani socialniho a personalniho rozvoje zaméstnanct

3. Oblast analyzy a vytvareni pracovnich mist

- charakteristika struktury zaméstnanct

- charakteristika struktury pracovnich mist

- popis a specifikace pracovnich mist a charakteristika pracovnich podminek

- popis a specifikace pracovnich funkci
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- zafazeni pracovniho mista do organizac¢ni struktury

4. Oblast ziskavani a vybeéru a propousténi pracovnikii

- vyhledavani vhodnych uchazect

- automatizace ¢innosti spojenych s procesem piijimani nebo uvoliovani pracovniki
5. Oblast mzdoveé agendy

- evidence absenci a dovolenych

- zabezpeceni zpracovani mezd

- zabezpeceni vypoctu socidlnich plateb a ndhrad

- strukturovani a analyza platu

6. Oblast hodnoceni

- sledovani vykonnosti zaméstnancti

- automatizace ¢innosti spojenych s hodnocenim zaméstnanct

- archivace vysledkli hodnoceni zaméstnancti

- analyza hodnoceni zaméstnanct

- hodnoceni prace

7. Oblast hodnoceni a rozvoje zaméstnancii

- planovani potieby vzdélavani zaméstnanc nebo organizace

- automatizace ¢innosti spojenych s procesem vzdélavani a rozvoje zamestnanct
- analyza efektivnosti vzdélavani

8. Oblast péce o zamestnance

- automatizovana identifikace narokl na socialni vyhody a zabezpeceni jejich posky-

tovani
- socialni fondy
9. Oblast komunikace

- Fizeni informacnich toka
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Mezi dil¢i ¢innosti, které by mé&l CPIS zabezpecovat patii:

propojeni na okolni IS afadu (Gcetnictvi),
- sprava vystupu pro finanéni instituce (banky, finan¢ni urady),

- sprava vystupu pro Statistické instituce a dalSi statni instituce (statistické urady,

pracovni urady),
- interaktivni pfistup K pracovné-pravni legislative,
- sledovani fluktuace zaméstnancti a vyuzivani pracovni doby,

- grafické a Ciselné zpracovani vypocth potiebnych pro fizeni pracovnich sil

a zaméstnanosti (interni a externi mobilita zaméstnancu).
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II. PRAKTICKA CAST
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8 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU NA MESTSKEM URADU VE
VSETINE

Stejn¢ jako ve vétSiné organizaci vefejné spravy na mistni irovni, tak i na Méstském utradu
ve Vsetin€ se personalni fizeni omezuje prakticky jen na nejuzsi okruh ¢innosti spojenych
se zabezpefenim zaméstnaneckych zalezitosti, tedy na tzv. personalni a mzdovou agendu.

O personalnim fizeni se v takovych ptipadech prakticky neda hovofit.

Zjistovani potfeby pracovnikll v organizacich vefejné spravy dnes patii mezi postupy,
u nichz se zpravidla nepouzivaji zddné exaktni metody. V institucich statni spravy je pocet
pracovnikii stanovovan centrdlnim rozpisem systemizovanych pocti pracovnikil
a navazujicim limitem objemu prostfedkli na mzdy zaméstnancli na dané, zpravidla ro¢ni
obdobi. Rozepisujici organ pritom vétsSinou vychézi z poctii pracovnikli v predchéazejicim
obdobi a tento pocet upravi smérem nahoru, pokud dojde k prokazatelnému zvyseni potie-
by pracovniki, napf. pievzeti ¢innosti od jiného orgédnu ¢i instituce. Naopak tam kde dojde
k prokazatelnému snizeni potfeby pracovnikd, jejich limit odpovidajicim zplisobem snizi.
Obdobnym zpisobem postupuji i organy samospravy ve Vseting, kdyz stanovuji pro své

urady pocty pracovnikll a z rozpoctii vyclenuji prostiedky na mzdy.

