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’
Uvod

Vstupem Ceské republiky do Evropské unie se zahajila cela fada celospoledenskych
zmén. V oblasti fizeni lidskych zdroji dochazi oproti diivéjSimu pojeti persondlni prace
k mnoha dulezitym zménam. Moderni spole¢nosti a organizace zalinaji vice investovat
do lidskych zdrojti a nejen do materidlovych, finan¢nich a informacnich zdroji, jak tomu bylo
drive. Lidské zdroje jsou povazovany za nejdualezitéjsi praveé z toho ditvodu, ze na nich zavisi
chod celé organizace, protoze jsou jeji nepostradatelnou soucdasti. Proto jsou lidské zdroje,
jejich fizeni a rozvoj velmi vyznamnou soucasti strategii kazdé organizace. V oblasti lidskych
zdrojii se organizace zamétuji zejména na adaptacni plany pro nové pracovniky, programy pro
zvySeni kvalifikace stavajicich zaméstnanci a snazi se, aby celd spolecnost efektivné
fungovala. Jejich hlavnim cilem je, aby ve své organizaci méli schopné, kvalifikované

a loajalni zaméstnance, kteti budou umét reagovat na prilezitosti, rizika i ménici se podminky.

Z téchto dlivodl, by se méla organizace snazit, aby jeji persondlni oddéleni délalo
vSechny své cinnosti svédomité a peclive. Persondlni oddéleni je nejdilezitéjsi casti
organizace, protoze jeho cCinnost nejvice ovliviluje pracovniky. Personalni oddéleni je
odpovédné za personalni planovani ¢ili za analyzu pracovnich mist, na kterou navazuje
ziskavani, vybér, pfijimani a adaptace zaméstnanci. V dal§i fazi, kdyz uz organizace
pracovniky ma4, se vénuje jejich rozmistovani a posléze hodnoceni. V neposledni fadé ma na
starosti vyvoj a vzdélavani zaméstnanct a jejich odménovani. A nedilnou soucast personalni
prace tvoii také péce o pracovniky. Pokud personalni oddéleni vSechny tyto procesy déla co
nejlépe, je organizaci odménou dostatek pracovniki, ktefi, pokud jsou spokojeni, vykonavaji
svou praci, jak nejlépe umi a jsou loajalni k celé organizaci. Coz by mélo byt cilem kazdé

organizace.

Téma c¢innosti personalniho oddé€leni jsem si pro svou diplomovou praci zvolila proto,
Zze mne zaujalo jiz v pfedmétu personalni management. Kdyz jsem zpracovavala svou
bakalafskou préaci na téma adaptacni proces, seznamila jsem se s timto tématem, kterému jsem
se chtéla také vénovat. V bakalafské praci jsem zpracovala pouze adaptacni proces a jen
z ¢asti jsem se dotkla persondlnich Cinnosti, které mu ptedchéazeji jako je ziskavani, vybér
a prijimani pracovniki. Cela tato oblast mne velmi zajimala, a proto jsem svou diplomovou
praci chtéla zpracovat na téma persondlni Cinnosti, abych méla tuto oblast zpracovanou
kompletné. Personalistika a fizeni lidskych zdrojii jsou oblasti, 0 né¢Z se zajimam, a kterym
bych se piipadné chtéla vénovat ve svém profesnim zivot€. Schopnost empatie a pochopeni

potfeb zameéstnancii mize vést k vy$§im vykonlim zameéstnancli na pracovisti, ale také
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k zajisténi jejich spokojenosti a motivovanosti. Myslim si, Ze pravé v tomto ohledu je stale co
zdokonalovat a inovovat. Je to oblast, na kterou je kladen stale vétsi diiraz a ktera se v dnesni

dobé¢ nejvice vyviji a praveé z tohoto diivodu jsme se tomuto tématu chtéla vénovat.

Tématem mé diplomové prace jsou ¢innosti personalniho oddéleni. V prvni ¢asti prace
se vénuji obecné tématu lidskych zdroja, personalnimu oddéleni a personalni strategii. Dalsi
¢ast je hlavni ¢asti mé diplomové prace, zabyvam se v ni jednotlivymi ¢innostmi personalniho
odd¢leni. Tato ¢ast zacina kapitolami o vytvaieni a analyze pracovnich mist, nasleduje proces
planovani zaméstnanct, na ktery navazuje proces ziskdvani, vybér a pfijimani zaméstnancu.
Poté se vénuji rozmistovani pracovniku a fizeni pracovniho vykonu. Dale pokracuji kapitolou
o odménovani a vzdélavani pracovnikil. Posledni kapitola v této ¢asti je o obecné péci
o zamg¢stnance. Nasledujici kapitola je vénovana adaptacnimu procesu. Tuto c¢innost
personalniho oddéleni jsem nechala samostatné, protoz je podle mého nazoru nejzajimave;jsi
a také nejobsahlejsi. To je také divod pro¢ jsem si adaptacni proces zvolila pro svou

praktickou &ast, ve které popisi adaptaéni proces firmy Skoda JS a.s.



v
1 Rizeni lidskych zdroju
Pojem ,fizeni lidskych zdroji*“ je novodoby termin pro ,,persondlni fizeni“, coz

znamena veskeré procesy, které se tykaji fizeni lidi v organizaci. ,,Rizeni lidskych zdrojii je
definovano jako strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni toho nejcennéjsiho, co
organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri individudlné i kolektivné prispivaji
k dosazeni cilii organizace.“* Podle Storeyho existuji &tyfi aspekty tvofici smysluplnou verzi
fizeni lidskych zdrojt a témi jsou:

o | zvlastni, specificka konstelace presvédceni a predpokladi,

o strategické podnéty poskytujici informace pro rozhodovani o vizeni lidl,

o ustredni role liniovych manazerui,

1 r 1 o v . o (2
e spoléhani na soustavu ,,pak‘ k formovani zaméstnaneckych vztahii.*

1.1 Systémy Fizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdrojti funguje na zakladé systému lidskych zdrojd, které jsou
navzajem propojeny. Jedna se o filozofii lidskych zdroja, kterd popisuje klicové hodnoty,
které se uplatituji v fizeni lidi. Déle je to strategie lidskych zdroju, ktera definuje smér, kterym
by mélo fizeni lidskych zdroju jit. DalSim smérem je politika lidskych zdroji, ktera je sloZzena
ze zasad, jez definuji, jak by mély byt jednotlivé postupy realizovany. Déle procesy v oblasti
lidskych zdrojh, které se pouzivaji k uskutecovani politik a pland lidskych zdrojt.
V neposledni fadé sem patii praxe v oblasti lidskych zdrojii a také programy v oblasti fizeni

lidskych zdroji, které umoziuji, aby se vSe realizovalo podle planu. 3

1.2 Cile Fizeni lidskych zdroju
»Obecnym cilem Fizeni lidskych zdrojii je zajistit, aby byla organizace schopna

“‘ Tyto cile Fizeni lidskych zdroji je nutno plnit

prostirednictvim lidi uspésné plnit své cile.
v ur¢itych oblastech. Prvni oblasti je efektivnost organizace. V této oblasti je hlavnim cilem
podporovat programy na zlepSovani efektivnosti organizace, napiiklad vytvareni politiky na
zlepSovani a vytvafeni novych vztahli se zakazniky. Druhou oblasti je Fizeni lidského

kapitalu. Lidsky kapital jsou lidé, ktefi v dané organizaci pracuji, a na kterych zavisi

! ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, s. 27 ISBN 978-80-247-1407-3.

2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, s. 27 ISBN 978-80-247-1407-3.

® ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, s. 30 ISBN 978-80-247-1407-3.



uspesnost celého podniku. Bontis definoval lidsky kapital takto: ,,lidsky kapital predstavuje
lidsky faktor v organizaci. Je to kombinace inteligence, dovednosti a zkusenosti, co dava
organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky, které jsou schopny
uceni se, zmény, inovace a kreativniho usili, coz — je-li Fadné motivovino — zabezpecuje

L, . 5
dlouhodobé preZiti organizace.”

V této oblasti je cilem, aby si organizace ziskala a poté
udrzela zaméstnance, ktefi jsou kvalifikovani, oddani a dobie motivovani. Tieti oblasti je
Fizeni znalosti, kde je hlavnim cilem podporovat rozvoj znalosti a dovednosti, které jsou
potfebné pro danou organizaci. Dalsi oblasti je Fizeni odménovani, které¢ usiluje o vétsi
motivaci, oddanost a pracovni nasazeni prostfednictvim hodnoceni a odménovani lidi

za odvedenou praci. Posledni oblasti je oblast zaméstnaneckych vztahi, kde je cilem zajistit

pozitivni pracovni atmosféru.®

1.3 Rizeni lidskych zdroji a personalni rizeni
Jak jsem jiz uvedla na zacatku této kapitoly termin fizeni lidskych zdrojl je novéjsim
terminem pro personalni fizeni, pfesto se né¢jakou dobu vedla diskuse o rozdilech mezi témito

terminy. Proto v nasledujici tabulce uvedu shody i rozdily téchto terminii.

Tabulka 1: Shodné rysy a rozdily mezi fizenim lidskych zdroji a persondlnim fizenim

Shodné rysy

Rozdily

1. Strategie personalniho fizeni i

strategie fizeni lidskych zdroj
vychézeji z podnikové strategie.
Persondlni fizeni i fizeni lidskych
zdrojii uznavaji, Ze za fizeni lidi jsou
odpovédni liniovi manazefi.
Personalni ttvar poskytuje nezbytnou
radu a podpirné sluzby umoziujici
manazerim dostat této odpovédnosti.
Hodnoty personélniho fizeni a
pfinejmensim 1 ,,meékké* podoby
fizeni lidskych zdrojh se shoduji

V pohledu na “respektovani jedince*
vyvazenost potieb organizace a
jednotlivee a rozvijeni lidi v z4jmu
dosazeni maximalni urovné jejich
schopnosti pro jejich vlastni
uspokojeni i pro snadnéj$i plnéni cili

Personalni fizeni stejné jako ,,mékka*
podoba fizeni lidskych zdroji,
priklada v systému pracovnich vztaht
zna¢ny vyznam procestim
komunikace a participace. Rizeni
lidskych zdrojt klade vétsi ditraz na
strategicky soulad a strategickou
integraci.

Rizeni lidskych zdroji je zalozeno na
manazersky a podnikatelsky
orientované filozofii.

Rizeni lidskych zdrojt priklada vétsi
vyznam fizeni kultury a dosavadni
oddanosti (vzajemnosti).

Rizeni lidskych zdrojt klade vétsi
diiraz na roli liniovych manazeri jako
realizatort politiky lidskych zdroja.
Rizeni lidskych zdroj je celostnim

® ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, s. 31 ISBN 978-80-247-1407-3.

® ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.



organizace.

Personalni fizeni i fizeni lidskych
zdroji uznavaji, ze jednou z jejich
prizpusobovani lidi neustale se
ménicim pozadavkiim organizace —
zamestnavani spravnych lidi na
spravnych mistech a ptiprava a
rozvijeni spravnych lidi pro praci na
téchto mistech.

Personalni fizeni 1 fizeni lidskych
zdroji pouzivaji stejnym zpisobem
metody vybéru pracovnika, analyzy
schopnosti, fizeni pracovniho
vykonu, vzdélavani, rozvoje
manazeru a fizeni odménovani.
Persondlni fizeni, stejné jako
,,m&kka* podoba fizeni lidskych
zdroji, ptiklada v systému
pracovnich vztahil zna¢ny vyznam
procestim komunikace a participace.

pristupem orientovanym na vSechny
zajmy podniku — zajmy ¢lent
organizace (pracovniki) jsou
uznavany, ale podiizeny zajmim
podnikani.

Od specialistd na lidské zdroje se
ocekava, ze budou spise partnery

V podnikani nez jen administratory na
useku personalu.

Rizeni lidskych zdrojti povazuje
pracovniky za jméni, bohatstvi,
aktiva, a nikoli za nakladovou
polozku.

Zdroj: Armstrong (2007)’

" ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, s. 39 ISBN 978-80-247-1407-3.




2 Personalni oddéleni

Personalni odd¢€leni je utvar specializujici se na rozvoj a fizeni lidi v organizaci. Podili
se na vytvareni a realizaci persondlnich strategii a politik a také vstupuje do nékterych
¢innosti, jako jsou napiiklad vytvafeni a rozvoj organizace, personalni planovani, ziskavani

a vybér pracovnikil, vzdélavani a rozvoj, péce o pracovniky, personalni sprava a dalsi.

2.1 Uloha personalniho oddéleni

Obecnou ulohou personalniho oddéleni je napomahani organizaci pii plnéni jejich
cili. To dela prostfednictvim predkladani podnéti nebo poskytovanim rad a podpory.
Zakladnim cilem persondlniho oddé€leni je snazit se o to, aby organizace vytvaiela personalni
strategie, politiku a praxi, coZ ma poté pozitivni vliv na zaméstndvani a rozvoj lidi a vztahii
Vv organizaci. Personélni oddéleni se také soustiedi na to, aby vytvarel prostfedi a podminky,
diky kterym budou lidé moci 1épe vyuzivat své schopnosti a realizovat sviij potencial, z ¢ehoz
ma prospéch celd organizace. Personalni oddé€leni tedy poskytuje rady a sluzby, které
pomahaji organizaci k dosaZzeni jejich cild. Persondlni odd¢€leni také hraje roli v procesu

v vroso: v 8
zmeén, kdy se snaZi jej usnadiiovat.

2.2 Organizace personalniho oddéleni
,»Organizace a persondlni obsazeni personalniho utvaru jednoznacné zavisi
na velikosti podniku, na mire decentralizace cinnosti, na typu provadeénych praci, na druhu

e, . . o o g
zameéstnavanych lidi a na roli, kterd je persondlnimu utvaru prizndvana ci pripisovana.*

Pro pocet personalistii v dané organizaci neexistuje Zadnd norma, kterd by udavala
jejich presny pocet dle velikosti podniku. Pocet se tedy muize pohybovat od jednoho
personalisty na osmdesat pracovnikli do jednoho personalisty na tisic i vice pracovnikt. Tento
pocet ovliviiyji rizné faktory a kone¢ny pocet se rozhodne zpravidla na zaklad¢ analyzy
pozadovanych sluzeb personalisty. Neexistuji tedy konkrétni normy, ale z hlediska praxe
existuji alesponi doporuceni, kterymi by se méla organizace pii rozhodovani 0 organizaci
personalniho odd€leni a poctu personalisth fidit. Prvnim z t€chto doporuceni je, ze vedouci
personalista by mé&l byt piimo odpovédny vykonnému fediteli a mél by byt ¢lenem tymu
manazerl, aby se mohl podilet na vytvafeni podnikové strategie a tak mohl Uspé$né fidit

personalni politiku. DalSim doporufenim je, aby v decentralizovanych organizacich byly

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

¥ ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, s. 68 ISBN 978-80-247-1407-3.
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pobocky odpovédné za své vlastni personalni zalezitosti. Dale je dilezité, aby personalni

oddéleni poskytovalo rady a sluzby organizaci.

vvvvv

organizace mé&la byt v souladu s potiebami podniku a podnikéni. *°

2.3 Spolecné sluzby v oblasti lidskych zdroji
Termin spolecné sluzby, nékdy byva oznacovan jako sdileni sluzeb, tzce souvisi se
zabezpecCovanim persondlnich sluzeb. Tyto sluzby jsou poté k dispozici fad¢ stran, a proto
jsou spolecné a stejné pro vSechny, ktefi je vyuzivaji. Podle Reillyho se jedna zejména o tyto
sluzby:
e, zmeny ve vyplatni listiné a vyplacenych mzdach a platech,
o sluzby souvisejici s premistovanim nebo prestéhovanim,
e organizacni a administrativni zaleZitosti ziskavani pracovnikil,
e organizacni a administrativni zdleZitosti zaméstnaneckych vyhod (véetné flexibilnich
zamestnaneckych vyhod a vyhod, na jejichz kryti se podileji sami pracovnici),
e poskytovani podnikovych automobilii,
e organizacni a administrativni zalezitosti podnikovych penzi,
e podpora a péce o pracovniky,
e podpora vzdelavani pracovnikai,

e sledovani absence,
({11

zabezpecovani informaci pro potreby Fizeni.

Tyto sluzby mohou byt poskytovany prostiednictvim internetu, zdkaznické telefonni linky
nebo poradcti. Sluzby v oblasti lidskych zdroji jsou poskytovany z mnoha divodi, napiiklad
Ze se personalni Utvar vice orientuje na potieby zdkaznika. Vyhodou poskytovani sluzeb jsou
niz8§i naklady, lepsi kvalita, efektivnost zabezpecovani lidskych zdroji a lep$i sluzba

zékaznikiim. Mezi nevyhody patii napiiklad ztrata osobniho kontaktu."?

0 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3

1 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 73 ISBN 978-80-247-1407-3.

12 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vyddni. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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2.4 Uloha personalistii

Personalisté maji fadu zakladnich funkei a roli v rdmci organizace. Podle toho, zda je
personalista generalista (napi. feditel) nebo specialista (napf. vedouci oddéleni), jsou role
rozdilné. Dale mohou byt jejich role rozdilné podle urovné, na niz pracuji, podle potieb
organizace a podle jejich vlastnich schopnosti. Podle Armstronga existuji tyto hlavni funkce

personalisti:

2.4.1 Poskytovani sluzeb

Poskytovani sluzeb vnitropodnikovym zékaznikiim je hlavni ulohou personalistd.
Vnitropodnikovymi zdkazniky se rozumi vedeni organizace, liniovi manazefi, vedouci tymu
a pracovnich skupin a fadovi pracovnici. Sluzby se vétsinou tykaji fizeni lidskych zdroju, tedy
planovani, ziskavani, vybéru a rozvoje pracovnikid, jejich odménovani, zaméstnaneckych

o W . 194 r 1
vztahtl, bezpetnosti a pée o pracovniky. 2

2.4.2 Vedeni a usmérnovani a poskytovani rad

Mezi dalsi funkce personalistii paii vedeni, usmériiovani a poskytovani rad. Mohou
tedy v rizné mife poskytovat rady manazerim predevsim v oblasti strategie lidskych zdroju.
Provadéji analyzy, diagndzy, aby zjistili potieby organizace. Poskytuji rady také v oblasti
kultury organizace a zplsoby zlepSeni. Personalisté také vedou a usmériiuji manazery ve
vécech, které se tykaji hodnoceni pracovnikii, ristu mezd a plath a disciplindrniho fizeni.
Zamg¢iuji se na usmérnovani a fizeni persondlni politiky, personalni procedury a na souvislost

S pravnimi predpisy. Dbaji také na dodrzovani zakoni.