Tato praxe, ma zasadni nedostatek v tom, Ze nezabezpecuje soulad mezi skute¢nou, tj. ob-
jektivné zdiivodnénou, potiebou pracovnikll a jejich planovanym poctem. Zohlednuji se
zpravidla pouze prokazatelné zmény zaloZené na organizacni zménég, delimitaci ¢innosti
nebo kompetenci. Nemohou se vSak zohlednit zmény v narocich na mnozstvi
a kvalifika¢ni naro¢nost prace, a to ani smérem nahoru, ani smérem dold, ke kterym do-
chazi v disledku vétsich ¢i mensich zmén v rozsahu agend, vétSinou vlivem zmén vnéjsich
podminek a okolnosti. D&je se tak napiiklad kdyZ v regionu meésta roste nezaméstnanost,
tim se zvySuje pocet pracovniki evidovanych na ufadu prace, pocet zadatelti o podporu
V nezaméstnanosti nebo pocet Zadateld o socialni davky. V takovych ptipadech vSak byva
obtizné prokazat, o kolik se zvétsil objem prace a tim pfipadné i potieba pracovnikii. Stejné

tak tomu muze byt i V opacném pripade.

V minulosti byla vypracovéana fada metod a postupti zjisStovani zejména ¢asové narocnosti
praci, a to i praci administrativnich, kde méteni spotieby ¢asu a jeho objektivizace je velmi
obtizné. V poslednich letech se od jejich pouzivani zcela upustilo z fady diivodd. Znacnou

roli pfitom hrala pfedevS§im naro¢nost vypracovani takovych normativi a jejich problema-
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tické uplatiiovani v nejriznéjSich konkrétnich podminkéch a situacich. Svou roli nesporné

sehrala i nepopularnost takovych postupt.

Za této situace se spoléha zpravidla na rozhodnuti vedouciho o objemu praci, ktery ptidéli
jednotlivym pracovnikiim, nebo na jednotliva pracovni mista, pfipadné kolik pracovnikt
na splnéni urcitého pracovniho tkolu v daném c¢ase vycleni. Spoléhd se pritom na jeho
znalost a vétsi ¢i mensi piesnost jeho odhadu narocnosti praci. Jde-li 0 dlouhodobé vyko-
navané prace ¢i agendy, postupuje se obdobné, vice ¢i méne metodou pokusu. Pracovniko-
vi se tak dlouho ptidavaji dalsi a dalsi ukoly, az se prokaze, Ze je ani pii maximalnim vypé-
ti sil nemiiZze ve vymezeném case splnit. Pak se pfistupuje k feSeni. Mén¢ viditelny je vSak
opacny pripad, kdy naro¢nost agendy na pracovni Cas klesa. V takovém piipad¢ se Casto
pracovnikovi muze uspésné dafit rozlozit si praci tak, aby tuto skute¢nost skryl a nedal
najevo, ze jeho pracovni ¢as neni vyuZit, a Ze by pfipadné mohl prevzit dalsi ukoly. I
v takovych ptipadech v podstatné mife zavisi na vedoucim, nakolik zmény v pracovnim

vyuziti pracovnikll rozpozna a reaguje na n¢.

Neziidka — zpravidla z divodu politickych rozhodnuti, kdyZ pfevladne obecné minéni, zZe
administrativa je pfebujeld — rozhodne piislusny orgdn administrativnim aktem o sniZeni
poctu pracovniki. Pak je opét na vedoucich, jak pferozdéli praci mezi zbyvajici pracovniky

tak, aby i pfi jejich snizeni byly vSechny tkoly zabezpeceny.

Zjistovani potieby pracovniki se v takové situaci omezuje prakticky na zjisténi, zdtvod-
néni a prokdzani ptipadné zmény potieby pracovniki (pracovnich mist, funkci, funkénich
mist) s ohledem na zmény narokd prace. Pro zdivodnéni se pouzivaji tidaje o rozsahu pra-
ce, narust poctu obyvatel v mistnim regionu, rust po¢tu nezaméstnanych, pocet podnikatel-

skych subjektii apod.
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9 NAVRH NA ZLEPSENI PERSONALNI PRACE NA MESTSKEM
URADU VE VSETINE

Podkladem pro zpracovani navrhu na zleps$eni personalni prace na mestském uradu ve Vse-
tin¢ byly pfedevs§im rozhovory s tajemnikem Méstského tfadu ve Vseting, vybranych ve-

doucich odbort a vedoucich oddéleni Méstského ufadu.

Navrh se zamétuje na zakladni vyzvy, které stoji pied Méstskym ufadem V nastavajicim

obdobi.