2.4.3 Role partnera v podnikani

Personalisté v této roli maji spolu s liniovymi manaZery odpovédnost za uspéchy
podniku. Jejich hlavni funkci v této oblasti je védet, jak jejich personalni prace miize pomoci
k dosazeni cili podniku. Personalisté uzce spolupracuji s vrcholovym managementem
podniku a snazi se plnit dlouhodobé strategické cile. To je podle Ulricha jedna z kli¢ovych
roli personalniho oddé€leni. Ulrich déle tikd, Ze personalisté a liniovy manazefi by méli byt

partnefi v uskuteciiovani strategie.

13 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vyddni. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.



2.4.4 Role stratéga

Personalisté¢ se jako stratégové zabyvaji dlouhodobymi organizacnimi problémy
tykajicich se fizeni a rozvoje lidi a pracovnich vztaht. Ridi se podnikatelskym planem
organizace, na kterém se sami podileji. V této roli se snazi vést vrcholové manazery tak, aby
se sami zamé¢fovali na oblast lidskych zdrojii, béhem vytvafeni podnikatelskych plant.
V podstaté¢ se jednd o to, Ze personalisté presvédCuji vrcholové manazery, aby vytvareli

takové podnikové strategie, které budou 1épe vyuzivat lidské zdroje dané organizace.

2.4.5 Role inovatora, Cinitele zmény a interniho konzultanta
Personalist¢ analyzuji svou organizaci, hlavné co se tyce zaméstnavani lidi. Na
zaklad¢ analyzy poté provadéji diagnozy, které je upozorni na ptilezitosti ¢i mozné problémy.
Na zaklad¢ diagnéz poté navrhuji inovace a zmény. Role personalisty jako Cinitele zmény
muzeme rozdélit do Ctyt skupin:
o Transformacni zména — velka zména, ktera ma v celé organizaci dramaticky
dopad na politiku a praxi lidskych zdrojii.
e Postupna zmena — postupné prizpusobovani politiky a praxe lidskych zdroju,
které ma dopad na jednu nebo vice persondlnich cinnosti.
e Vize personalniho utvaru — soubor hodnot a presvédceni, které ma potvrdit
opravneénost personalniho utvaru jako strategického partnera v podnikani.
e Odbornost v personalistice — znalosti a dovednosti urcujici jedinecnost toho,

vr o\ ’ . V. v . , v ;7. 77 14
¢im miize dany personalista prispét k efektivnimu vizeni lidi.*

Podle téchto skupin mizeme rozdé¢lit roli personalistli jako Cinitele zmény na bojovniky za

zménu, upravovatele zméeny, poradce pii zmeéné a spolupracovnika pii zméng.

Personalisté v roli interniho konzultanta spolupracuji se svymi kolegy na analyzovani
problémi a posléze navrhu jeho feSeni. Zaméfuji se predev§im na zlepSovani personalnich

postupti.

2.4.6 Monitorovaci role a role strazcti hodnot

Personalisté predev§im monitoruji, jak se uplatiuje persondlni politika, ale takeé
postupy a miru dodrZovani hodnot organizace. Personalisté tedy kontroluji liniové manazZery
a také dohlizeji na dodrzovani personalni politiky na urcité urovni. Dale musi personalisté

zabezpecit dodrZzovani zdkonl o zaméstnavani lidi a zajistit, aby je liniovi manaZefi spravné

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vyddni. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 81 ISBN 978-80-247-1407-3.
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uplatiiovali. Personalisté jako straZci hodnot dohlizeji na to, aby zaméstnanci dodrzovali
hodnoty dané organizace. Tyto hodnoty se tykaji pfedevsim lidi. Kontroluji pracovniky, zda
je jejich chovani v souladu s hodnotami organizace, upozoriiuji na jejich poruseni a fesi

piipadné rozpory.

2.4.7 Profesionalita v rizeni lidskych zdrojt

Personalisté jsou odbornici, profesiondlové, protoze pti vykonu prace prokazuji svou
odbornost. Jednd se o odborné zaméstnani, které poskytuje ptislusSnikim odpovidajiciho
sdruzeni vylu¢nd prava vykondvat své povolani. Profesionalitu personalistii popsal Hayes
Committee takto: ,,Prace vykonavana odbornikem, profesionalem se zpravidla vyznacuje svou
vazbou na soustavu zakladnich pojmii spojenych spise se zkuSenosti nez s nahodilou reakci na
uddalost nebo uplatnénim stanovenych postupi. Tak vysoka uroven zvlastni schopnosti je
odrazem kvalifikovaného uplatiovani specializovaného vzdeélan, vycviku a zkuSenosti. Méla

by byt doprovdzena smyslem pro odpovédnost a akceptovani uznavanych norem.* 1

> ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 90 ISBN 978-80-247-1407-3.
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3 Personalni strategie a personalni politika

wPersondlni strategie organizace se tykda dlouhodobych, obecnych a komplexné
pojatych cilii v oblasti potieby pracovmnich sil a zdrojii pokryti této potreby i v oblasti
vyuzivani pracovnich sil, hospodareni s nimi. Jeji nedilnou soucasti jsou predstavy o cestach

a metoddch, jak téchto cilii dosdhnout “*®

Strategie podniku je zaklad fizeni kazdého podniku. Je to proces formulovani
zakladnich rozvojovych procesi, ktery vychazi z analyzy a prognozy okoli podniku a z jeho
silnych a slabych stranek. Tato strategie obsahuje strategické cile a strategické operace
podniku. Strategické cile jsou urcité stavy, kterych ma byt dosazeno. Strategické operace jsou
¢innosti, diky kterym bude dosazeno danych cili. To vSe probihd prostrednictvim
strategického fizeni. Personalni manazefi by se méli od pocatku zabyvat formovanim
strategickych cili a operaci podniku, a také by se méli aktivné podilet na jejich realizaci.

Tohle vSe poté podporuje rozvoj podnikové personalistiky.17

Z hlediska celé organizace by se plnéni cilti v oblasti prace a lidského kapitadlu mélo
propojovat s ostatnimi cili organizace. Tyto cile by nemély byt v rozporu s vefejnym zajmem
ani zdkony. Persondlni strategie je determinovéana celkovou strategii organizace, tedy

dlouhodobymi, obecnymi a komplexné pojatymi cili 01rgamizace.18

Strategie podniku je poté vychodiskem pro tvorbu vSech podnikovych plant. VSechny
plany by méli pfispivat k dosazeni cilii a zdmé&rl organizace. To samé plati i v podnikové
personalistice. V soucasné dobé, kde je velka mira nejistoty a omezenych zdroji v dusledku
Castych a rychlych zmén, potiebuje kazda organizace strategii. K této strategii velmi piispiva
personalni management, ktery se snazi problémy v persondlni oblasti ptredvidat a byt

o . y .- 19
pfipraven na problémy nez se projevi.

Strategie podniku je nedilnou soucésti fizeni podniku, na kterém se podileji vSechny
¢lanky. Na nejvyssi urovni stoji vrcholové vedeni, tedy management, ktery urcuje predevsim
vrcholové strategické cile a rozhoduje o jejich operacich. Na stfedni a nizsi urovni se provadi

24

taktické fizeni, které zahrnuje operace v oblasti nakupu, vyroby, prodeje ¢i persondlni prace.

1 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 23 ISBN 978-80-7261-288-8.

17 SLAVICEK, Vlastimil. Podnikovd personalistika. Plzei: Zapadoteska univerzita, Fakulta strojni, 1995, 93 s.
ISBN 80-7082-219-8.

¥ KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

19 SLAVICEK, Vlastimil. Podnikovd personalistika. Plzet: ZapadoCeska univerzita, Fakulta strojni, 1995, 93 s.
ISBN 80-7082-219-8.
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Vrcholové planovani ma dlouhodoby charakter oproti taktickému planovani, které ma pouze
kratkodoby charakter a uzky rozsah ¢innosti. Smyslem tohoto planovani je vytvoftit plan prace
neboli plan personalniho zajisténi. Tento plan obsahuje potiebu pracovnikii na realizaci

planovanych &innosti.?

Personalni politika se da chapat dvéma zpusoby. Prvnim je, Ze personalni politika je
systém relativné stabilnich zéasad, kterym se subjekt personalni politiky musi fidit pfi
rozhodovéni, ktera se tykaji oblasti lidskych zdroji. Druhy zpiisobe je, Ze se jedna a soubor
opatieni, kterymi se subjekt persondlni politiky snazi ovlivnit oblast prace a lidského kapitalu
a usmernit tak chovani a jednani lidi tak, aby to ptispivalo k efektivnimu plnéni cili a zaméra
organizace. Pokud je persondlni politika dobfe zformulovana a dlouhodobég stabilni a pro
pracovniky srozumitelna, ma zasadni vyznam pro uspéch a dlouhodobou existenci organizace.
Proto je hlavnim ukolem persondlni prace nejen formulovat, navrhovat a prosazovat
persondlni politiku podle pfedem dané personélni strategie, ale také soustavné seznamovat

S jejimi zadsadami vSechny pracovniky a zaroven také respektovat jejich pfipominky.21

20 SLAVICEK, Vlastimil. Podnikovd personalistika. Plzet: Zapadoeska univerzita, Fakulta strojni, 1995, 93 s.
ISBN 80-7082-219-8.

2! KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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4 Jednotlivé Cinnosti personalniho oddéleni

4.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist

4.1.1 Pojmy

Pojem prace lze definovat jako ucelnou produkci pfedmétu a sluzeb, které maji
hodnotu pro ostatni ¢leny spolecnosti. Je to souhrn pracovnich Cinnosti, které jsou cilené
zaméfeny na Clovéka. Prace miize byt fyzicka i duSevni. Prace je prostfedek, diky kterému

&lovek uspokojuje své existenéni potieby a potieby socialni.?

Pracovni misto je soubor ukoli a odpovédnosti, které clovék ma na urCitém

e T 1 . y . - 23
pracovisti. Je jednim z prvkil ve struktute celé organizace.

Vytvatreni a analyza pracovnich mist jsou jednou z klicovych personalnich ¢innosti,
protoze jejich kvalita rozhoduje o efektivnim vykonavéani pradce dané organizace, ale také
0 spokojenosti pracovnikii ve vztahu k dané vykondvané préaci. Tato Cinnost persondlniho
oddéleni je zdkladnim kamenem pro dal$i persondlni ¢innosti. Od analyzy a vytvofeni daného

pracovniho mista se odviji dalsi personalni ¢innost.

Analyza pracovniho mista je dulezitou Cinnosti personalniho oddéleni v systému
personalniho fizeni, protoze je vychodiskem pro realizace dalSich aktivit organizace. Na
zaklad¢ analyzy ma personalni oddéleni k dispozici informace, které potiebuje k tvorbé
pracovnich mist, ke specifikaci narokd na pracovniky a k tvorbé profili kompetenci
a schopnosti pracovnikii. Je to proces, diky kterému je mozn¢ shromazdit a vyhodnotit
informace o obsahu urité prace.?* Jedna se v podstaté 0 obraz prace na pracovnim mistg,
proto vytvafri piedstavu o pracovnikovi, ktery by na tomto misté pracoval. Proces obsahuje
zjiStovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovani informaci o tukolech, metodach,

v . e ce s ’ ’ ’ r ’ r roor 2
odpovédnosti, vazbach na jind pracovni mista a podminkach, za kterych se prace vykonava. >

Vytvareni pracovnich mist je proces, diky kterému se definuji konkrétni pracovni

ukoly jedince a seskupuji se do pracovnich mist, kterd by méla zabezpecit efektivni

22 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.

2 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.

? KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 5. ISBN 978-80-247-2497-3.

» KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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uspokojovani potfeb organizace, ale také uspokojovani potfeb zaméstnanct, kteii by byli na

tato mista zafazeni.

Zpracovanim vsech informaci vznikne tzv. popis pracovniho mista, ktery je pozdéji
podkladem pro zpracovani pozadavku, které by mél zaméstnanec spliovat, tedy pro tzv.

specifikaci pracovniho mista.

Analyza pracovnich mist neni jen objektivni obraz pracovniho mista, je to také
dalezité¢ vychodisko pro proces vytvareni pracovnich mist ¢i zménu jejich profilu. Proces
analyzy napomaha pii planovani optimalni struktury ukolG pracovnich mist, metod jejich
plnéni a podminek, za nichz se tukoly plni. Cilem analyzy neni jen uspokojeni
technologickych a organizac¢nich potieb dané organizace, ale také socidlnich a personalnich

potieb osob, které budu na dané pracovni misto zafazené.

Proces vytvareni a analyzy pracovnich mist je systematicky proces, pfi kterém se po
vytvofeni pracovniho mista provede analyza, pfi niZ nejde jen o zpracovani popisu
a specifikace pracovniho mista, ale také se hledaji takové moznosti, aby byla prace
vykonavana co nejefektivnéji. Béhem celého procesu je nutno brat v ivahu zmény techniky,
technologie, sortimentu, organizaci prace a podobné, coz mé nékdy za nasledek nové

definovani pracovniho mista, které¢ se po urcité¢ dobé zase analyzuje a cely cyklus se opakuje.

Pouzivani sytému pracovnich mist se postupné nahrazuje dynamictéjSim systémem,
ktery je zalozeny na pojeti pracovni role. Divodem této zmény je soucasné nejisté
a promeénlivé prostiedi, klade se vétsi diraz na flexibilitu a pfipravenost na zmény. Pracovni
mista méla spiSe dlouhodob& definované ukoly, ale pracovni role je oproti tomu vice
flexibilni. ,,Pracovni role charakterizuje ulohu, kterou musi jedinec hrat pri plnéni poZadavkii
své prace. Role tedy vyjadruje specifické formy chovani potrebného k vykonavani urcitého
tkolu nebo skupiny ukolii dané prace. Pracovni role definuje pozadavky spise v podobé toho,
jak se prdce vykondva, nez v podobé ukolu samych. Muze se odvolavat na Sirokou Skalu
charakteristik chovani, zejména pokud jde o pristup k praci, o spolupraci s jinymi lidmi
a o styly rizeni ¢i vedeni.“?®
4.1.2 Vytvareni pracovnich ukolt a pracovnich mist

Pti vytvareni pracovnich kol a pracovnich mist je tfeba zajistit, aby pracovni ukoly

efektivné pfispivaly k dosazeni cili dané organizace a zaroven aby piinasely uspokojeni

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 45 ISBN 978-80-7261-288-8.
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zaméstnancum. Dale je tfeba dat pozor na to, aby nepifinaSely negativni dopad na fyzické
a duSevni zdravi pracovnikii a byly vsouladu s kvalifikaci a dal§imi schopnostmi.

V neposledni fadé musi byt v souladu se zékony a jinymi pravnimi predpisy.?’

Proces vytvareni pracovnich mist je zalozen na pfedchozi analyze pracovniho mista.
Podle Davise se vytvareni pracovnich mist skladd ze specifikace obsahu, metod a vztaht
pracovniho mista, pficemz je cilem uspokojeni technologickych a organizacnich pozadavka

r v o ’ ’ r ’ r v 28
a také pozadavki osobnich pro pracovnika na daném pracovnim miste.

Pfed tim, nez se zacnou planovat jednotlivé tkoly do pracovnich mist, je tieba
zodpovédét nasledujici otazky:
1. ,,Co? Ukoly, které je tieba spinit.
2. Kde? Umisténi organizace a umisténi pracoviste.
3. Kdy? Casovy interval béhem dne, cas v pracovnim procesu, kdy se tikol plni.
4. Proc? Duvod, ktery ma organizace k tomu, aby pozadovala dany ukol, cile a motivace

pracovnika.

o

Jak? Metody prdce, jak se prace provadi.

6. Kdo? DuSevni a fyzické viastnosti a schopnosti pracovnika. «29

Odpovédi na tyto otazky urcuji predevSim charakteristika organizace, napiiklad povaha
sluzby, ¢i cile organizace a charakteristika pracovnika, naptiklad znalosti a dovednosti, a také

vngjsi faktory naptiklad zakony.

Proces vytvafeni pracovnich tkolu se sklada ze étyt fazi. Prvni faze je specifikace
jednotlivych ukolii. Druha faze je specifikace metod tedy zpusoby, kterymi se budou ukoly
provadét. Nasleduje faze tieti, kterd se zabyva kombinaci jednotlivych Ukold a jejich
pritazovani ke konkrétnim pracovnim mistiim, kterd budou ptidélena jedinciim. Jde tedy o to,
jak seskupit dané ukoly, aby vzniklo pracovni misto. Ctvrta faze je stanoveni vztahu
pracovniho mista k jinym pracovnim mistim. ,,Prvni a tieti faze determinuji obsah prdce,
povinnosti pracovniho mista, druhd faze ukazuje, jak se ma prace délat, a ctvrta faze

o y , f 30
determinuje odpovednost pracovniho mista.*

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 47 ISBN 978-80-7261-288-8.

8 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.
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Management Press, 2015, s. 47 ISBN 978-80-7261-288-8.
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Kocidnovd na tyto faze procesu vytvareni pracovnich mist, podle Koubka také
odkazuje. Také uvadi, Ze tento proces vytvareni pracovnich mist je zapocaty analyzou ukolu,
které musi byt v zdjmu dosahovani cilii organizace vykonany. Dale je potieba rozhodnout jak
sestavit a zkombinovat jednotlivé prace, aby byla pracovni mista dostatecné pfitazliva pro
zajemce. Béhem celého procesu by méla organizace myslet také na zlepSovani kvality

S . . v .31
pracovniho zZivota zaméstnanc, ktefi v ni pracuji.

K vytvareni pracovnich mist miize dojit na zakladé nékolika pfistupt. Jednim z nich je
rotace prace, coz znamena stfidani ukoll s cilem snizit monotonii a zvysit rozmanitost. Dalsi
moznosti je rozsifit praci spojenim riznych drobnych ukolt do jedné préace. Praci lze také
obohatit, coz miize poskytnout vétsi zajimavost a podnétnost prace. Mlizeme také vytvofit
autonomni pracovni skupiny, které¢ budou pracovat na spole¢ném ukolu. Posledni moznosti je
systém vysoce vykonné prace, ktery se soustied’uje na formovani pracovnich skupin tam, kde

. . - < ; . 32
je potieba vysoké urovné pracovniho vykonu.

4.1.2.1 Obsah prace

Obsah prace je ddn mnozstvim a typy ukoll dané price, a jejich naslednym
propojenim ¢i slozenim. Vytvafeni pracovnich mist je vénovéana velkd pozornost predevSim
kvili minimalizaci nédkladii pomoci minimalizace ¢asu potiebného k vykonani dané prace.
Nejlepsim zpiisobem jak toho dosdhnout je tzv. specializace prace, coz je vytvoreni
specializovanych praci a pracovnich mist. V praxi jde o to, aby pracovnik na ur¢itém
pracovnim misté vykonaval definované pracovni ukoly co nejjednoduseji a nejrychleji, ¢imz
se zvysi produktivita prace. Specializace méa samoziejmé své vyhody 1 nevyhody. Vyhodou je
naptiklad to, Ze neni tfeba klast takovy diiraz na kvalifikaci pracovnikil, coz usnadnuje jejich
ziskavani a zéacvik. Dalsi vyhodou je to, Ze Casté opakovani stejnych tkold zlepSuje vykon
pracovnika. Specializace vSak mlZe mit negativni dopad na nékteré aspekty flexibility
pracovnich sil. Dal§i nevyhodou muze byt to, Ze jde o jednostranné zatizeni organismu
a monotdénni a nudna prace zvySuje pravdépodobnost vzniku chyb, ¢imz se ohrozuje kvalita.
Protoze ma specializace i své nevyhody, je tfeba splnit ur¢ité podminky, aby se jim piedeslo.
Naptiklad musi jit o relativné velky objem prace, mnozstvi prace je stabilni, musi se

zabezpecit, aby kazdy pracovnik mél dost prace a podobné. V posledni dobé vsak specializace

31 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondini préce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 5. ISBN 978-80-247-2497-3.
%2 KOCIANOVA, Renata. Persondini ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 5. ISBN 978-80-247-2497-3.
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oslabuje a pfi vytvaieni pracovnich mist se dava prednost jinym feSenim, napiiklad rotace

r ey ;o7 r o ’ 33
prace, rozsifovani obsahu prace nebo obohacovani prace.

4.1.2.2 Metody prace (pracovni postup)

Po stanoveni obsahu prace na pracovnim misté je nutné rozhodnout, jak by méla byt
tato prace vykonavana. Zplisob vykonavani prace by mél najit kompromis mezi moznostmi
lidského organismu, uspotradani pracovisté a designem pouzivanych nastrojti. Metody prace
se vytvareji hlavné proto, aby se nasel co nejlepsi zplisob vykondvané prace. Pii vytvareni
pracovniho postupu se pouzivaji predevsim postupové a vyvojové diagramy, pohybové

a Casove studie a nahodna pozorovani.

Postupovy diagram je jednoduchy nastroj, ktery graficky zndzorni potadi obvyklych
¢innosti. Ukazuje pracovni ukoly v chronologickém potadi, lze tak predchazet nedostatkim,

plytvani ¢asu ¢i zbyteCnym operacim.

Vyvojovy diagram je jednou z variant postupového diagramu, ktery se pouziva
u pracovnich ukolt, u kterych existuje vice variant feSeni. Diagram znézorni vSechna feseni,

a poté se musi rozhodnout, které¢ bude nejvhodnéjsi.

Pohybova studie je nastroj, diky kterému lze rozpoznat zakladni pohyby a ptfesuny ke
splnéni price a na jejimz zakladé¢ je mozné stanovit nejvhodnéjs$i zplisob, jak pohyby

a pfesuny vzajemné sladit.

Casova studie je postup, ktery se pouziva ke stanoveni praméré doby, ktera je
potieba ke splnéni urcit¢ho ukolu. Hlavnim cilem je nalézt zbyte¢né ztratové casy

a dosdhnout tak zkraceni ¢asu na provedeni jednotlivych operaci.

Nahodné pozorovani je statisticky nastroj. Jde 0 nahodné pozorovani pracovniho

procesu za ucelem zvyseni efektivnosti a hospodarnosti.

Vsechny tyto postupy maji vSak spolecné to, ze se snaZzi zjistit, jak mad byt prace
vykonavéna, aby byla spokojena organizace i pracovnik. Dale aby bylo mozné vytvaret,
vybirat a slad’'ovat jednotlivé pracovni tkkoly do funkcniho celku na konkrétni pracovni misto.
Vytvareni pracovnich mist je tedy ¢innost, ktera vychazi z praxe a na zaklad¢ analyzy obsahu

a metod prace se snazi najit cestu ke zlepSeni.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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4.1.2.3 Pracovni prostredi

Pfi vytvafeni pracovnich mist a pracovnich kol je kromé& obsahu a metod prace
dalezitou soucasti také pracovni prostfedi. Pracovni prostfedi je soubor vSech materialnich
a socialné psychologickych podminek pracovni ¢innosti. Pracovni prostfedi vyrazn¢ ovliviiuje
pracovnika béhem pracovniho procesu, ale také ovliviiuje jeho vztah k praci a zaméstnavateli.
Pracovni prostedi z hlediska prostorového feSeni pracovisté tvoii vhodna pracovni poloha,
optimalni pohybové prostory pro praci rukou, vhodna vyska pracovni plochy apod. Z hlediska
fyzikédlnich podminek se jednd o ovzdusi, to znamena teplota, vlhkost a podobné, dale
osvétleni, hluk, nebo barevna uprava pracovisté. A z hlediska socialné psychologického,
pracovni prostiedi souvisi s tim, zda ¢lovek pracuje s ostatnimi spolupracovniky v kolektivu
¢i izolované. Vsechny tyto faktory ovliviiuji pracovnika, a proto je tfeba to brat v tvahu pii

v ’ , o ’ ;. 34
vytvafeni pracovnich tkoll a pracovnich mist.

4.1.3 Pristupy k vytvareni pracovnich ukolii a pracovnich mist
Pii vytvafeni pracovnich mist se pouzivaji urCité pristupy, pficemz kazdy z nich

sleduje jiné cile a kazdy ma své vyhody i nevyhody.

4.1.3.1 Mechanicky pFistup

Tento pfistup predpoklada, Ze existuje pouze jeden nejlepsi zplsob jak danou praci
vykonavat, a Ze pracovnici jsou uZite¢ni, pokud praci vykonavaji podle potieb organizace.
Zamg¢iuje se predev§im na mechaniku vykonavani prace, stanovuje, jak ma byt vykonavana,
aby byl efektivné vyuzity Cas, energie, stroje apod. Vyhodou tohoto pfistupu je to, Ze
organizace umi co nejefektivnéji vytvaret pracovni mista a spojovat pracovniky s pracovnimi
ukoly tak, aby délali, co se od nich za4d4. Tento pfistup je vhodny pfedev§sim tam, kde se
organizace orientuje na efektivni vyuziti zdroju, kde se prace opakuje a je dlouhodobé
predvidatelna. Tento pfistup je spiSe inzenyrskym ptistupem, sleduje produktivitu, efektivnost

a sleduje tak zajmy organizace, pfi¢emz Casto opomiji pracovnika.

4.1.3.2 Motivacni pristup

Motivacni pristup vychazi z predpokladu, Ze prace, kterou pracovnik vykonava, ho
bavi, a uspokojuje a je sama o sob¢ nejlepSim motivatorem, a proto ji pracovnik vykonava,
jak nejlépe muze. Tento pfistup vede k dosazeni ptiznivych vysledki na zakladé motivace
pracovnikii, a pokud chovéani pracovnika naznacuje néjaky problém motivace, miize tento

pfistup pfispét krozpoznani a fteSeni takového problému. Tento piistup je spiSe

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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psychologicky, sleduje zajmy organizace nepiimo pies uspokojovani potieb pracovnika tim,

ze jim vytvofii takové podminky, Ze pracovnici pracuji efektivngji.

4.1.3.3 Biologicky pristup

Biologicky pfistup se snazi prekonat nékteré¢ nedostatky mechanického principu, jako
je naptiklad to, Ze pracovnici se stanou jakymsi dopliikem stroji, které pouzivaji v pracovnim
procesu. Protoze lidé nejsou stroje, melo by se s nimi jinak zachazet, na této myslence stoji
tento princip. Pfi vytvéfeni pracovnich mist by se mélo dbat na bezpecnost a pohodli. Tento
princip se mize pouzit tam, kde ¢asto dochazi k pracovnim raziim, onemocnénim a podobné,
a proto je nutné pretvoiit pracovni mista. Obvykle se na tomto pfistupu podileji sami
pracovnici, aby zodpovédéli predchozi otazky a pomohli spole¢né najit vhodné feSeni. Tento
ptistup ma pozitivni dopad nejen na pracovniky ale i na celou organizaci. ZvySeni pracovniho
pohodli mé& na pracovniky také motivujici Uc¢inek, coz poté vede ke zlepSeni pracovniho
vykonu. Tento pfistup se zamétuje pfedevsim na fyzické stranky prace a snazi se zmirnit nebo
zcela eliminovat negativa pracovnika, ¢imz ptispé&ji ke zvySeni produktivity a kvality prace

a odstranéni negativnich dopadi fyzické prace na pracovnika.

4.1.3.4 Percepcéni pristup

Tento pfistup je zalozen na schopnosti vnimani a duSevni schopnosti lidi. Na rozdil od
biologického piistupu, ktery se zabyva fyzickymi pozadavky na praci, tento pfistup se
zamé&fuje na duSevni pozadavky prace. Jeho cilem je omezit poZadavky prace na zpracovani
informaci, tedy duSevni naro¢nost prace, snazi se tedy o zjednoduSeni prace. Pietézovani
dusevnich schopnosti ¢asto vede k chybam, proto je vhodné tento pfistup pouzit praveé tam,
kde je dusevni pohoda dulezita. Tento pfistup se zaméfuje na duSevni stranku prace a snazi se
zmirnit a eliminovat negativni dopady na praci, které vznikaji z pfetiZeni duSevnich
schopnosti Gloveka.® Tyto pfistupy uvedené v Koubkové literatuie uvadi také Kocidnova,

ktera na Koubka odkazuje.

4.1.4 Proces analyzy pracovnich mist a jeho kroky
Provadéni analyzy pracovnich mist je velmi dulezité, a proto je tfeba postupovat podle
pfedem daného planu:
1. ,,Urcit ucel a cile analyzy s prihlédnutim k potrebam dalsich persondlnich cinnosti.
2. Predlozit hruby plan akce vedeni organizace.

3. Ziskat podporu vedoucich jednotlivych utvarii organizace.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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4. Prodiskutovat plan s liniovymi manazery a specialisty a v pripadé potieby jej upravit.

5. Snazit se ziskat predstavitele pracovnikii (odborové preddiky ¢i néjaké prirozené
autority mezi pracovniky) pro spoluprdci.

6. Sestavit podrobny plan s casovym rozvrhem.

7. Vybrat a vyskolit osoby, které budou analyzu provadet — pokud je to zapotrebi (velke
organizace mivaji v personalnim utvaru jiz specializované analytiky).

8. Informovat vsechny pracovniky, na jejichz pracovni mista se analyza zaméri.

9. Realizovat pilotni (ovérovaci) krok analyzy.

10. Proveést kontrolu vysledkii a prodiskutovat pripadné probléemy.

11. Realizovat planovanou akci v plné Siri.

12. Provest kontrolu a vyhodnoceni vysledkai.

13. Zpracovat popisy a specifikace pracovnich mist. <%

4.1.5 Uloha personalniho oddéleni pii analyze a vytvareni pracovnich
mist

Personélni oddéleni, personalisté ¢i jimi najati externi odbornici maji v procesu
analyzy pracovnich mist a jejich specifikace zdsadni roli. Planuji a organizuji cely tento
proces, rozhoduji o pracovnich mistech, obsahu pracovnich mist, metoddch analyzy
a podobné. Analyza pracovnich mist je velmi specializovana prace, kterou musi provadeét

odbornik, tedy persondlni oddéleni.

Vedouci pracovnici pfi vytvafeni pracovnich mist s persondlnim oddé&lenim uzce
spolupracuji. Zpravidla s personalnim oddélenim vSechny zmény a navrhy konzultuji. Jejich
hlavni role je hlavné¢ formovat motivaci svych podiizenych, které je dualezité hlavné pro
ziskani informaci o préaci a pracovnich mistech. V konecné fazi poté ptijimaji doporuceni

a opatieni ke zlepseni situace v organizaci.

V procesu vytvafeni pracovnich mist v nékterych organizacich ma hlavni roli
personalni oddéleni, v nékterych vedouci pracovnici. V obou piipadech vSak spolu tzce

spolupracuji.37

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
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4.2 Planovani zaméstnancu

4.2.1 Uéel a hlavni ukoly

Planovani je cilevédoma cCinnost, ktera se orientuje do budoucnosti a stanovuje, ¢eho
ma byt dosazeno, jaké jsou cile organizace, a urCuje prostredky, kterymi lze cilti dosdhnout.
ptispiva k zajiSténi prosperity a konkurenceschopnosti organizace. Jeho vysledkem je plan.
Planem se rozumi dokument, ktery specifikuje cile a postupy k jejich dosazeni. V praxi maji

organizace jeden souhrnny plan a fadu dil¢ich planta pro konkrétni oblasti.*®

Personalni planovani je prostfedkem, diky kterému se vedeni organizace pfipravuje na
to, aby mélo vdanou chvili dostatek kvalifikované pracovni sily a mohlo tedy plnit
organiza¢ni a osobni cile. Je to systematické uskutectiovani predpovédi budoucich potieb
organizace. Zakladem je odhadnout mnozstvi a druh zaméstnancii, které bude organizace
potfebovat, na tuto ¢innost poté navazuji dalsi persondlni ¢innosti, jako naptiklad ziskdvani

. e 39
a vybér pracovnik.

Personélni planovani neboli planovani lidskych zdrojii prostfednictvim ptedvidani
vyvoje, stanovovani cilli a jejich realizovani plni cile organizace, protoze zajiStuje ukoly
organizace adekvatni pracovni silou. Planovani usiluje o to, aby organizace m¢la dostatek
pracovnich sil nejen v soucasnosti ale piedev§im v budoucnu. Personalni planovani je tedy
proces predvidani, stanovovani cill a realizace opatfeni v oblasti pohybu lidi do organizace,
z organizace 1 uvnitf ni. Snazi se spravné propojit pracovniky s pracovnimi Ukoly a také

formuje pracovni tymy v oblasti personalniho a socialniho rozvoje t&chto lidi.*°

Hlavnim smyslem pladnovani je tedy zajistit plnéni ukoli fizeni lidskych zdroji, a tak

piispét k prosperité a konkurenceschopnosti organizace.

Zakladem persondlniho planovani je rozpoznat a predvidat potfebu pracovnich sil
vV organizaci a jeho ukolem je dosdhnout dynamické rovnovahy mezi poptdvkou po
pracovnich silach v organizaci a nabidkou pracovnich sil. Dal$im tkolem personalniho

planovani je zajiStovat perspektivni persondlni rozvoj kazdého pracovnika, napoméhat mu pfi

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.
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uspokojovani jeho socidlnich potieb a zvySovat jeho uspokojeni z vykonané prace. To

znamena sladit individudlni zajmy pracovnika se zajmy organizace.

Personalni planovani je druhotfadé, na prvnim misté je planovani vyrobnich ¢i jinych
cili organizace napftiklad technického rozvoje, prodeje vyrobkl ¢i sluzeb apod. Kazdy

personalni plan musi byt odvozen od dlouhodobych planiti organizace, aby byl funk¢ni

A%
vvvvv

vvvvvv

dodrzeny urcité zésady. Za prvé persondlni odd€leni musi znat a respektovat strategii
organizace. Druhd zasada je, aby cyklus planovani ¢innosti organizace a persondlni planovani
byly Casové sladény. Ttreti zdsadou je, ze persondlni planovani by mélo byt celoorganizacni

1 onee A1
zalezitosti.

Armstrong odlisuje planovani lidskych zdrojii od planovani pracovnich sil. Planovani
lidskych zdrojii je pristup, ktery se tyka SirSich zalezitosti, nez pouze planovani pracovnich
sil. V soucasné dobé se fizeni lidskych zdroju orientuje spiSe na potiebné schopnosti lidi

v budoucnu.*?

4.2.2 Oblasti personalniho planovani

Personalni planovani se podle Koubka zaméiuje na tyto oblasti:

1. ,,Planovani potreby pracovnikii
2. Planovani pokryti potreby pracovnikii

3. Planovani persondlniho rozvoje (kariéry) jednotlivych pmcovm’kﬁt“43

Planovani potieb pracovnikil je v podstaté planovani pracovnich mist, tedy planovani
poptavky po pracovnich silach. Oproti tomu planovani pokryti potieby pracovnich sil
znamend predvidani nabidky pracovnich sil v organizaci 1 mimo ni a snaha zabezpecit pro

. . v , . , .. 44
organizaci potiebné zdroje pracovnich sil.