Zde stanovené a popsané navrhy jsou vypracovavany na zaklad¢ odhadu budouciho vyvo-
je, ktery se muze od skuteéného vyvoje lisit. Aktualnost jejich plnéni je proto tieba vyhod-

nocovat v pravidelnych intervalech a podle téchto zjisténi dale aktualizovat.
Vize Méstského uradu ve Vsetiné

Byt profesionalnim, efektivnim titadem a divéryhodnym zaméstnavatelem, ktery na zakla-
dé tvotivosti, spoluprace a partnerstvi aktivné pfispiva ke zvySovani kvality Zivota ob¢anii

mésta.

Poslani Méstského uradu ve Vsetiné

Poskytovat vetejné sluzby vedouci ke spokojenosti obcanti a v§estrannému rozvoji mésta.
Poslani personalniho Fizeni

Budovat spolecenstvi schopnych, vykonnych a loajalnich lidi, ktefi svou praci pfispivaji

k rozvoji zivotnich podminek ob&anti mésta.

9.1 ROLE KLIiCOVYCH SKUPIN

Je vhodné vypracovat personalni strategii a v ni stanovit klicové skupiny zaméstnanct,
kteti budou hrat zasadni Glohu pfi prosazovani této strategie a plnéni jejich cilti a to mana-

7ery Méstského Gifadu a oddéleni Rizeni lidskych zdroju.

9.1.1 Role manazeria MU

Manazefi (vedouci zaméstnanci MU) jsou piimo zodpovédni za prosazovani personalni
strategie v ramci svéfenych organizacnich jednotek. Jejich odpovédnosti je organizovani
prace svych podfizenych, persondlni planovani, vybér, adaptace, hodnoceni, vzdélavani,
motivace a odménovani lidi v tymech, které vedou. Do jejich odpovédnosti spada i moti-

vace zaméstnanct, feSeni konfliktnich situaci a aktivni potirani nezddouciho ¢i nezékonné-
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ho chovéni ze strany podiizenych zaméstnancii. V neposledni fadé¢ zodpovidaji za celko-
vych chod svéfenych utvart a plnéni stanovenych cili (finan¢nich, personalnich, vykono-
vych). Jejich hodnoty, postoje a navyky vyrazné ovliviiuji uroven komunikace, vztaht a

organizaéni kultury ve svych ttvarech i organizace jako celku.

Pro kvalitni vykon své prace musi byt vybaveni odpovidajicimi pravomocemi, znalostmi,
dovednostmi a osobnimi vlastnostmi. Méstsky Gfad by proto mél vénovat maximalni po-
zornost jejich vybéru a rozvoji. Na oplatku by od nich mél pozadovat plné vyuziti mana-
zerskych dovednosti, plnéni stanovenych tkolut, piikladny ptistup, komunikaci a odpovéd-
ny ptistup k rozvoji svému i svych podfizenych pracovnikii v rdmci stanovenych pravidel a

V z4jmu spolec¢nych ciltt Méstského ufadu.

9.1.2 Role zaméstnanci oddéleni RLZ

Hlavni Glohou personalistl je poskytovat podporu manazerim pii realizaci jejich personal-
nich ¢innosti v Gtvarech, které vedou. Personalisté taktéZ zodpovidaji za objektivni analyzy
systému personalniho fizeni a navrh personalni strategie. V souladu s ni navrhuji jednotlivé
¢asti (procesy) personalniho fizeni a zpracovavaji je do formy dokumentt, které nastavuji
jasna pravidla a poskytuji manaZerim srozumitelné navody, jak postupovat pii feSeni kon-
krétnich situaci. Jsou odpovédni za koncipovani celého systému personalniho fizeni
v souladu s platnou legislativou a hodnotami ufadu. To vSe vykonavaji v izké soucinnosti

S manazery.

Mezi dalsi tikoly personalistl patii sprava tidaji o jednotlivych zaméstnancich a poskyto-
vani informacniho servisu pro manazery. Spravou piisluSnych agend zabezpecuji realizaci
manazerskych rozhodnuti (pracovné pravni zaleZitosti, platy, zaméstnanecké vyhody, pfi-
prava a realizace vzdélavacich aktivit atd.). Vykonavaji nezbytné administrativné spravni
¢innosti a zabezpecuji tak, aby Ufad vyhovél pozadavklim platnych pravnich piedpist
V oblasti zaméstnavani lidi.