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
*2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
* KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 96 ISBN 978-80-7261-288-8.
* KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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Slavicek uvadi tyto oblasti:
1. ,.Stanoveni potreby persondlu, a to kvantitativné i kvalitativne v souladu s personalni
strategii
2. Persondlni vybaveni disponibilnimi pracovnimi zdroji (tj. kolik mame k dispozici
pracovnikut na pokryti nasich potreb)
3. Persondlni vybaveni potrebnymi pracovnimi zdroji (tj. kolik lidi musime pro pokryti

planované potieby ziskat) “*

Oba autofi se tedy shoduji. Slavicek jest¢ uvadi dimenze tohoto pldnovani:
o kvantitativni — pocet pracovnikii podle riznych hledisek
o kvalitativni — kvalita riiznych pracovnich pozic
e casové — doba potiebna k pokryti pozadovaného stavu persondlu

e mistni — podle riiznych makro a mikrohledisek**®

4.2.3 Proces planovani pracovnikii

Pro persondlni planovani stejné jako v ptipad€ planovani v jinych oblastech je dulezité
predvidani a prognéza. PredevS§im progndza potiteby pracovnich sil v organizaci a progndza
zdroje pracovnich sil, z nichz by se potieba dala pokryt. Planovani a jeho kvalita tedy zavisi
na kvalité prognéz. Tato kvalita zavisi predev§im na kvalité a hloubce odpovidajicich analyz,
které se provadéji na zaklad€ peclivé ziskanych informaci. Posloupnost planovaciho procesu

tedy zacind u informaci, nasleduje analyza, poté prognoza, z ¢ehoZz na konci vznikne plan.

Personalni planovani vychazi z prognozy potiteby pracovnich sil a z prognézy zdroji
pracovnich sil. Kazda tato progndza je zaloZena na vlastnim okruhu informaci a analyz. Pro
progndzy pracovnich sil jsou dilezité napiiklad informace o vyrobni orientaci organizace,
o demografické struktufe pracovnikii organizace, nebo o mobilit¢ pracovnikil organizace.
Prognéza zdrojii pracovnich sil vyZaduje informace naptiiklad o soucasném vyuzivani
pracovnich sil, o profesné kvalifika¢ni struktufe pracovnikll organizace nebo o situaci na trhu

prace.

»Prvaim krokem kazdého planovani je formulace strategickych cilu organizace a jim

odpovidajicich strategickych plani. Na jejich zdkladé se formuji cile strategického

* SLAVICEK, Vlastimil. Rizeni lidskych zdrojii v podniku. 2. vyd. Plzeit: ZapadoGeska univerzita, 1999, s. 45
ISBN 80-7082-508-1.
*® SLAVICEK, Vlastimil. Rizeni lidskych zdrojii v podniku. 2. vyd. Plzen: Zapado&eska univerzita, 1999, s. 45
ISBN 80-7082-508-1.
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personalniho Fizeni, které se vkladaji do strategickych persondalnich planu. Cile strategického
personalniho Fizeni V organizaci se pak konkretizuji ve strategii formovani jeji pracovni

AT
sily.

Nejtézsi faze personalniho planovani je odhad perspektivni potieby pracovniki,
predevSim mnozstvi a struktury pracovnich mist, které budou potieba ke splnéni planovanych
ukolii. Oproti tomu jednodussi fazi procesu planovani je odhad moznosti pokryti perspektivni

potieby pracovnik lidskymi zdroji.

4.2.4 Odhad potreby pracovnikii

Pro odhad potieby pracovnikli se pouzivaji rizné metody, které se déli na metody
intuitivni a kvantitativni. Kvantitativni metody odhadu jsou zalozeny na matematickém c¢i
statistickém metodologickém aparatu, a proto je k nim potieba velké mnozstvi dat. Intuitivni
metody odhadu stoji na piedpokladu dikladné znalosti vazby mezi tkoly organizace

a pracovni silou, proto vyzaduji zkuSenosti od pracovnikd, kteti odhad provadéji.

Ob¢ metody maji své klady i zapory, proto nelze fici, které z nich jsou vhodnéjsi.
AvSak na zaklad¢ praxe je zfejmé, Ze intuitivni metody se pouzivaji Castéji nez metody
kvantitativni. Diivodem je mens$i narocnost na podklady, jsou operativnéj$i, umoznuji brat
v uvahu rizné faktory i nekvantifikovatelné ¢i obtizné kvantifikovatelné. Intuitivni metody
vice vyhovuji flexibilnimu planovani, protoZe na kratsi perspektivu jsou spolehlivé, zpravidla
byvaji levngj$i a umoziuji zapojeni manaZeri organizace. V praxi se vSak obvykle pouziva

kombinace vice metod.

4.2.4.1 Delfska metoda

Delfskd metoda je expertni metoda, kterd je zaloZena na tom, Ze se skupina expertli
snazi dosahnout vzajemné shody nazori o budoucim vyvoji riznych faktort, které by mohly
ovlivnit potiebu pracovnich sil v organizaci v budoucnu. Hlavnim cilem této metody je
pfedpovédét budouci vyvoj v oblasti potieby pracovnich sil, tim, Ze propoji integraci
nezavislych nédzort experti. Tato metoda je relativné spolehliva pii vytvareni piedstavy

0 potieb¢ pracovniki s vyhlidkou do budoucnosti tak na dva roky.

4.2.4.2 Kaskadova metoda
Tato metoda je velmi podobnd metod€ delfské. OvSem tato metoda nepiinasi jen

odhad perspektivni potieby pracovnich sil, ale také odhad pokryti této potieby v ramci

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 100 ISBN 978-80-7261-288-8.
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vnitinich zdroji. Princip kaskadové metody je v tom, Ze ukoly organizace se postupné
rozepisuji na stale niz§i organiza¢ni urovné a cely proces konci na nejnizsi organizacni Grovni
napiiklad u vedouciho pracovnika pracovni skupiny. Vedouci pracovnik poté sim odhadne,
kolik pracovniku bude na splnéni tkolt potiebovat a kdy. Musi tedy na zaklad¢ vlastnich
zkuSenosti odhadnout, Kolik pracovnich sil bude potieba a odhadnout kolik toho pokryje

Z vnitinich zdrojt. V zavérecné fazi informuje vedouci pracovnik vedeni organizace.

4.2.4.3 Metoda manaZerskych odhadi

Metoda manazerskych odhadi ma velmi blizko k delfské i kaskadové metodé. V této
metod¢ jsou do odhadii zapojeni vSichni vedouci pracovnici dané organizace. Na zaklad¢
svych zkuSenosti a znalosti manazefi odhaduji velikost a strukturu budouci potieby
pracovnikl. Tyto odhady poté postupuji na nizsi irovné, které je ptipominkuji a odiivodnuji,
a tak jsou postupné upravovany. Tento systém vSak muze fungovat i obracené tedy od

v

vSak doporucuji kombinovat oba systémy, avSak s uréitym ¢asovym odstupem.

4.2.4.4 Metoda zaloZena na analyze vyvoje trendi

pracovniki organizace. Uskali je ale v existenci piili§ mnoha faktort, které potiebu
pracovnikll v organizaci ovliviiyji, proto se vzdy soustfed’'uje na jeden faktor, ktery potiebu
pracovnikl ovliviluje nejvice. Poté, co je hlavni faktor zjiStén, zkoumé se jeho dosavadni
vyvoj v poméru k vyvoji poctu pracovnikll organizace a tento pomér je pozdéji podkladem

pro odhad potiebného poctu pracovnikii v budoucnosti.

4.2.4.5 Metoda zaloZena na analyze poméru mezi zabezpeCovanou praci a poétem
pracovniki

Tato metoda je obdobou metody zaloZzené na analyze vyvoje trendl, kterd je
pouZivana tam, kde jde o n&jakou obsluhu lidi naptiklad ve zdravotnictvi. Vychazi z urcitého
idealniho poctu naptiklad pacientli pripadajicich na jednoho lékate. Na druhé strané je tfeba
odhadnout pocet pacientti, a na zédklad¢ téchto udaji se poté¢ odhaduje potiebny pocet I¢kait ¢i

r 48
zdravotnich sester apod.

Vyse uvedené metody odhadu potieby pracovnikl jsou nejpouzivanéjsi, avsak v praxi

se setkavdme 1 s metodami zalozenymi na pracovnich normach, regresivni analyze, na

*® KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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grafické analyze ¢i pocitacové modelovaci metody. Na tyto metody odkazuje také

e , 49
Kocianova.

4.2.5 Planovani personalnich ¢innosti

Planovani personalnich ¢innosti predstavuje fadu rozhodnuti o tom, jaké konkrétni
¢innosti budou realizovany nebo jaké zmény jiz realizovanych Cinnosti budou uskute¢nény
Vv z4jmu dosazeni cilti organizace. Podle Kocianové existuji tii zdkladni personalni plany, a to
plany zabezpecovani lidskych zdroja, planovani flexibility a planovani snizovani poctu

pracovnikﬁ.50

Planovani zabezpecovani lidskych zdroju se zabyva ptistupy k ziskavani pracovnik
Z vnittnich 1 z vnéjsich zdroji. Organizace by méla nejprve hledat pracovniky uvnitt, pficemz
vychazi z hodnoceni schopnosti, kompetenci a potencidlu. Az jako druhou moznost by méla
zvolit ziskavani pracovnich sil mimo ni. Plany ziskdvani pracovnikli z vnéjSich zdroji
obsahuji:
e _pocty a typy pracovnikii k pokryti potreby vietné casu, kdy budou tito pracovnici
zapotrebi,
pravdépodobné zdroje ziskavani pracovnikii (Skoly, inzerce atd.)
e pldny vyuziti alternativnich zdroju, napv. pracovnici na cdstecny uvazek,

. . c /7o 51
e Zpusob realizace programu ziskavani pracovnikii.*

Planovani flexibility ma za cil zabezpeceni vétsi flexibility v ¢innosti, to znamena
zlepSit vyuzivani schopnosti pracovnikil, snizit ndlady na zaméstnavani lidi, napomoci
snadngj$imu snizovani poctu pracovnikil a zvysit produktivitu. Tento plan zahrnuje naptiklad
vyuzivani pracovnikidl na c¢astecny uvazek, praci doma, flexibilni pracovni dobu nebo

sménovou praci.

Plan sniZovani poctu pracovnikii je zalozen na Casovém planu snizovani a na
prognozach, do jaké miry tohoto cile dosahnout pomoci dobrovolnych ztrat nebo stimulovani
dobrovolnych odchodii nadbytecnych pracovnikli. Tento plan stanovi napiiklad pocet lidi,
ktefi musi odejit, systém informovani a konzultovani s pracovniky ¢i odbory, penézni stimuly,

odhad poctu pracovniki, kteti odejdou dobrovolné, podminky nabizené pracovnikiim, kteti

* KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondini préce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 5. ISBN 978-80-247-2497-3.

1 KOCIANOVA, Renata. Persondini ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
S. 76 ISBN 978-80-247-2497-3.
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budou propusténi pro nadbytecnost, systém rekvalifikace nebo pomoc propusténym pii

. 4 o 52
hledani nové prace.

Podle Armstronga by se mély plany zpracovavat pro oblasti zabezpecovani lidskych

‘o T oy Loy v 11,0 53
zdroji, flexibility a snizovani poctu pracovnikd.

Podle Koubka se planovani persondlnich ¢innosti odviji od toho, jak se fesi problém

potieby pokryti Cisté potieby pracovnikil. Jedna se tedy o dil¢i personalni plélny.54

4.2.5.1 Plany ziskavani a vybéru pracovniki

Tyto plany odpovidaji na otazku pokryti reprodukéni ¢i dodateCnou potiebu
pracovnikil z vnéjSich zdroj, pokud jsou vnitini zdroje vy€erpany. Pfi zpracovani téchto
plant je potieba zjistit na jaké vnéjsi zdroje se organizace zaméfi, zda nelze problém vyresit
jen pracovniky na casteCny ¢i doCasny uvazek apod. Daéle je tfeba urcit jakou metodu
ziskavani a vybéru pracovniku organizace pouzije, zda zapoji do procesu instituce trhu prace

apod.

4.2.5.2 Plany vzdélavani pracovniki

Personalni odd¢leni tesi otazku, jaké je potfeba vzdélavani a formovani pracovnich
schopnosti pracovnikl organizace, dale jaké oblasti vzdélavani a jaké skupiny pracovnik
jsou z hlediska vzdélavani prioritou. Zabyvaji se také tim jaké metody ¢i formy vzdélavani se

pouziji, kdy a kde se bude vzdélavani konat, kdo ho bude zajistovat a jaké budou néklady.

4.2.5.3 Plany rozmist’ovani pracovniku

Toto planovani se zamétuje na otazku jak zajistit pfemistovani pracovnikil na mista ¢i
do funkci, ve kterych by byli organizaci nejuzite¢néjsi. DalSi otazka je jaké pracovniky
presunout jaké jim dat ukoly a kdy k pfesunuti dojde. Dtlezita je také otazka jak zabezpecit
premisténi pracovnika v souladu s jejich schopnostmi a pracovnim vykonem tak, aby to

nem¢lo negativni disledky na organizaci.

4.2.5.4 Plany odménovani a produktivity prace
Cilem téchto plant je rozpoznat a urcit, co je potfeba k tomu, aby systém odmeénovani

dostate¢né ptitahoval pracovniky do organizace a zaroven stabilizoval a motivoval k dobrému

%2 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.

SARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

*KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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pracovnimu vykonu. Také se zabyva otazkou, jak se vyvoj mezd odrazi ve vyvoji

produktivity prace a jak naopak systém odménovani miize ovlivnit produktivitu prace.

4.2.5.5 Plany penzionovani a propousténi pracovniki

Tyto plany se zaméfuji na feSeni otazek, které se tykaji zaméstnanct diichodového
véku. Naptiklad jak s nimi jednat, jak je motivovat k pfed¢asnému odchodu do dichodu
pokud nemaji pro organizaci kliCovy vyznam nebo jaké vztahy s byvalymi pracovniky
udrzovat. Dale fteSi otdzky nadbytecnych pracovnikii, a jak by mélo penzionovani
a propousténi probihat, v jakém casovém obdobi, zda pfi tom respektovat zajmy statni Ci

lokalni politiky nebo ne.*®

4.2.6 Casova dimenze personalniho planovani
Podle ¢asového horizontu délime persondlni pldnovani na:
o . dlouhodobé neboli strategické
o strednédobé neboli taktické (i téz manazerske) a

o fkratkodobé neboli opemtivm'.“56

4.2.7 Uloha personalniho oddéleni pri planovani zaméstnancii

Personélni odd¢leni se zabyva veSkerymi vécmi, které¢ se tykaji lidskych zdrojd,
pfi¢emz uzce spolupracuje s vedoucimi pracovniky organizace. Personalni Gtvar shromazd’uje
vSechny informace o pracovnicich, jejich stav, pohyb, vyuZivani, vykon apod. Tyto udaje
analyzuje a odhaduje budouci vyvoj. Personalni oddéleni se také zabyva vnéjSim trhem prace,
navazuje kontakty sriznymi institucemi trhu prace, vzdélavacimi a dal$imi institucemi,
a proto muze predpoveédét, zda miize organizace pocitat se ziskavanim pracovniktl z vnéjsich
zdrojii nebo naopak do jaké miry mize sniZit pocet pracovnikil. Z toho vyplyva, Ze personalni
oddéleni je informacnim zdrojem pro vedouci pracovniky v procesu planovani potieby
pracovnich sil a pokryti této potieby. Personalni oddéleni koordinuje a organizuje planovaci
proces, usmériiuje a kontroluje liniové manazery. Déle zpracovdva konecnou verzi
personalnich pland, kontroluje jejich plnéni a piipadné plany méni. Také vede veskerou
dokumentaci souvisejici s planovanim, a Vv neposledni tad€ zpracovavd metodiku

personalniho planovéni. °’

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 123 ISBN 978-80-7261-288-8.
> KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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4.3 Ziskavani

Ziskavani a nasledny vybeér pracovniki jsou klic¢ové personalni ¢innosti, které zajist'uji
kvalitu lidi, ktetfi vstupuji do organizace. Hlavnim ukolem je pftilakat optimalni pocet
uchazecu, ktefi splituji pfedpoklady pro obsazované pracovni misto za minimalni naklady.
Z téchto uchazeci poté organizace vybira pracovnika, ktery nejlépe splnuje dané
pozadavky.®Cela &innost je tedy zaloZena na rozpoznavani a vyhledavani vhodnych
pracovnich zdrojt, informovani o volnych pracovnich mistech, nabizeni t€chto mist, jednani

.. L . . 4 59
s uchazeéi a obstaravani informaci o nich.

Zakladnim vychodiskem ziskdvani pracovniklli pro danou pracovni pozici jsou naroky
na pracovnika na obsazovaném misté. Musi se vychdzet z popisu pracovniho mista,
z kvalifika¢niho profilu a pozadovanych schopnosti pracovnika a je potieba zvazit také
moznost obsazeni pracovniho mista z vnitinich zdroji a zptisob informovani potencialnich
uchazecli o volném misté. Pro rizné typy pozic se pouzivaji ridzné metody. Podstatnym
faktorem pro ziskani pracovnikll je vyména informaci mezi organizaci, ktera nabizi pracovni
pozici a potencidlnimi uchazeci. Cilem procesu ziskdvani pracovnikid je zajistit tuto
komunikaci tak, aby na nabidku reagoval optimalni pocet uchazecd, shromazdit o nich
dostatek informaci, aby se poté mohlo posoudit, zda jsou vhodnymi kandidaty ¢i nikoliv.
Dulezitou roli hraji také naklady na zajiSténi procesu ziskavani a ¢as vzhledem k terminu
obsazeni pracovniho mista. V soucasné dob& se organizace zaméfuji nejen na to, aby
pracovnik byl zptisobily k zastavani pracovni pozice a aby mél rozvojovy potencial k zajisténi
budoucich narokl, ale piedev§im na jeho predpoklady k identifikaci s organizaci,

pfizplsobeni organizacni kultuie.*

vvvvv

organizace, protoze rozhoduje o tom, jaké pracovniky bude mit k dispozici, tedy zda bude
moci diky nim realizovat své cile a tim pfispivat k uspéSnosti, konkurenceschopnosti
a prosperit¢ celého celku. V souCasné dobé¢ se vSak organizace nesnazi pouze ziskat
pracovniky, ale ziskat pracovniky pro zajmy a cile organizace, kteti budou zaujati, motivovani

a jejichz cile se se z4jmy organizace ztotoiﬁuji.61

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 5. ISBN 978-80-247-2497-3.