Svymi odbornymi znalostmi a zkuSenostmi pomahaji manaZerim pii feSeni jednotlivych
problémt v jejich utvarech. V neposledni fad¢ dbaji na to, aby manazeti vedli své utvary

v ramci korektnich mezilidskych vztaht, etickych zésad a pravnich norem.
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10 PERSONALNI STRATEGIE MESTSKEHO URADU VE VSETINE

Personalni strategic Méstského ufadu by mé¢la formulovat tii stézejni strategické cile:
I.  Optimalizace a kvalita lidskych zdroju.
Il. Komunikace a spoluprace.
I1l. ZvySovani personalni efektivity.

Tyto cile vyplyvaji ze zmén celkové situace v oblasti vefejné spravy, vetejnych financi i
celkovy posun v oblasti persondlnich procesu v ramci Méstského tfadu a vychdzeji piede-

v§im z hlavnich vyzev, které pred organizaci stoji vV nasledujicich letech.

Definice poslani a spole¢ného cile zmén umoziuje porovnavat, zda jednotlivé realizacni
kroky sméfuji ke spolecnému cili a podporuji naplnéni posldni persondlniho fizeni

V organizaci.
Celkové predpoklady pro uspéSnou realizaci strategie:

Stabilita, odbornost a znalost prostiedi, aktivni pfistup manazerti, kapacita personalisti,

finan¢ni zdroje, podpora piedstaviteli Méstského tradu.

Strategické cile se skladaji z dil¢ich cilti a oblasti. Teprve naplnéni vSech téchto dil¢ich

cili je mozné dosahnout celkového cile:
Optimalizace a kvalita lidskych zdrojii

> Optimalizace po¢tu zaméstnancli

° Personalni marketing

o Outplacement (péce o odchazejici zaméstnance)
Komunikace a spoluprdace

° Sledovani vyvoje vztahtl a komunikace
> Pravidla komunikace a sou¢innosti

o Aktivity podporujici vztahy

ZvySovani persondlni efektivity

o Efektivni hodnoceni a odménovani

o Efektivni finanéni motivace
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° Cilené vzdélavani a rozvoj
Cil
V roce ,,2015* vSechny odbory spolupracuji na klicovych projektech, tfad zvlada veskeré

ukoly s optimalizovanym poctem zaméstnanct.

10.1 PREDPOKLADY

10.1.1 Stabilita personalu

Stabilita klicového personalu je jednim ze zakladnich pifedpokladi pro zvySovani efektivi-
ty. Ma-li dojit v budoucnu k optimalizaci po¢tu zamé&stnanci, je nutné dostateéné stabili-
zovat ty zaméstnance, jejichZ prace a specializace je pro zajisténi chodu organizace kli¢o-
va.

V soucasné dobé¢ je predpoklad stability persondlu vSeobecné zajistén. Z odborného hledis-
ka je vSak vhodné v pribéhu nastavajiciho obdobi dale posilit stabilitu vytipovanych klico-

vych zaméstnanct zvla§tnim motiva¢nim programem.

V ramci personalniho controllingu jsou vyhodnocovany udaje o fluktuaci zaméstnanct,
bylo by vSak také vhodné sledovat tyto tidaje v rdmci skupiny vytipovanych klicovych
zaméstnancl. Zvlasté u této skupiny je dilezité vyhodnocovani divodi, pro¢ tito zamest-

nanci z ufadu odchazeji.

10.1.2 Odbornost a znalost prostiedi

Odbornost a znalost prostfedi jsou silnymi strankami zaméstnanct organizace. Ve zvyso-
vani celkoveé efektivity prace hraje, spolu se stabilizaci klicovych zaméstnancii, jednu
z nejdilezitéjSich roli. Odbornost zaméstnancii je zajiStovana procesem vzdelavani a roz-

voje, ktery je mozné oznacit za jeden z nejlépe fizenych personalnich procest.

10.1.3 Aktivni pFristup manaZeri

Aktivni pfistup manazeri a jejich ochota plnit cile persondlni strategie jsou pravdépodobné
nejdilezitéjSim predpokladem ze vSech. Jakoukoliv strategii neni mozné plnit ptes odpor

manazeru.
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10.1.4 Kapacita personalistii

Kapacita personalist je v soucasné dobé nedostacujici pro plnéni cill stanovenych v ramci
tohoto navrhu. S ohledem na budouci ukoly bude nutné uvazovat o personalnim posileni

oddéleni a pfizpusobovat jeho vnitini organizaci novym tkoltim.