1 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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4.3.1 Proces ziskavani pracovniki

1.

Podle Armstronga se ziskdvani a vybér pracovniki sklada ze tii fazi a témi jsou:
wdefinovani pozadavkii — priprava popisu a specifikace pracovniho mista, rozhodnuti
o pozadavcich a podminkach zaméstnani,

prilakani uchazecit — prozkoumani a vyhodnoceni riznych zdrojii uchazecu uvnitr
podniku i mimo néj, inzerovani, vyuziti agentur a poradct,

vybirani uchazecu — tridéni Zadosti, pohovory, testovani, hodnoceni uchazeci,
assessment centra, nabizeni zameéstnani, ziskavani referenci, priprava pracovni

smlouvy.«®?

Pro efektivni proces ziskdvani pracovnikd je dulezitd perfektni znalost povahy

jednotlivych pracovnich mist, ktera se odviji od analyzy pracovnich mist. Dale je

ptedpokladem piedvidani uvoliiovani ¢i vytvaieni novych pracovnich mist, které jsou soucasti

personalniho planovani. Podle Josefa Koubka se proces ziskdvani pracovnikii sklada

z n¢kolika na sebe navazujicich krok:

1.

2
3.
4

© © N o o

Lldentifikace potreby ziskavani pracovnikil.

Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista.

Zvazeni alternativ.

Vybér charakteristik popisu a specifikace pracovniho mista, na kterych zalozime
ziskavani a pozdéjsi vyber pracovnikii.

Identifikace potencialnich zdrojut uchazecu.

Volba metod ziskavani pracovnikii.

Volba dokumentit a informaci pozadovanych od uchazecu.

Formulace nabidky zaméstnani.

Uverejneni nabidky zaméstnani.

10. Shromazdovani dokumentii a informaci od uchazecu a jednani s nimi.

11. Predvybér uchazecu na zdkladé predlozenych dokumentii a informaci.

12. Sestaveni sezamu uchazecu, kteri by meli byt pozvani k vybérovym proceduram.

«63

4.3.1.1 ldentifikace poti‘eby ziskavani pracovniki

Identifikace potieby ziskavani pracovnikli vychéazi z personéalniho planovani a z plant

organizace, ale také z momentéalni a operativni potieby. Tato identifikace musi probéhnout

62 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha: Grada, 2007,
s. 343 ISBN 978-80-247-1407-3.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 131 ISBN 978-80-7261-288-8.
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s uritym casovym piedstihem pted samotnou realizaci ziskdvani pracovniki. Pro tuto fazi

maji proto velky vyznam progndzy potieby pracovnikd.

4.3.1.2 Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista

Jak jsem jiz uvedla v kapitole ,,analyza pracovnich mist, nejprve je potieba zjisti
vSechny potiebné informace o volném pracovnim misté, o praci, o pracovnich podminkach
apod. Teprve poté je ziejmé koho nabidka zaméstnani oslovi, komu bude adresovana, jaké
metody ziskavani se zvoli, jaké dokumenty budou od uchazecti pozadovany a jaka kritéria se

pouziji pfi samotném vybéru.

4.3.1.3 ZvaZeni alternativ

Rizeni lidskych zdrojii klade velky diiraz na hospodateni pracovnich sil a na snizovéni
nakladl prace, proto je nejdiive potfeba zvazit nésledujici alternativy a az poté pokracovat
Vv procesu ziskdvani. Moznosti, které se zvazuji, jsou napiiklad zruseni pracovniho mista,
rozdéleni prace mezi jina pracovni mista, pokryti prace formou piescast, formou ¢aste¢ného
uvazku, formou docasného pracovniho poméru nebo dohodou o provedeni prace. Proces

ziskavani nastane tehdy, pokud se zjisti, Ze prace vyzaduje plny Gvazek.

4.3.1.4 Vybér charakteristik popisu a specifikace pracovniho mista, na kterych je
zaloZeno ziskavani a pozdéjsi vybér pracovniki

ProtoZe popis a specifikace pracovniho mista byvaji velmi podrobné, ,,musime tedy
rozhodnout, jaké charakteristiky popisu pracovniho mista jsou dilezité pro to, aby poskytly
potencidalnimu uchazeci dostatecné realisticky obraz prdace na obsazovaném pracovnim miste,
a jaké pozadavky na pracovnika jsou natolik dulezité, Ze bez jejich splnéni je uchazec zcela

o R 7 ’ ;v b4
nezpusobily pro vykon prdce na tomto misté.*

Popis pracovniho mista by mél obsahovat nazev pracovniho mista, pracovni funkce,
zameéstnani, rozhodujici typy pracovnich ukoll, misto vykonu prace, moznost vzdélavani

a pracovni podminky pfedevsim prostiedi a plat.

Specifikace pracovniho mista by méla obsahovat pozadavky na pracovnika, jako jsou
vzdélani a kvalifikace, schopnosti, dovednosti, pracovni zkuSenosti a charakteristika

osobnosti.

* KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 133 ISBN 978-80-7261-288-8.
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4.3.1.5 Identifikace potencialnich zdroju uchazeci

V této fazi se rozhoduje o tom, zda pracovniky ziskdme z vnitinich zdroji organizace,
z vng¢jSich zdroji pracovnich sil nebo je budou kombinovat. Nejprve se ziskaji informace
o vnitinich zdrojich, coz je snadné&jsi, protoze tyto informace mame k dispozici. Obtiznéji se
shanéji informace o pracovnich zdrojich mimo organizaci. Je tfeba provadét vlastni prizkum

na trhu prace a spolupracovat s riznymi institucemi.

4.3.1.6 Volba metod ziskavani pracovniki
Volby metody vychéazi z potfeby informovat vhodné lidi o existenci novych
pracovnich mist v organizaci. Dal§im cilem je ptilakat je natolik, aby se o tato mista uchazeli.

Organizace zpravidla nepouZije pouze jednu metodu ale vice moznosti.

Jednou z metod je ,,uchaze¢i se nabizeji sami* pokud ma organizace dobrou poveést,
nabizi zajimavou a dobie placenou praci, dobrou persondlni a socialni politiku, uchazeci se
nabizeji sami. Vyhodou je eliminace nakladd, ale nevyhodou je naptiklad neptfesna predstava
uchazece o pracovnim misté ¢i potiebach organizace. A také tato metoda omezuje moznost

vybéru.

Dalsi moznosti muze byt doporuceni soucasného pracovnika organizace.
Predpokladem této pasivni metody je, Ze organizace musi vCas své pracovniky informovat
0 volném pracovnim misté a jeho povaze. Vyhodou jsou opét nizké ndklady a nevyhodou

mala moZnost vybéru.

Dalsi metody jsou piimé osloveni jedince, vyvésky, letdky, inzerce ve sdé€lovacich
prostfedcich. Organizace také muze spolupracovat se vzdélavacimi institucemi, s odbory,

¢1 ufady prace. Organizace také miZe vyuZit pocitacovych siti.

4.3.1.7 Volba dokumentii a informaci poZadovanych od uchaze¢i

Tato faze ovliviiuje pfedevSim fazi vybéru. Na vybéru dokumentl zavisi podrobnost,
spolehlivost a uplnost informaci, které organizace o uchazeci ziska. NejCastéji se pozaduji
doklady o vzdé€lani, praxi, Zivotopis, dotaznik o organizaci, reference od piedchozich

zamé&stnavatell, vypis z rejstiiku tresti a Iékatské vysvédéeni o zdravotnim stavu.

4.3.1.8 Formulace nabidky zaméstnani
Formulace nabidky zaméstnani se zpracovava na zdkladé popisu a specifikace
pracovniho mista. Je tfeba rozliSit, zda se pracovnici pfijimaji z vnitinich nebo vné&jSich

zdrojii, také je tfeba zohlednit obtiznost ziskani dané¢ho typu pracovniki. Musi se takeé
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piihlédnout k socidlnimu profilu pracovniki, k volbé metody ziskdvani pracovnikl i k volbé

dokumenti a informaci, které se od uchazece vyzaduji.

Pfi tomto procesu se zvazuje obsah a forma nabidky a jeji umisténi. Vhledem k tspote
nakladl se nejcastéji pouzivaji inzeraty, které ovSem mohou ve svych dusledcich snizit
efektivnost ziskavani pracovnikt, z divodu chyb vzniklych pravé Setienim. Inzerat by mél
vzdy obsahovat urCité skuteCnosti jako naptiklad nazev prace, stru¢ny popis prace, misto
prace, nazev a adresu organizace, pozadavky na uchazece jako je vzdélani, kvalifikace, praxe,
dokumenty pozadované po uchazeci apod. Inzerat by m¢l byt zadan do vhodného sdélovaciho

prostiedku.

4.3.1.9 Uverejnéni nabidky zaméstnani

Po uskutecnéni vSech ptedchozich ptipravnych fazi nasleduje zvetejnéni konecné
nabidky zaméstnani. Poté, co je nabidka uvefejnéna, nasleduje obdobi, kdy se s uchazeci
jedné a shromazd'uji se jejich dokumenty. Toto obdobi by mélo byt priméten¢ dlouhé, pokud

obsazeni pracovniho mista ptili§ nespécha.

4.3.1.10 ShromaZd’ovani dokumentii a informaci od uchazecu a jednani s nimi

Po uvetejnéni nabidky nésleduje faze shromazd’ovani dokumentt a jednédni se zajemci.
Tato faze ma velky dopad na cely proces ziskavéani pracovnikii, protoze jednéni se zdjemci
rozhoduje o tom, zda se z téchto zajemcu stanou uchazeci. Pfi shromazd’ovani dokumentl se

kontroluje ptredevsim jejich uplnost.

4.3.1.11 Piedvybér na zakladé piedloZzenych dokumentii a informaci

Ptedvybér je fazi tohoto procesu, béhem néhoz se z celého souboru uchazect vybiraji
ti, kteti se zdaji byt nejvhodnéjsi pro zarazeni do procesu vybéru. Predvybér se délad na
zéklad¢ zpusobilosti uchazeCe z dodanych dokumentl, kterd se porovna s pozadavky
obsazované¢ho pracovniho mista. Neporovnavaji se vSak uchazeCi mezi sebou, to az pfi
samotném vybéru pracovniki. Nasleduje Sestaveni seznamu uchazeci, ktefi by méli byt
pozvani k vybérovym procedurdm. Zavérecnym krokem procesu ziskdvani pracovniku je

’ v o v ’ , 71w 65
sestaveni seznamu uchazecu, kteti postoupi do faze vybéru.

4.3.2 Uloha personalniho oddéleni pii ziskavani zaméstnanct
Persondlni utvar hraje v procesu ziskdvani pracovniku zasadni roli, pficemz tUzce

spolupracuje s vedoucimi pracovniky stejné jako u ostatnich uvedenych ¢innosti. Personalni

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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oddé€leni nejprve zajisti popisy a specifikace pracovnich mist. Planuje ziskavani pracovnik,
rozhoduje, na jaké zdroje se zaméfi, rozhoduje o volbé metod ziskédvani, o pozadovanych
dokumentech, formuluje nabidku, shromazd'uje dokumenty, jedna s uchazeci, provadi vétSinu

praci spojenych s pfedvybérem a sestavuje seznamy uchaze&i.®®

4.4 Vybér uchazeci

Hlavnim cilem pfi vybéru pracovnikl je rozpoznat, ktery z uchazecii o zaméstnani,
shromazdénych béhem procesu ziskdvani pracovnikii a proSlych predvybérem, bude
pravdépodobné nejlépe vyhovovat nejen pozadavkiim obsazovaného pracovniho mista, ale
také organizaci jako celku. Tento uchaze¢ by mél také piispét k vytvaieni zdravych
mezilidskych vztahli v pracovni skupin€ i v organizaci. Vhodny uchaze¢ by mél byt také

flexibilni a m&l by mit rozvojovy potencidl, aby se pizptisobil pracovnimu mistu.®’

Pti vybéru musime dbat nejen na odborné, ale i na osobnostni charakteristiky
uchazece. V tomto procesu se také posuzuje zpusobilost uchazece vykondvat praci na
obsazovaném pracovnim misté. Z tohoto diivodu je velmi dulezité specifikovat kritéria, ktera
se budou néasledn¢ pouzivat pti hodnoceni a také zvolit metody, které budou co
nejobjektivnéj$i a které prokazou, do jaké miry zvoleny uchaze¢ kritériim vyhovuje.
Klicovym problémem pii vybéru pracovnikll je posuzovani uchazece. Béhem tohoto procesu
se posuzuji miry vhodnosti kazdého z uchazecu pro obsazované pracovni misto a porovnavaji

se s pozadavky na osobnostni charakteristiky uchazece. 68

4.4.1 Kritéria vybéru

Pfi vybéru nového pracovnika se samoziejmé zaméfujeme na to, do jaké miry plni
pozadavky, které jsou na dané pracovni misto kladené. To ovSem zdaleka nestaci, a proto se
pouzivaji dal§i kritéria vybéru pracovnikii. Podle Levise jsou to celopodnikové kritéria,
utvarova kritéria a kritéria pracovniho mista. Celopodnikova Kritéria jsou obecné vlastnosti,
které dana organizace u svych zaméstnanci vyzaduje, aby si byla jistd, Ze si novy
zamestnanec bude pocinat uspésné. Také se zde klade dlraz na to, jak se novy zaméstnanec
ztotozni s firemni kulturou a jestli pfispéje k firemnimu rozvoji. Tato kritéria vétSinou nejsou

nikde uvéadéna, ale jsou uplatiovana subjektivné pii vybéru. Druhym typem kritérii jsou

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2015,
s. 166 ISBN 978-80-7261-288-8.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zéklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2015,
S. 166-167 ISBN 978-80-7261-288-8.
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utvarova Kritéria, kterd se tykaji vlastnosti, které by mél jedinec mit v dané pracovni
skupin€. Zde je dulezité, aby uchaze¢ svymi znalostmi a schopnostmi zapadl do daného
kolektivu. Poslednim kritériem je kritérium pracovniho mista, u kterého se jiz soustfedime

na konkrétni vlastnosti, které jsou predpokladem pro konkrétni pracovni misto.®

V dneSni dobé se cCasto diskutuje o problému validity a spolehlivosti faktorii, které se
pouzivaji pro uspésny vybér kandidatu. ,,Validita se vztahuje k mire, do jaké urcity prediktor
skutecné predpovida uspésny vykon prace. (...) Jakékoli kritérium pouzité pri rozhodovani
o vybéru pracovnika musi byt validni, tj. takové, které ovliviiuje ¢i miize ovliviiovat vykon
prace na daném pracovnim misté.“’® Dal§im diskutovanym problémem je spolehlivost
faktori, které se pouzivaji k predvidani uspé$ného vykonu prace. ,,Spolehlivost faktori (...)
zavisi na tom, do jaké miry urcita metoda vybéru ci jednotlivych prediktor vykazuje u téze

osoby a za stejnych podminek shodné vysledky i v riizném Ccase, tj. i pri opakovcini.“71

Podle Armstronga je kliCovym tkolem vybéru porovnavani kompetenci uchazece

S naroky prace a role na daném misté a posouzeni vhodnosti. Proto je tfeba stanovit kritéria
uspésnosti prace a metody, které budou k zajisténi spésnosti pouzity. Existuji dva modely,
které poskytuji rdmec pro vybeérovy rozhovor a tim je sedmibodovy model vypracovany
Rodgerem a pétistupiiovy model Munro-Frazertiv. Sedmibodovy model se zamétuje na:

1. ,.fyzické viastnosti (zdravi, télesna stavba, vzhled, drzeni tela, mluva)

2. vedomosti a dovednosti (vzdelani, kvalifikace, zkusenosti)

3. VvSeobecna inteligenci (zdakladni intelektualni schopnosti)

4. zvlastni schopnosti (mechanické, manualni zrucnost, obratnost v pouzivani slov nebo

cisel)

o

zdjmy (intelektudlni, praktické, tvirci, sportovni, spolecenské a umélecké aktivity)
6. dispozice, tj. sklony (prizpiisobivost, schopnost ovliviiovat ostatni, vytrvalost, sklon
k zavislosti, spoléhani sama na sebe)

7. okolnosti, tj. zazemi (soukromi, rodina, povoldni a zaméstnani clen rodiny)“72

Pétistupniovy model zahrnuje:

1. ,vliv na ostatni (télesna stavba, vzhled, mluva a zpiisoby)

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2015,
s. 170 ISBN 978-80-7261-288-8.

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2015,
s. 171 ISBN 978-80-7261-288-8.

"t KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2015,
s. 171 ISBN 978-80-7261-288-8.

2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 346 ISBN 978-80-247-1407-3.
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2. ziskanou kvalifikaci (vzdélani, odborny vycvik, pracovni zkusenosti)

3. zrozené schopnosti (prirozend rychlost chapani a schopnost se ucit)

4. motivaci (osobni cile, diislednost a odhodlani za témito cili jit, uspésnost v jejich
dosahovani

5. emocionalni ustrojeni (citova stabilita, schopnost prekonavat stres a schopnost

vychdzet s lidmi)“™

V soucasné dobé se pro ucely vybéru pracovnikli pouziva princip zaloZzeny na
kompetencich a schopnostech pracovnika pro danou pozici, ktery se orientuje spiSe na osobu
nez na praci. Tento pfistup pomaha rozpoznat, ktera metody vybéru poskytne pravdépodobné

nejuzite¢néjsi informace.

4.4.2 Proces vybéru

~Proces vybéru pracovnikii se ponékud prolina s procesem ziskdavani pracovnikii
a Vliterature lze nalézt casté priklady toho, Ze stejny krok (napv. predvyber) je jednou
V literatuie povazovdin za soucdst ziskavini pracovnikii, jindy za soucdst vyberu. <™ Tato
témata se velmi prolinaji a Gzce spolu souviseji, pfesto jsem se snazila zachovat urCitou

posloupnost a kapitolu zafadila i do této Casti.

Podle Koubka mtzeme proces vybéru rozdélit do dvou po sobé nasledujicich fazi.
Prvni je predbéZna faze, kterd zacind, kdyz se objevi potieba obsadit volné pracovni misto.
V této fazi jsou zapotiebi tfi kroky. Nejprve sepsat definici daného mista, poté piezkoumat
kvalifikace a osobnostni piedpoklady a v zavéru specifikovat poZadavky, které budou
na uchazecCe kladeny. Druhou fazi je vyhodnocovaci faze, ktera nasleduje po urcitém
¢asovém odstupu na fazi predbéznou. V obdobi mezi nimi dochdzi ke shromazdéni uchazecu.
Stejné jako faze ptredbézna i tato faze se sklada z nékolika kroku, které vzdy souviseji
s ur¢itou metodou. VétSinou k vybéru nestaci pouZzit jen jeden z nich, a proto se pouZzivaji
jejich kombinace. Prvnim krokem je zkoumani dotazniki, dale nasleduje predbézny pohovor,
testovani uchazeci, vybérovy pohovor, zkouméni referenci, lékaiské vySetfeni. DalSim
krokem je rozhodnuti o vybéru konkrétniho uchazece a poslednim krokem je informovani

vo , 75
uchazec¢u o rozhodnuti.

" ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 346 ISBN 978-80-247-1407-3.

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2015,
s. 173 ISBN 978-80-7261-288-8.

™ KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2015,
s. 174 ISBN 978-80-7261-288-8.
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Podle Kocidnové se proces vybéru pracovniki sklada z nékolika na sebe navazujicich
krokd, které vedou k rozhodnuti, ktery z kandidati bude vybran na danou pracovni pozici.
Vybérovy proces zacina okamzikem, kdy se uchazeci ptihlasi k vybérovému fizeni a konci
rozhodnutim o piijeti jednoho z nich. Vybér miize postupovat podle téchto kroki:

1. ,zkoumani dokumentit uchazeci

2. prvni kontakt uchazecu s organizaci v procesu vyberu

3. shromazdovani a analyza dalsich informaci o uchazecich

4. vybérovy rozhovor

5. zkoumani referenci

6. predvedeni pracoviste uchazecim a jejich predstaveni potencidalnim
spolupracovnikiim

7. rozhodnuti o prijeti pracovnika

8. informovani uchazece o prijeti — nabidka zaméstnani (informovadni ostatnich

v o vee L rel0
uchazecii o neprijeti)*

Vybérova fizeni se Casto realizuji ve vice kolech. Prvni kolo zajistuji zpravidla
personalisté, v dalSich kolech se na realizaci podileji i nadiizeni a interni ¢i externi experti
napiiklad psychologové. Prvni kole je v podstaté piedvybér, coz znamend vylouceni
nevhodnych uchazeci a navadzani kontaktu s vhodnymi uchaze¢i. V dalSim kole se
shromaZzd’'uji a analyzuji informace o uchazeCich. Nasledné probihaji dal$i rozhovory
a nasledné muaze byt uchaze¢ predstaven spolupracovnikiim. Poslednim krokem je rozhodnuti

o piijeti a uchazeg je zafazen na pracovni misto.”’

4.4.3 Metody vybéru

Pii vybéru pracovnika se pouzivaji ruzné metody. Oblibenymi metodami jsou
naptiklad dotaznik, zkoumani zivotopisu a testy pracovni zpusobilosti. Dotaznik je vhodné
pouzit témét ve vSech pripadech a obvykle se zaklada do osobniho spisu piijatého pracovnika.
Zkoumani zZivotopisu je také jednou z nejpouzivanéjSich metod, av§ak vétSinou se kombinuje
jesté¢ s metodou jinou. Testy pracovni zpusobilosti jsou testy rizného zaméfeni a byvaji
pouzivany jako dopliikkovy néstroj vybéru pracovniki. MliZze se jednat napiiklad o testy
inteligence, testy schopnosti, znalosti a dovednosti, nebo testy osobnosti. Dalsi
a nejpouzivanéjsi metodou je vybérovy pohovor, ktery je podle teoretikd i praktikt klicovou

metodou pii vybéru pracovnikll. Tento pohovor ma tii cile, a to ziskat dodate¢né a hlubsi

® KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
s. 95 ISBN 978-80-247-2497-3.

" KOCIANOVA, Renata. Persondini ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 5. ISBN 978-80-247-2497-3.
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informace o uchazeéi, poskytnout uchazeci informace o organizaci a posoudit osobnost

. 78
uchazece.

Podle Armstronga si organizace miize zvolit mezi hlavnimi metodami vybéru
pracovnikidl, coz jsou dotazniky, pohovory a reference. Tyto metody lze dale doplnit ¢i
nahradit biodaty, assesment centry nebo psychologickymi testy. Z praxe je zfejmé, ze
pohovory nebyvaji G¢inné pro piedvidani uspéSnosti v praci na daném pracovnim miste,

> . , ~ N ey ’ r1o% 79
ptesto se v praxi stale Casto pouzivaji jako hlavni metoda vybéru.

4.4.4 ZlepsSovani efektivnosti vybéru

Moderni fizeni lidskych zdroji pouziva pti vybéru pracovnikl piistup, ktery spociva
V tom, Ze se vénuje vice pozornosti tomu, zda uchazeci splituji nejen pozadavky na pracovni
misto, ale také pozadavky organizace jako celku. Potfeba naro¢néjsiho ptistupu k ziskavani
i vybéru pracovnikl je typickd pro vyvojovou fazi personalni prace tedy fizeni lidskych
zdroji. Je tfeba vénovat péci specifikaci schopnosti, postojii a charakteristik chovani
pozadovanych od pracovnikd. Dal$im pozadavkem je pouzivani S$irSiho okruhu metod
rozpoznavani uchazect, ktefi danou specifikaci spliuji. Jak jsem jiz uvedla, u tradi¢nich
pohovori je omezena schopnost piedvidat, proto by se méla pouzivat pfinejmensim metoda

strukturovanych pohovord. 80

4.5 Prijimani pracovniku

Pfijiméani pracovnikli je persondlni Cinnost, kterd zahrnuje pravni a administrativni
nalezitosti souvisejici s nastupem nového zaméstnance a jeho uvedeni na pracoviété.s1 Podle
Slavicka se proces pfijimani i vybéru pracovnikd skladd ze zajisStovani zaméstnanct
V pozadované socialni a kvalifikaéni struktufe, ve stanovenych terminech a to z internich

1 externich Zdrojl"l.82

Na proces pfijimani se lze divat dvéma zplsoby. V uz8im pojeti ho lze chépat jako

nastup nového pracovnika do organizace, ktery zahrnuje procedury souvisejici s pocatecni

® KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press. 2015,
s. 175 ISBN 978-80-7261-288-8.

" ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

81 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 5. ISBN 978-80-247-2497-3.

82 SLAVICEK, Vlastimil. Rizen{ lidskych zdrojii v podniku. 2. vyd. Plzeti: Zapado&eska univerzita, 1999, 125 s.
ISBN 80-7082-508-1.
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fazi jeho pracovniho poméru. V Sir§im pojeti se jedna nejen o pfijeti nové pracovnika, ale také
0 nastup stavajiciho pracovnika organizace na jinou pracovni pozici. To poté zahrnuje kromé
pocateCnich procedur také kroky, které souviseji S pfechodem stavajicitho pracovnika.

r1.r . sero gy 1.0 ’ I Vs - .- 83
V personalni praxi se pfijimanim pracovnikli rozumi spiSe uzsi pojeti.

Proces pfijimani pracovnika se sklada z riznych procedur, které nasleduji poté, co byl
dany uchaze¢ informovan, Ze byl vybran a nabidku akceptoval. Prvni a nejdalezitéjsi formalni
nalezitosti pfijmu nového zaméstnance je vypracovani a podepsani pracovni smlouvy nebo
jiného dokumentu, na jehoz zakladé¢ bude pracovnik pro organizaci vykonavat praci. Pti
vypracovavani pracovni smlouvy by mél mit pracovnik moznost se s navrhem sezndmit
a vyjadrit se k nému, nebot’ se nejednd o jednostrannou zalezitost a organizace by m¢cla
respektovat pravo na vyj ednavani.?* ,, Zakonik prace (§30 odst. 2) uvadi, Ze zaméstnavatel smi
vyzadovat v souvislosti s jednanim pred vznikem pracovniho poméru od fyzické osoby, ktera
se u néj uchazi o prdaci, nebo od jinych osob jen udaje, jez bezprostiedné souviseji
s uzavienim pracovni smlouvy.“®® Pracovni pomér lze zalozit pracovni smlouvou mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem, neni-li stanoveno jinak. Pracovni pomér lze také zalozit na
zakladé¢ volby nebo jmenovani, ptficemz predpokladem je pifedchozi sjednani pracovni
smlouvy. Pracovni smlouva je nejcastéjsi zpusob vzniku pracovniho poméru. Smlouva
obsahuje druh prace, misto vykonu prace a den nastupu do prace, tedy den, kterym pracovni

pomér vznika. 8

Dalsi nezbytnou formalni nalezitosti je krok, kdy personalista seznami nového
pracovnika s pravy a povinnostmi. Po podpisu pracovni smlouvy se novy pracovnik zatadi do
persondlni evidence. Tento krok zahrnuje pofizeni osobni karty, mzdového listu, evidenéniho
listu dichodového zabezpeceni, vystaveni podnikového prikazu apod. Dale také organizace
musi prevzit od predchoziho zaméstnavatele zapoctovy list, ktery slouzi pro potieby
dichodového zabezpeceni. Dalsim krokem je do osmi dnti od vzniku pracovniho poméru

podat ptihlasku k socidlnimu a zdravotnimu pojiSténi.

8 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.
8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zéiklady moderni personalistiky. Praha: Management Press. 2015,
s. 189 ISBN 978-80-7261-288-8.
% KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondini préce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
s. 128 ISBN 978-80-247-2497-3.

% KOCIANOVA, Renata. Persondini ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.
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Poslednim krokem je uvedeni pracovnika na pracovisté. Personalista by mél
doprovodit nového pracovnika na pracovisté a formalné jej ptedat jeho bezprostfednimu
nadfizenému. Tento nadfizeny by mél nového pracovnika opét seznamit s pravy
a povinnostmi, dale také s podnikovymi piedpisy, které se tykaji bezpecnosti prace a ochrany

zdravi pti praci. Poté by m¢l nadiizeny seznamit nového pracovnika s ostatnimi zaméstnanci.

Na konci celé procedury je pracovnik zaveden na misto vykonu prace, je mu ptidéleno
veskeré nezbytné vybaveni a zafizeni pro vykon prace a jsou mu rovnéz ptidéleny pracovni

tkoly. &’

4.6 Rozmist’ovani zaméstnancu

Rozmistovani pracovnikli organizace je praktickou realizaci vSech ukolil fizeni
lidskych zdrojii to znamend dét spravného ¢lovéka na spravné misto, vyuzit optimalné jeho
pracovni schopnosti, formovat pracovni tymy a respektovat personalni i socidlni rozvoj
jedince.88 ,Rozmistovani pracovniki sleduje strategické ukoly persondlniho rizeni a to, aby
schopnosti pracovnikii odpovidaly ndarokiim pracovnich pozic, aby byly schopnosti pracovniki
maximalné vyuzity, napomaha formovani tymit a respektuje potrebu rozvoje pracovnikui. 8

Definice rozmist'ovani pracovniki se je u obou autori t¢éméef totozna.

Rozmistovani pracovniktl je kvantitativni, kvalitativni, Casové a prostorové spojovani
pracovnikl s jejich pracovnimi ukoly a pracovnimi misty. Hlavnim cilem je snaha
o optimalizaci vztahu mezi ¢lovékem, jeho praci a pracovnim mistem, ¢imZ lze dosahnout

zlepSeni individualniho, tymového i celoorganiza¢niho pracovniho V)’/konu.go

Pti rozmist'ovani pracovniki je dilezité brat v ivahu na jedné stran€ profil pracovnika
a na stran¢ druhé profil a povahu pracovniho mista. Profil pracovnika tvoii jeho profesni
a kvalifika¢ni charakteristiky a charakteristiky jeho osobnosti. Pro rozmist'ovani pracovnikt
slouzi jako podklad jejich hodnoceni. Na zaklad¢ hodnoceni mtze byt pracovnik povysen,
pfesunut na jinou pozici nebo je s nim pracovni pomér ukoncen. Kvalifika¢ni a osobnostni
charakteristiky maji pro rozmistovani spiSe formalni vyznam, avSak na zakladé¢ hodnoceni

pracovnikil 1ze dikladnéji posoudit zptsobilost pracovnika danou funkci vykonavat. Profil

8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2015,
s. 190-191 ISBN 978-80-7261-288-8.
8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
% KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
s. 137 ISBN 978-80-247-2497-3.
% KOCIANOVA, Renata. Persondini ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.
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a povaha pracovniho mista vznika na zaklad¢ analyzy pracovniho mista, popisu pracovniho
mista a jeho specifikace. Podle Kocianové je nezbytné pii rozmist'ovani zvazit profil pracovni
pozice, kvalifikacni profil pracovnika, jeho kompetence a vysledky dosavadniho pracovniho

hodnoceni.

»PFi rozmistovani pracovnikii tedy proti sobé stoji na jedné strané pracovnici se svym
profilem, predevsim svym vykonem a na druhé strané pracovni mista se svym profilem

. , . 92
a pozadavky na uroven vykonu.*

Pro rozmistovéani jsou dulezita pracovni mista se svymi pozadavky a pracovnimi
podminkami, pro které se personalni odd€leni snazi najit vhodné pracovniky s odpovidajicimi
schopnostmi, kvalifikaci a vykonem. Hlavnim nastrojem je ale hodnoceni pracovniki,

zkoumani profilu pracovniki je az druhotadé.

,,Rozmistovani pracovnikii v organizaci je nepretrzity proces sladovani poctu
struktury pracovnich mist s poctem a strukturou pracovniki, hledani takovych reseni, pri
nichz by pracovnik podaval optimalni vykon a maximalné prispival k dosahovani cilii

. «93
organizace.

Z vyse uvedenych informaci vyplyva, ze rozmistovani pracovniki Uzce souvisi

S fizenim pohybu pracovniki do organizace, z organizace i uvnitf ni.

S rozmistovanim souvisi také pojem staffing. Rozmistovani sleduje optimalni
spojovani pracovnikil s pracovnimi misty, staffing neboli formovani personalu organizace se
navic soustfedi na utvafeni schopnosti pracovnikli pro pracovni mista, i z hlediska potieb
organizace. Hlavnim ukolem je posileni flexibility pracovniki, pfipravenost na zmény a jejich
rozvoj. ,,Staffing lze definovat jako formovani poctu, struktury a pracovmich schopnosti

personalu organizace, vizeni kvantitativnich a kvalitativnich stranek jeji mobility:

e kvantitativni stranka formovani persondlu je vysledkem vzdjemného poméru velikosti
vstupu pracovnikit do organizace a velikosti vystupu pracovnikii organizace (vnéjsi
mobilita) i velikosti jednotlivych druhit pohybu pracovnikut uvniti- organizace (vnitini

mobilita)

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.
% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 236 ISBN 978-80-7261-288-8.
% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., roz§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 236 ISBN 978-80-7261-288-8.
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o Lvalitativni stranka je dana profesne-kvalifikacnimi strukturami a schopnostmi
pracovnikit  prichdzejicich do organizace a odchdzejicich z organizace, ale
i formovdanim pracovnich schopnosti pracovnikii Vramci jejich vzdélavani

v , V. , ., .94
zajistovaného ¢i podporovaného organizaci.

Rozmistovani pracovnikii mize probihat bud’ uvniti organizace, nebo v rdmci vnéjsi

mobility.*

4.6.1 Formy rozmist'ovani pracovnikii uvnitf organizace
Mezi formy rozmist'ovani pracovnikil uvnitt organizace patfi:
e Povyseni pracovnika
e Pievedeni pracovnika na jinou praci

e Pietazeni pracovnika na nizsi pozici

PovySeni pracovnika je takovy pohyb, kdy pracovnik v ramci organiza¢ni struktury
Smyslem povySeni neni jen potfeba obsadit urcitou funkci, ale také zvySeni vyuZiti
pracovnich schopnosti pracovnika a motivovat ho. K povyseni dochazi na zakladé pifimého
rozhodnuti nadfizeného nebo na zakladé nabidky volné pracovni funkce vSem zdjemcim
uvniti organizace a nasledného vyb&rového fizeni. Kritéria pro povySeni musi byt jasna, pro

vSechny stejné a spravedliva.

Pievedeni na jinou praci je pohyb, kdy pracovnik v rdmci jedné organizace prechdzi
na pracovni misto, které ma pfiblizn¢ stejny charakter i obsah prace, vyznam a postaveni
V hierarchii organiza¢niho systému. Platové podminky byvaji zpravidla stejné, nejednd se
tedy o kariérni postup ani o piefazeni na nizsi funkci. Divodem miize byt napiiklad ukonéeni
néjaky vyroby nebo naopak zacatek vyroby nové. Pokud dojde k pfevedeni z rozhodnuti

organizace, musi to pracovnikovi v€as oznamit a dobfe vysvétlit.

Pi‘efazeni na niZsi funkci znamena, ze pracovnik sestoupi na nizsi stupen v hierarchii
dané organizace, coz byva zpravidla davodem také pro sniZzeni mzdy ¢i platu. Prefazeni na
niz$i funkci se vétSinou déje ze dvou diavodi. Prvnim divodem je, Ze jeho pracovni misto
bylo zruseno Vv diisledku organiza¢nich zmén v organizaci, pfi¢emz organizace nema moznost

nabidnout misto rovnocenné tomu, jeZ mél dosud. Druhym diivodem je zjisténi, Ze pracovnik

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
S. 138-139 ISBN 978-80-247-2497-3.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

42



neni schopen dale efektivné vykondvat svou dosavadni praci, K tomu dochazi na zakladé

y . . . < . . , 9
zmeény zdravotniho stavu pracovnika, nebo na zaklad¢é hodnoceni jeho pracovniho vykonu.