10.1.5 Finan¢ni zdroje

Finan¢ni zdroje jsou jednim ze zakladnich ptedpokladt tispésného plnéni persondlni stra-
tegie. Souvisi téz s jednou z nejvétsich hrozeb, které mohou negativné ovlivnit snahy per-

sonalniho odboru o jeji realizaci.

Vyznamnou ¢ast tvoti prostfedky ziskané z dotacnich programi EU. V tomto trendu je
vhodné i1 nadéale pokracovat, dokud to moznosti dovoli. Vyhodou je, ze Méstsky urad
v soucasné dobé disponuje persondlem s dostate¢nymi zkuSenostmi a znalostmi v oblasti

administrace projekta.

10.1.6 Podpora predstaviteli Méstského uradu

Cinnosti Méstského tadu jsou tizce propojeny s jeho politickym vedenim. Bez dostateéné
politické viile je prosazovani jakychkoliv zmén v ramci krajn€ obtizné. Ziskani dostatecné
politické podpory je proto vyznamnym piedpokladem, ktery mliZze ovlivnit GspéSné dosa-

Zeni strategickych cili.
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11 TRATEGICKE CiLE

11.1 Cil I. Optimalizace a kvalita lidskych zdrojt

Optimalni poc¢et zaméstnanct, organizacni uspofadani a zejména kvalita lidskych zdroja je
jednim z kli¢ovych prostiedki efektivity organizace a budovani dobrého jména na trhu
prace.

Péce o zaméstnance ve vSech fazich procesu tedy od jejich piijiméani, umistovani, adaptace
az po uvoliovani odrazi jejich spokojenost a posiluje loajalitu. Zptisob komunikace
s kandidaty ptfed podpisem pracovni smlouvy vytvaii image organizace jako vhodného
zaméstnavatele na trhu préce, efektivni vyhledavani a vybér uchazecl zajistuje kvalitni

lidské zdroje v organizaci a tim jeji vykonnost.
Strategicky cil je tvofen nésledujicimi prvky:

o Optimalizace zamé&stnanct

° Personalni marketing

o Qutplacement

11.1.1 Optimalizace po¢tu zaméstnanci

Optimalizace poctu zaméstnancii je z ¢asti vynucenym opatfenim. Prispiva vSak také ke
zvySeni persondlni efektivity ufadu. Do budoucna lze pfedpokladat postupné snizovani

stavl pracovnich pozic v nasledujicich 3-4 letech.

Snizovani poctu zaméstnanci je vzdy rizikovou ¢innosti s negativnim dopadem na poveést
organizace na trhu prace a je k nému proto tfeba pfistupovat promyslené, cilen¢ a citlivé S
vyuzitim outplacementového programu, ktery uvoliiovanym zaméstnancim usnadni piesun

na externi trh prace.

11.1.2 Personalni marketing

V ramci persondlniho marketingu je nutné se vice zaméfit na vyhledavani kandidati na
volné pracovni pozice, udrzovani kontaktd s mistnimi stfednimi Skolami i regionalnimi
vysokymi Skolami a podporou stazi. Taktéz je potifeba zvysit organizacni zvladnuti nabo-

rového procesu i proces adaptace novych zaméstnancu.
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Pro dalsi zvyseni kvality a urovné personalniho marketingu je vhodné zavést systém vy-
hodnoceni finan¢ni efektivity naborového procesu, vcetné sledovani ukazateli celkovych
nakladu spojenych s vyhledavanim zaméstnancu na jednotlivé kategorie i sledovani celko-
vé délky tohoto procesu, také sledovani, v kolika procentech ptipadti odchazeji zaméstnan-

ci jesté ve zkuSebni dobé apod.

Jako potiebné se také jevi vypracovat ucelenou dlouhodobou strategii komunikace s cilem
zvysit povédomi vefejnosti o Méstském Ufadu jako dobrém zaméstnavateli nabizejicim
kvalitni pracovni ptilezitosti. Tato strategie by méla reflektovat vSechny moderni trendy

komunikace, véetné plného vyuziti potencidlu elektronickych médii.