4.6.2 Formy rozmistovani v ramci vnéjsi mobility

Vnéj$i mobilita pracovniku organizace se skladéd z aktivni a pasivni stranky. Aktivni
stranka V sob¢ zahrnuje proces ziskavani, vybér, piijimani a orientaci pracovnikd. Pasivni
stranka je tvofena nékolika zplsoby ukonceni pracovniho poméru, a to propuSténim
a penzionovanim pracovniki nebo resignace ¢i imrti pracovnika. Aktivni strdnce jsem se jiz
vénovala v pfedchozich kapitolach. Pasivni stranka je tedy ukonceni pracovniho poméru, ale
Z hlediska rozmistovani sem lze zafadit pouze zplsoby, které miize organizace alesponn do

jisté miry ovlivnit.”’

Propusténi pracovnika je ukonceni pracovniho poméru z iniciativy organizace
z diivodu, které mohou vzniknout na stran¢ organizace napiiklad z nadbytecnosti pracovniki
nebo na strané¢ pracovnika naptiiklad proto, Ze podavd nedostatecny vykon nebo porusuje

disciplinu. K propusténi mize dojit vypovédi nebo formou bez vypovedi.

Penzionovani pracovnikia souvisi s diichodovym veékem pracovnikl. Existuji dva
ptistupy k respektovani diichodového véku béhem rozhodovani o dalSim zaméstnavani
pracovnikl. Prvni pfistup stoji na zdkladé politiky pruzného diichodového véku, to
znamena, ze pracovnici, kteti dosdhnout diichodového veéku, ale chtéji 1 nadale pracovat, jsou
pro organizaci potiebni a podavaji poZadované pracovni vykony, mohou pokracovat v praci.
Druhy pfistup je zaloZen na politice pevného diichodového véku, coZ znamena, ze pokud
pracovnik dosdhne diichodového veku, je s nim pracovni pomér ukoncen. Politika pruzného
dichodového veéku je vétSinou pro organizaci vyhodnéj$i a vice odpovidam zasadam

moderniho fizeni lidskych zdrojt.

4.6.3 Uloha personalniho oddéleni pii rozmistovani pracovniki
Rozmistovani, propousténi a penzionovani pracovnikl je persondlni ¢innost, kterou
vykonavéa spiSe vedouci pracovnik nez persondlni oddéleni. Persondlni utvar ma

administrativni a organizacni kompetence. Pfipravuje a uchovava potfebné dokumenty, fidi

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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urCité procesy, vede evidenci rozmistovani pracovnikli a dohlizi na to, aby rozmistovani

probihalo v souladu se zakony a pravnimi predpisy. *

4.7 Rizeni pracovniho vykonu

Pracovni vykon pracovniki je jednim z hlavnich smyslt personalni prace. V minulosti
se kladl vétsi diiraz na specializaci prace, presn¢ definované tkoly a postupy, a tim se piesné
definovala pracovni mista. Tento direktivni pfistup k lidem byl zalozen na hierarchii
a kontrole. Moderni fizeni lidskych zdroji se orientuje spiSe na hodnoceni minulosti nez
planovani budoucnosti. Zdiiraziiuje potfebu vytvareni pracovnich ukolii a pracovnich mist tak,
aby odpovidaly schopnostem jednotlivych pracovniki, pficemz respektuji individualitu lidi.
V dnesni dob¢ je jasné, ze presné definovana pracovni mista brzdi flexibilitu, kterd je velmi

Wy P . . , . o . ; . 99
zadouci. VSechny tyto zasady jsou vychodiskem pro fizeni pracovniho vykonu.

Rizeni pracovniho vykonu je integrovangjsi ptistup, ktery je zalozen na principu fizeni
lidi na zaklad¢ ustni dohody ¢i pisemné smlouvy mezi nadfizenym a pracovnikem
o budoucim pracovnim vykonu. Na zakladé¢ dohody nebo smlouvy poté dochazi k provazani
vytvareni pracovnich ukoll, vzdélavani a rozvoji pracovnika, hodnoceni pracovnika a jeho
odméfovéani.*®

Podle Armstronga je fizeni pracovniho vykonu systematicky proces zlepSovani
pracovniho vykonu celé organizace tim, Ze rozviji vykon jedinct a pracovnich kolektivi. Je to
nepfietrzity proces vytvafeni spole€ného chapani cill, kterych je tfeba dosdhnout, a pfistup
k fizeni a rozvoji lidi, ktery zvysi pravdépodobnost, Ze cilti bude dosazeno. Ale upozorfiuje na
to, Ze fizeni pracovniho vykonu by mélo byt chapano jako flexibilni proces a ne systém, ktery
je stabilni a standardizovany. Rizeni pracovniho vykonu je neustile probihajici

oo 101
sebeobnovujici cyklus.

Rizeni pracovniho vykonu v sobé zahrnuje dohody o pracovnim vykonu, vzdélavani
a rozvoj pracovnikl, pribéZzné sledovani jejich vykonu, motivujici vedeni a poskytovani
zpétné vazby k vykonu pracovnikil a v neposledni fadé hodnoceni pracovniho vykonu. Tohle

vSechno se poté promitd do odmeénovani pracovnikid a do fizeni jejich kariéry. Rizeni

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

1% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

101 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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pracovniho vykonu je zalozeno na planovani pracovniho vykonu. Ten se poté méfi a stava se

zakladem pro zpétnou vazbu pracovnikovi a planovani dalsiho vykonu a rozvoje. Ukolem

fizeni pracovniho vykonu je pohled do budoucnosti, co by lidé méli délat, aby dosahli

stanovenych cili.

102

Aby tento proces dobte fungoval, je tfeba dodrzovat urcitd pravidla:

,dobre se pripravit (hodnotitelé by si méli pripravit podklady, promyslet
hodnoceni pracovnika a zpétnou vazbu, hodnoceni by se méli pripravit na
posouzeni svého pracovniho vykonu, promyslet si vyhlidky do budoucna, které
chtéji projednat)

vytvorit spravnou atmosféru (neformdlni prostiedi)

povzbuzovat pracovniky k sebehodnoceni (je nezbytné pro diskusi)

postupovat podle jasné strukturovanych bodu, produktivné vyuzZivat Ccas
a nechat pracovniky mluvit co nejvice (prodiskutovat vSechny body a ponechat
Cas na otevirenou diskusi, pracovnici by méli mit pocit, Ze je jim naslouchano)
zamérit se na prdci a aktualni pracovni vykon, nikoli na osobnost pracovnika
(diskusi postavit na ditkazech, nikoli na dojmech a nazorech)

poskytovat dobrou zpétnou vazbu (zaloZenou na faktech — na vysledcich,
udalostech, kritickych pripadech a vyzmnamnému chovani, které ovliviiovalo
vwkon) a chvadlit (za konkrétni uspéchy)

nedopustit se neocekavané kritiky (zpétna vazba k negativnim udalostem ci
chovani musi byt bezprostiredni, nema smysl cekat na formalni setkani)
dohodnout cile a plan postupu na dalsi obdobi (setkani by mélo byt zakonceno

V pozitivnim duchu)*®

192 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 5. ISBN 978-80-247-2497-3.
108 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlini prdace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
S. 143 ISBN 978-80-247-2497-3.
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Obrazek 1: Rizeni pracovniho vykonu

Dohoda o
pracovanim vikonu,
vzdélavani a rozvoji

!
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KOMUNIKACE

MOTIVUJICI VEDENI

!

Pracovni vykon
zaméstnance v

sledovani

prabéhu roku a jeho

!

/

faktori

Zkoumani (hodnoceni)
pracovniho vvkonu a jeho

\

Odménovini

Vzdélavani a rozvoj

pracovnika

pracovniki

Zdroj: Koubek (2007)**

Tabulka 2: Hodnoceni pracovniho vykonu Vv porovnani s fizenim pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu

posuzovani a hodnoceni shora dolti

spole¢ny proces zaloZeny na dialogu

hodnotici setkani (rozhovor jednou za rok)

soustavné zkoumani a posuzovani pracovniho

vykonu s jednim nebo vice formalnimi setkanimi

pouzivani klasifikace, bodovani

klasifikace, bodovani mén¢ obvyklé

monoliticky systém

flexibilni systém

zaméfeni na kvantitativni cile

zaméteno na hodnoty a chovani ve stejné miie

jako na cile

¢asto propojeno s odménovanim

prima vazba na odménu je méné pravdépodobna

byrokraticky systém — slozité papirovani

dokumentace udrzovana na minimalni urovni

zalezitost personalniho ttvaru

zalezitost liniovych manazeru

Zdroj: Armstrong (2007)™®

104 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., r0z8. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 204 ISBN 978-80-7261-288-8.
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4.8 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikli je velmi vyznamnou soucésti persondlniho managementu
kazdé organizace. Pokud je hodnoceni spravné provadéno, napomahd rozvoji kvalifikace
pracovniki, planovani jejich kariéry, motivaci i pro jejich odménovani. Vysledky hodnoceni
mohou také slouzit k odhadovani pracovnich rezerv nebo pomoci pfi hledani cest jak zvysit

, «: .- 106
vykonnost ¢i motivaci.

Hodnoceni pracovnikli je vyznamnou c¢innosti personalniho oddé€leni, protoze
poskytuje organizaci predstavu o vykonech, jednani a pracovnich schopnostech jednotlivc.
Pro pracovniky je hodnoceni zpétnou vazbou na jejich pisobeni v organizaci. Hodnoceni je
také slozkou fizeni pracovniho vykonu, pokud toto fizeni neni zavedeno, probihd hodnoceni

V riiznych podobéch.'%’

Kazda organizace, kterd se zabyva efektivnosti svého soucasného i budouciho rozvoje,
pouziva hodnoceni jako ndstroj persondlni strategie. Hodnoceni je jakymsi mustkem mezi

v ’ 71
soucasnosti a budoucnosti. 08

Hodnoceni pracovnikd je jednim ze zakladnich manazerskych tkold. Je to nastroj
vedeni, motivace, rozvoje zaméstnancti, podpory jejich vykonu, korekce neodpovidajiciho
chovani a prostfedkem vzdjemné komunikace mezi manazery a zaméstnanci. Hodnoceni je
také zdrojem jejich inspirace a povzbuzeni. Hodnoceni je ndstroj, kterym se shrne vykon
pracovniki za urcit¢ obdobi, je predpokladem pro dal$i pldnovani cili a rozvoje

v o 1
zamestnancu. 09

Hodnoceni pracovnikt je dilezita ¢innost personalni odd¢leni, kterd se zabyva:

e zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly a pozZadavky
sveho pracovniho mista ¢i své role, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho
vztahy ke spolupracovnikim, zdkaznikium ¢i dalsim osobam, s nimiz v souvislosti
S praci prichazi do styku,

o sdelovanim vysledki zjistovani jednotlivym pracovnikiim a projednavanim téchto

vysledku s nimi a

15 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 417 ISBN 978-80-247-1407-3.
108 STYBLO, Jiii. Persondlni management. Praha: Grada, 1993, 334 s. ISBN 80-85424-92-4.
07 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.
108 S AVICEK, Viastimil. Podnikovd personalistika. Plzeii: Zapadogesk univerzita, Fakulta strojni, 1995, 93 s.
ISBN 80-7082-219-8.
109 REZNICEK, Petr. Personalistika 2007-2008 Praha, Aspi, a.s. 2007, 897s. ISBN 978-80-7357-429-1.
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o hledanim cest ke zlepseni pracovniho vykonu a realizaci opatreni, ktera tomu maji

napomoci. <

Hodnoceni neni jen o zjisténi schopnosti a rozvojového potencialu pracovnika, ale
také se diky nému zjistuje, posuzuje a usiluje o napravu stanovovani cilti, které¢ se tykaji
pracovniho vykonu. V hodnoceni nejde pouze o hodnoceni samotného pracovniho vykonu,
ale predev§im o hodnoceni jednotnych vysledkii prace, pracovniho a socialniho chovani
a schopnosti a charakteristik osobnosti, které maji vztah k dané¢ praci a k podminkadm

pracovniho prostredi.

Funkce hodnoceni:

e . poznavaci (prubezné sledovani pracovni vykonnosti z kvantitativniho i kvalitativniho
hlediska),

e srovndvaci (uplatnéni principu diferenciace mezi pracovniky),

e regulacni (docasné nebo trvalé zmeény pracovniho zarazeni jednotlivcii),

e kauzalni (sledovani pricin zmeén v pracovnim jednani, posilovani pozitivnich,
zeslabovani nebo odstranovani negativnich),

o stimulacni (podnécovani snahy pracovnikii dosahnout priznivéjsiho hodnoceni)

e vybérova (moznost postupu, respektive jeho planovani u  talentovanych

;7o) 1l
pracovniki).“

4.8.1 Formy hodnoceni

Existuji dvé podoby hodnoceni pracovniki, a to formalni a neformalni.

Neformalni hodnoceni je priibézné hodnoceni pracovnika jeho pfimym nadiizenym
behem vykonavané prace. Provadi se spiSe na zéklad¢ situace, zavisi na pocitu nadiizeného
hodnoticiho. Jednd se v podstat¢ o soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym
a podfizenym, se kterym souvisi 1 kontrola plnéni pracovnich ukoll a pracovniho chovéani.

VétSinou se nikam nezaznamenava, a proto nebyva podkladem pro personalni rozhodovani.

Formalni neboli systematické hodnoceni byva zpravidla racionalnéjsi
a standardizované. Provadi se opakované v urcitych casovych intervalech, je tedy planované

a systematické. V této forme¢ hodnoceni se potfizuji dokumenty, které se poté zatrazuji do

10 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 208, ISBN 978-80-7261-288-8.

1 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
S. 146 ISBN 978-80-247-2497-3.
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osobnich spisti pracovniki, slouzi jako podklady pro dal§i persondlni ¢innost. Zvlastnim
druhem formélniho hodnoceni je hodnoceni piilezitostné, které se provadi na zaklad¢ urcité

situace naptiklad potieba zpracovani pracovniho posudku pfi ukoncovéni pracovniho poméru.

V procesu hodnoceni ma hlavni roli bezprostfedni nadfizeny hodnoceného pracovnika.
Hodnoceni se miize zaméfit na vysledky prace, na chovani pracovnika, na jeho problémy,
spolehlivost a podobné podle potieby. .,V kazdém pripadé je tireba hodnoceni na zdakladé
vysledkii prace a hodnoceni na zdklade chovani pracovnika jeste doplnit hodnocenim toho, do
jaké miry pracovni schopnosti a osobnost pracovnika odpovidaji formalnim pozadavkim

, , . . . ;v v o ’ 112
pracovniho mista danym jeho specifikaci ¢i pozadavkim tymu.*

Podle Kocidnové mize byt hodnoceni pribézné, pftilezitostné a systematické.
Pribézné je neformdlni a zaméfuje se na pracovni vykon a vykondva ho bezprostiedni
nadfizeny. Ptilezitostné je vyvolano okamzitou potiebou naptiklad pracovni posudek a je tedy
formalni. Systematické hodnocenti je také formalni, provadi se pravidelné, je standardizované

a pracovnici se hodnoti podle predem danych kritérii."*>

4.8.2 Vyuziti hodnoceni

Hodnoceni pracovnikll Ize vyuzit na rozpoznani soucasné urovné pracovniho vykonu
pracovnika ¢i rozpoznani silné a slabé stranky pracovnika. Dal$im tkolem hodnoceni je
vytvofeni zakladny pro odménovani pracovnikii podle jeho piispivani k dosazeni cilt
organizace. Hodnoceni pracovniky motivuje, umoziiuje zlepSeni vykonu pracovnikl, muize
zjistit potfebu vzdélani ¢i rozvoje pracovnikll nebo rozpoznat jejich potencial. Hodnoceni je
podkladem pro planovani dal$i kariéry, pro rozmistovani pracovniki, také z ného muizeme
posoudit efektivnost vybéru pracovnikli a vhodnost a metodu vybéru. Na zakladé hodnoceni
1ze také vytvoftit podklady pro planovani pracovnikil a pro stanovovéani budoucich pracovnich
ukolt organizace. V praxi se hodnoceni pouZzivd nejcastéji k odménovani, rozmistovani,

“1r s, . . o 114
vzdélavani a motivaci pracovnikd.

Pti hodnoceni je nutné fesit razné otazky napiiklad pro¢ hodnotit, jaké slozky préace

hodnotit, jak méfit pracovni vykon, jaké metody hodnoceni zvolit, kdo bude hodnoceni

12 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 209, ISBN 978-80-7261-288-8.

3 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.

14 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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provadeét, jak se sdé€li pracovnikiim vysledky nebo jak vyuzit vysledky. Hodnoceni musi byt

Vv souladu se zadkony, musi byt pfesné a spravedlivé.

Hodnoceni se musi provadét na zaklad¢é urcitych zasad. Jednou z nich je, ze cile
hodnoceni musi byt pfesné, jasné, porovnatelné, dosazitelné. Dalsi zasadou je, ze na piipraveé
hodnoceni se podili vSechny zapojené strany. Pracovni vykon se hodnoti objektivné
a vyvazenym zpusobem. Organizace sama proveiuje predmet, obsah, kritéria a metody
hodnoceni, aby byly vsouladu spravnimi piedpisy. Hodnoceny pracovnik musi byt
s vysledky sezndmen a mé moznost se k nim vyjadfit a obhgjit se. V neposledni fad¢ se

. L. (1 - « s . . 115
organizace musi snazit o neustalé zkoumani a vylepSovani systému hodnoceni.

Styblo uvadi, ze hodnoceni se v praxi pouzivd piedevS§im po zapracovani nového
pracovnika, ke zjisténi sniZeni vykonnosti pracovnika. Déle z divodli organiza¢nich zmén

TN 7 ’ ’ o . . 1,0 11
nebo na pozadani samotného pracovnika. Poslednim ditvodem je motivace pracovniki.**®

4.8.3 Proces hodnoceni

Hodnoceni pracovnikl je proces, ktery se sklada z deviti fazi, které mizeme podle
¢asu rozdélit do tii obdobi. Prvni Ctyfi faze lze zatadit do prvniho casového obdobi, coz je
obdobi pripravné. Prvni krok je rozpoznani a stanoveni piedmétu hodnoceni, stanoveni
zasad, pravidel, postupu a vytvoreni formulafii. Dal$im krokem je analyza pracovnich mist,
ktera je zakladem pro vytvoreni predstavy o typech vykonu na jednotlivych pracovnich
mistech a v organizaci jako celku, o moznostech zlepseni i o pozadavcich na pracovnika apod.
Ve treti fazi se formuluji kritéria vykonu a jeho hodnoceni, vybér, stanovi se normy, vybere se
metoda a klasifikace a urci se rozhodné obdobi pro hodnoceni. Ve ¢tvrté tedy posledni fazi

tohoto obdobi se informuji pracovnici o pfipravé hodnoceni a jeho cilech.