11.1.3 Outplacement

Vzhledem k celkovému ekonomickému vyvoji a pravdépodobnym pozadavkim na snizo-
vani poctu zaméstnanci Méstského ufadu v pribchu nastavajicich let je nutné detailné
zpracovat proces outplacementu, vcetné procesu ziskavani zpétné vazby od odchézejicich
zaméstnanc, jejich piipravy na vstup na externi trh prace a pomoc pfi hledani nového za-

méstnani.
11.2 Cil II. Komunikace a spoluprace

Zpusob komunikace vychazi predev§im z postojii komunikujicich stran. Z teorie motivace

vvvvvv

vvvvvv

pravé oni formuji postoje svych podiizenych, zastupuji svéfené organizacni jednotky a
kontroluji veSkeré zdroje potfebné pro efektivni komunikaci a spolupraci mezi odbory.
Usili zamétené na skupinu manazert tudiz pfinese nejveétsi efekt ve snaze dosdhnout zlep-

Seni urovné spoluprace mezi odbory, nejde vsak o jediny smér, kterym je mozné se vydat.
Strategicky cil je tvofen nésledujicimi prvky:

° Sledovani vyvoje vztahli a komunikace

° Pravidla komunikace a sou¢innosti

o Aktivity podporujici vztahy
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11.2.1 Sledovani vyvoje vztahii a komunikace

Sledovani vyvoje vztahli a komunikace a posunll v organizacni kultuie ptedstavuje prede-
v§im zpisob, jak monitorovat efektivitu doposud realizovanych opatfeni. Muze t€z slouzit

jako indikator potencialné problémovych oblasti, na které je dale lepsi se zaméfit.

Je tieba nastavit méfitelna kritéria, s jejichz pomoci lze sledovat vyvoj a ptipadné identifi-
kovat procesni uzka mista (napf. monitorovani doby odezvy, vyhodnocovani spokojenosti

s urovni spoluprace u konkrétnich procesti nebo projektt atd.).

11.2.2 Pravidla komunikace a soucinnosti

Prvek zahrnuje stanoveni pravidel komunikace, kterd budou upravovat zpisob komunikace
mezi zamé&stnanci a jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami. Na tvorb¢ téchto pravidel by

se méli podilet téz vedouci zaméstnanci, ¢imz dojde k jejich vétsi zainteresovanosti.

Tato pravidla je tfeba déale propagovat, revidovat a vyuZzivat k pravidelnému hodnoceni.
Dale je mozné tato pravidla shrnout do jednoduché, ale dobfe komunikovatelné podoby a

umistit na dobfe viditelném mist¢, napt. v jednacich mistnostech.

11.2.3 Aktivity podporujici vztahy

Jako vhodna doplitkova aktivita k ostatnim prvkiim jsou cilené aktivity podporujici vztahy,
a to nikoliv pouze takové, které by povzbuzovaly vztahy uvnitf organizacnich jednotek, ale

piedevsim takové, které pomohou budovat vazby mezi nimi.

Cilem je vytipovavat zaméstnance na jednotlivych organizacnich trovnich, ktefi jsou kli-
¢ovi pro komunikaci a spolupréci s ostatnimi organiza¢nimi jednotkami a témto umoZnit
spole¢né s ostatnimi obdobné¢ zafazenymi zaméstnanci z jinych jednotek realizovat aktivity

podporujici vztahy.

Tyto aktivity by mély byt zaméfené smérem poznévacich center a workshopti. Jejich cilem

je spolecné fesit problémy a nachazet vhodné mechanismy spole¢né prace a komunikace.

11.3 Cil II1. ZvySovani personalni efektivity

Strategickym cilem je zvySovani efektivity prace Méstského uradu jako celku. Zakladni
faktory ovliviujici efektivitu prace organizace jsou odbornost zaméstnancd, jejich motiva-
ce, uroven organiza¢ni podpory a kvalita pouzitych procest. Zvyseni efektivity 1ze dosah-

nout posunem Vv jednom nebo vice téchto faktor.
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Za personalni efektivitu oznaCujeme ty z uvedenych faktort, které se tykaji personalnich
procest a lidskych zdroji. Sem jednoznacné spadaji faktory odbornosti a motivace za-

méstnanc.

Strategicky cil je tvofen nasledujicimi prvky:
o Efektivni hodnoceni a odménovani

o Efektivni finan¢ni motivace

° Cilené vzdélavani a rozvoj

11.3.1 Efektivni hodnoceni a odménovani

Hodnoceni zaméstnanci a manazerd je v zasadé dobfe nastaveno. Existuje kompetencni
model, ktery je ale nutné vice propracovat, tak aby lépe tvoril zakladni platformu pro hod-
noceni zaméstnancl. Taktéz provéazanost hodnoceni zaméstnancl a jejich vzdélavani a

rozvoje je nutné vice precizovat.

Hodnoceni vSak neni jasn¢ a jednoznac¢né propojeno na odménovani zameéstnancl, coz
vyrazné snizuje jeho motivacni hodnotu. Propojeni vystupti hodnoceni zaméstnancti na
odménovani by spocivalo ve stanoveni jasnych pravidel, ktera umozni prevést vysledné
hodnoceni zaméstnance na konkrétni finan¢ni ohodnoceni. Jako nejvhodnéjsi se jevi pravi-
delné upravy vyse ¢asti osobniho ptiplatku odpovidajici pracovnimu usili a vysledkiim

zaméstnance podle vysledkt formalniho hodnoceni.

11.3.2 Efektivni finanéni motivace

Soucasny stav finan¢ni motivace rovnéz nelze povazovat za plné¢ vyhovujici a to zejména
diky celkové komplikovanosti, pfedvidavosti a omezenim, které z n¢j vyplyvaji pro mana-
zery.

Celkova motivacni hodnota penéz se s Casem sniZuje, a to bez ohledu na jejich celkovou

vysi. Je zifejmé, Ze dlouhodobou motivaéni hodnotu mohou mit pouze nenarokové slozky,

pokud se s nimi adekvatné pracuje.

Doporucuje se vytvoreni efektivniho systému finan¢ni motivace reflektujici individualni

vykonnost a kvalitu prace.
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11.3.3 Cilené vzdélavani a rozvoj

Vzdélavani a rozvoj je v soucasné dob¢ v organizaci na dobré Grovni. Cilené vzdélavani a
rozvoj predstavuje piedevsim takové vzd€lavaci a rozvojové aktivity, které povedou k dal-

Simu zvySovani efektivity a mélo by se proto zamétovat na nasledujici aspekty:

- cileny rozvoj persondlnich rezerv (talent), zavadéni systému nastupnictvi,

- rozvoj zameéstnancu s cilem vyvazit postupnou optimalizaci celkového poc¢tu zamést-
nancl (umoznit prevadéni agend na ostatni zaméstnance, zvySovat zastupitelnost za-
méstnanct atd.),

- odborné vzdélavani s cilem zvySovani celkové irovné odbornosti zaméstnanct, véetné
specializovanych vzdélavacich aktivit,

- posilovat zajem zamé&stnanct Gifadu o sebevzdélavani a seberozvoyj,

- pokracovat v planu zavedeni vyhodnocovani zmén pracovniho chovéni s pomoci kom-
petenénich profili v ramci pravidelného hodnoceni zaméstnanci.
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12 ZAVER

Vetejna sprava u nds je velmi nesourodym komplexem organizaci nejriznéjsi povahy od
instituci ¢i organizaci zabezpecujicich klasickou statni spravu na celém uzemi statu, které
zaméstnavaji stovky i tisice pracovnikli, az po organizace mistni samospravy s podstatné

mens$imi pocty zaméstnancii, umérné velikosti spravovaného uzemi.

Pojeti vefejné spravy jako sluzby neznamena a nesmi znamenat jeji podcenovani, ani pod-
cenovani pracovnik, kteti ji vykonavaji, tak jako tomu bylo v minulych desetiletich. Nao-
pak, ma-li vefejna sprava jako celek i jeji jednotlivé slozky plnit dobie svou roli ve spolec-
nosti, musi ji byt vénovana nalezita pozornost. Na prvnim misté pfitom musi stat oblast
lidskych zdrojii — lidé, kteti vefejnou spravu zabezpecuji, kteti pracuji jako zaméstnanci
Vv jejich institucich, at’ statnich ¢i samospravnych. Lidé jsou tim klicovym faktorem, ktery
rozhoduje o kvalité a vysledcich prace vetejné spravy. Praxe dokazuje, Ze jen lidé kvalifi-
kovani, zkuSeni, motivovani a zaniceni pro svou praci mohou zabezpecit narocné ukoly,
které musi vefejna sprava plnit. Proto musi byt pozornost zaméfena predevsim na lidi, ktefi
ve vetejné spravé pracuji; na rozvoj jejich znalosti, dovednosti a obecné zplisobilosti plnit

naroc¢né ukoly nejen soucasné, ale 1 budouci.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
RLZ Rizeni lidskych zdroji

PIS Personalni informacni systém

CPIS Pocitacovy personalni informacni systém

MU Méstsky tifad
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