Druhym ¢asovym obdobim je obdobi ziskavani informaci a podkladi, které ma dvé
faze. V prvni féazi je potieba zjistit informace napiiklad pozorovanim pracovnikd pii praci
nebo zkoumanim jejich vysledki. Tato faze je velmi dulezita, proto je tieba se rozhodnout,
kdo bude hodnoceni provadét. V druhé fazi se pofizuje dokumentace o pracovnim vykonu,
tyto zaznamy zlistavaji ve slozce, takze je mozné se k nim kdykoli vratit, proto je i tato faze
velmi dilezitd. Je podkladem, diky kterému Ize ptedejit budoucim sportim ¢i diskusim. Také

je to nastroj zpetné vazby mezi hodnotitelem a hodnocenym.

15 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

116 STYBLO, Jiii. Persondini management. Praha: Grada, 1993, 334 s. ISBN 80-85424-92-4.
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Posledni obdobi je obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu. Toto
obdobi se skladd ze tfi fazi. Nejprve se vyhodnoti pracovni vysledky, pracovni chovani,
schopnosti a dalsi vlastnosti pracovnikli. Tyto vysledky se poté porovnavaji s normami
vykonu ¢i ofekavanymi vysledky. V této fazi se Casto objevuje problém subjektivniho
pristupu, protoze i objektivni vysledky je nutno interpretovat. Poté nasleduje rozhovor
s hodnocenymi pracovniky o jejich vysledcich, co z nich vyplyva a jak je mozné to fesit. To
je rozhodujici pro zlepSeni pracovniho vykonu pracovnika, ale zalezi, jestli hodnoceni bude
mit motivacni efekt nebo ne. Posledni fazi celého procesu je nasledné pozorovani pracovniho
vykonu pracovnika po hodnoceni a poskytovani pomoci pfi zlepSovani pracovniho vykonu.

Zkouma se také efektivnost hodnoceni.

4.8.4 Metody hodnoceni

Pro hodnoceni pracovnikil existuje velké mnoZzstvi metod, které maji jeste své vlastni

rizné varianty, proto uvedu pouze nékteré, které se v praxi nejvice pouzivaji.

Prvni metoda je hodnoceni podle stanovenych cilii. Tato metoda je zalozena na
stanoveni cilt, které musi byt splnény. Je zpracovan plan postupu, jak se ma danych cild

dosdhnout, dale se vytvoii podminky pro realizaci toho planu, a poté se méii a posuzuje jejich

plnéni. Nakonec se zavad¢ji opatieni pro zlepSeni, pokud je to teba, a stanovuji se cile nové.

Dalsi metodou je hodnoceni na zikladé pInéni norem. Tato metoda se nejcasteji
pouziva pro hodnoceni vyrobnich délniki. Postup této metody zac¢ind stanovenim norem, poté

S nimi seznami pracovniky, a poté se porovnaji vysledky jednotlivych pracovnikd s normami.

Treti metoda, kterd se pouziva nejvice na hodnoceni manazerd, je metoda volného
popisu. Tato metoda je jednoducha, hodnotitel popise pracovni vykon hodnoceného, vétSinou

podle ptedem dané¢ho seznamu polozek hodnoceni.

Metoda ,,Checklist” je v podstaté dotaznik, ktery obsahuje urc¢ité formulace tykajici se
pracovniho chovani pracovnika a hodnotitel oznacuje, zda urcity typ chovani u hodnoticiho
pfi vykonu prace je nebo ne. Dotaznik poté vyhodnocuje specialista v personalnim oddéleni.
Tato metoda vyZzaduje diikladnou pfipravu, je Casové narocna a obtizné je také proSkoleni

hodnotitelii. Problém miZzeme najit v subjektivnim hodnoceni a jeji interpretaci.

K hodnoceni lze také pouzit Assessment centra, kterd neslouzi jen k vybéru

a vzdélavani pracovnik, ale takeé k jejich hodnoceni.
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Metod existuje vice a je pouze na vedeni organizace, pro kterou se rozhodne, protoze

kazdé z nich mé své vyhody i nevyhody.

4.8.5 Cile hodnoceni

Cile z hlediska organizace:

o zjistit jak pracovnik zvlada naroky svého pracovniho mista a moznosti dalstho vyuziti
Vv organizaci,

e Zlepsit pracovni vykon, zvysit efektivnost prace a jeji kvalitu,

e zlepsit motivaci pracovnikii a jejich stabilizaci,

o zlepsit kvalitu Fidici prace,

o Zlepsit vztahy mezi nadrizenymi a podrizenymi, komunikaci a atmosféru v organizaci,

o Vyuziti vysledkii hodnoceni k planovani osobniho rozvoje, k identifikaci potreb
a planovani vzdeélavani, K diferenciaci odménovani, k rozmistovani pracovnikii,

e, 7 o 17
K Fizeni kariéry pracovnikii.*

Cile z hlediska pracovnika:
o ziskat informace o hodnoceni své prace (zpétnou vazbu), informace o narocich prdce,
e ziskat informace o své perspektivé vorganizaci (0 pracovnich moznostech,
0 moznostech postupu),
e ziskat informace o moznostech svého osobniho rozvoje,
e moznost sdelit své predstavy o svém pusobeni na daném pracovnim misté

. . , , .. (118
aVvorganizaci a o svem osobnim I’OZVO]I.“

4.8.6 Uloha personalniho oddéleni pii hodnoceni zaméstnanct

Na hodnoceni pracovnikli se podili persondlni oddé€leni spolecné s vedoucimi
pracovniky vSech Grrovni organizace, pfedevs$im s liniovymi manazery. Personalni oddéleni se
stara o odbornou, organiza¢ni a kontrolni stranku hodnoceni pracovnikl. Navrhuje systém
formalniho hodnoceni, které konzultuje s vedoucimi pracovniky, dale vybira kritéria a metody
hodnoceni. Pokud organizace potiebuje, zajistuje také vypracovani ¢i opravu popist
a specifikaci pracovnich mist ¢i norem pracovniho vykonu. Dal$im tkolem personalniho
oddéleni je Skoleni vedoucich pracovniki, ktefi hodnoceni provadéji. Musi také dohlizet na

to, aby pii hodnoceni byla dodrzovana pravidla a zakony. Také slouzi jako poradni organ

" KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
s. 147 ISBN 978-80-247-2497-3.
18 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
S. 148 ISBN 978-80-247-2497-3.
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a poskytuje odbornou pomoc vedoucim pracovnikiim. V neposledni fad¢ je zodpovédné za
uchovéani zdznaml z hodnoceni a zabezpecuje, aby se nedostaly do nepovolanych rukou.

. < . , " " y , . 119
Nasledné hodnoti hodnoceni a snaZzi se rozvijet a zlepSovat cely proces hodnoceni.

4.9 Odménovani

Odménovani pracovnikii je persondlni Cinnost, kterd je jedna z nejstarSich
a nejzavaznéjSich. Je dilezitd pro vedeni organizace i pro pracovniky. Tato ¢innost musi byt
tedy velmi propracovana a ma rozsahlou teorii a metodologii.1200dméﬁovéni se realizuje
formou mzdy platu ¢i jiné penézni nebo nepenézni odmeény, kterd ovliviiuje mnozstvi
a kvalitu budouci prace. Odménovani je jednim z kli¢ovych néstroji motivace pracovniki,
kterou ma organizace k dispozici. Systém odménovani by mél odpovidat potiebam organizace
1 jejich pracovnikii a mél by byt spravedlivy. Zalezi na organizaci jaké mnozstvi, formy

. N g yeo 121
a pravidla odménovéni stanovi a jaké ndstroje a postupy pouZije.

Odménovani z pohledu moderniho fizeni lidskych zdroji neni pouze mzda, plat nebo
jiné¢ penézni odmény, které poskytuje zaméstnavatel pracovnikovi za vykonanou praci.
Moderni odméinovani je mnohem §ir$i a zahrnuje v sobé také povyseni, formalni uznani jako
jsou pochvaly a jiné zaméstnanecké vyhody vétSinou nepenézni. Kromé téchto hmatatelnych
odmeén, o kterych rozhoduje organizace, se také vénuje pozornost tzv. vnitinim odménam.
Vnitini odmény nejsou hmatatelné, ale souviseji se spokojenosti pracovnika s vykondvanou
praci, s pocity uspéSnosti a uzite€nosti, s postavenim kariérou apod. Pro odménovani se tedy
pouzivaji penézni 1 nepenézni formy spolecné s vnitinim odmeénovanim tvoii celkovou

. 122
odménu.

Bez ohledu na moderni pojeti odménovani, v praxi se stale tato oblast orientuje spise
na formu penézniho odménovani ¢ili na mzdy a platy. Zamétuje se tedy na vnéjsi odmenovani

a penézni formu.

4.9.1 Ukoly a cile odméiiovani

Tento systém ma hlavni ukoly, diky kterym by mél:

9 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

20 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

2L KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.

122 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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10.
11.

»Prildkat potrebny pocet a potrebnou kvalitu uchazecii o zaméstndani v organizaci.
Stabilizovat zadouci pracovniky.

Odmenovat pracovniky za jejich usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkusSenost
a schopnosti.

V ziskovych organizacich napomoci k dosazeni konkurenceschopného postaveni na
trhu.

Povaha systéemu, jeho naklady a c¢asova narocnost museji byt raciondlni, primérené
moznostem (zdrojiim) organizace a potrebam dalsich personalnich cinnosti.

Byt pracovniky akceptovan.

Hrat pozitivni roli v motivovani pracovniku, vést je k tomu, aby pracovali podle svych
nejlepsich schopnosti.

Byt v souladu s verejnymi zajmy a pravnimi normami.

Poskytovat pracovnikiim prileZitost k realizaci rozumnych aspiraci pri dodrzovani
zdsad nestrannosti a rovnosti.

Slouzit jako stimul pro zlepsovani kvalifikace a schopnosti pracovnikii.

Zajistit, aby ndklady prdace mohly byt vhodnym zpusobem kontrolovdany, zejména

S ohledem na ostatni ndklady a s ohledem na prijmy. «123

Podle Armstronga jsou cile odménovani vice ptizpisobené soucasnosti. Podle ného jsou to

tyto cile:

»odmeénovat lidi podle toho, jak si jich organizace ceni a jak je na zakladeé toho chce
platit,

Odmenovat lidi za hodnotu, kterou vytvareji,

Odmeénovat spravné véci, aby bylo jasné, co je diileZité z hlediska chovani a vysledkai,
Vytvaret kulturu vykonu,

Motivovat lidi a ziskavat jejich oddanost a angaZovanost,

Pomahat ziskavat a udrzovat si potirebné vysoce kvalitni pracovniky,

Vytvaret procesy celkového odménovani, které uznava vyzmam jak penéznich, tak
nepenéznich odmen,

Vytvaret pozitivni zaméstnanecké vztahy a psychologickou smlouvu,

Propojovat postupy v odménovani s cili podnikani i s hodnotami pracovnikaii, (...)
Fungovat spravedlive (...)

Uplatiovat odmeénovani rovnym zpiisobem (...)

12 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 285 ISBN 978-80-7261-288-8
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o Fungovat diisledne (...)

e Fungovat transparentné, prithledné a srozumitelné (...)“***

4.9.2 Rizeni odménovani

Rizeni odméiovani se tyka toho, jak jsou lidé v souladu s jejich hodnotou pro
organizaci odménovani. Jedna se o penézni i nepenézni formu odmén. Obsahem fizeni jsou
filozofie, strategie, politiky, plany a postupy, které organizace pouziva pii vytvaieni
a udrzovani systému odménovani. Tento proces v sobé zahrnuje vytvaieni, zavadéni
a udrzovani systému odménovani, které se zaméfuji piedevSim na zvySovani vykonu

organizace, tymd i jednotlivct.

Systém Fizeni odménovani tvofi:
e Politika poskytujici voditko k pristupum v Fizeni odménovani.
e Postupy nabizejici penézni nebo nepenézni odmeny.
e Procesy tykajici se hodnoceni relativniho vyznamu praci (hodnoceni prace)
a hodnocenti, posuzovani individudlniho vykonu (Fizeni pracovniho vykonu,).
e Procedury provadené v zajmu udrzeni systému a k zajisténi toho, aby fungoval
ucinné a pruzné a zabezpecoval, aby za penize byla ziskana odpovidajici

hodnota. %

WStrategie odméiiovani stanovuje to, co organizace zamysli v dlouhodobé perspektive
udeélat pro formulovani a realizaci politiky, postupii a procesit odménovani, které budou

podporovat dosahovani jejich podnikatelskych cilii. <%

Politika odménovani se tyka n€kolika obecnych zalezitosti. Prvni z nich je troven
odmén, kdy se musi brat v potaz postaveni na trhu, to znamend porovnavat platové sazby
s trznimi sazbami. Pfi odménovani je potieba zajistit, aby bylo spravedlivé. Dalsi zaleZitosti je
relativni vyznam pfipisovany vné&jsi konkurenceschopnosti a vnitini spravedlnosti. Také je
tteba pristup k celkové odmeéng. V neposledni fad€¢ sem patii také uloha liniovych manazert
a transparentnost pii poskytovani informaci o strukturdch odmén a o procesech odménovani

pracovnikiim.'? Politika odmé&fovani je soubor zésad, jimiz se odmé&hovani fidi. Je dilezité,

124 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vyddni. Praha: Grada,
2007, s. 515 ISBN 978-80-247-1407-3.

125 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 517 ISBN 978-80-247-1407-3.

126 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 517 ISBN 978-80-247-1407-3.

2TARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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aby organizace dbala na minimalni a maximalni urovné penézni odmény. Déle musi zajistit
spravedlnost a vnitfni i vn&jsi srovnatelnost odménovani. Re$i se vytvaieni prostiedkil na
odménovani, velikost jejich podilu na celkové nédklady organizace, rozdéleni celkovych
prostiedkli urcenych na odmeény. Zajisténi motivacnich uCinkti odmeénovani, utajovani
informaci o odménach, a v neposledni fadé¢ dodrzovani zakonti a lidskych prav pfi
odméovani.'?®
4.9.3 Slozky odménovani
Odmeénovani zahrnuje tyto slozky:
o zdkladni penezni odmena, dodatecné penezni odmeny (pevné a pohyblivé
mzdy a platy)
e zameéstnanecké vyhody
® nepenézni odmény (uzndni, ocenéni, uspéech, odpovédnost, osobni rozvoj)

L , . 12
e procesy Fizeni pracovniho vykonu.«*?®

Celkovad odména zahrnuje transakéni odmény, které jsou hmotné napiiklad penézni
odména, a relacni odmény, které jsou nehmotné napiiklad vzdélavani a rozvoj. Celkova
odména zahrnuje vSechny nastroje, kterymi organizace disponuje a které vyuziva k ziskévani,

udrzeni, motivaci a uspokojeni pracovnikii. Celkova odména je vse, ¢eho si pracovnici ceni.

Mezi mzdové formy patfi:
e Casova mzda a plat
e ukolova mzda (urcita castka za kazdou jednotku odvedené prace)
e podilova (provizni) mzda (napr. procento z prodeje)
o mzdy za ocekavané vysledky prace
e mzdy a platy za znalosti a dovednosti
e mzdy a platy za prinos
e dodatkové mzdové formy* (odména za usporu casu, prémie, osobni

ohodnoceni, piiplatky, apod.)™*

Mzda a plat sami o sob& nemaji dostatecny pobidkovy uc¢inek. Je to hodinova, tydenni

4

¢1 mé&sicni Castka, kterou pracovnik dostava za svou praci. Zakladnim tkolem je vytvofit

128 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
2 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
S. 161 ISBN 978-80-247-2497-3.
130 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlini prdace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
S. 163 ISBN 978-80-247-2497-3.
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strukturu pro srovnatelné odmeénovani pracovniki zavislé na jejich pracovnich ukolech
a pracovnim vykonu. Vedle mzdy a platu existuji také zaméstnanecké vyhody, coz jsou

slozky odmény poskytované navic k riznym formam penézni odmény.
Obrazek 2: Model celkové odmény

Transakéni (hmatatelné, hmotné)
'}

Penéini odmény Zaméstnanecké vyhody
o Zikladni mzda/plat * Penze

e Zisluhovd odména * Dowvolené

* Penéini bonusy ¢ Zdravoini péce

¢ Diouhodobé pobidky * Jiné funkéni vwhody
* Akcie * Flexibilita

e Podily na zisku

Individudini - e Spolecné
Vzdélivani a roxvoj Pracovni prostiedi
e LUdeni se na pracovisti o Zakladni hodnoty orgnizace
o Vzdélivani a vyevik * Styl a kvalita vedeni
¢ Rizeni pracovniho vwkonu ¢ Pravo pracovniki se vyjadfit
* Rozvoj kariéry . L;zna'ni
e Uspéch

¢ Vytvareni pracovnich mist a roli
(odpovédnost, autonomie,
prostor pro vyuZivani
a rozvijeni dovednosti)

* Kvalita pracovniho Zivota

* Rovnovaha mezi pracovnim
a2 mimopracovnim Zivotem

\i
Relacni/vztahové (nehmotné)

Zdroj: Armstrong (2007)™*!

4.9.4 Zakladni otazky odménovani

Pfi odménovani proti sob€ stoji na jedné strané pracovnik se svymi pracovnimi
schopnostmi, pracovnim vykonem a svymi zdjmy a na druhé stran€ organizace, kterd ma
rovnéz své zajmy, pottebuje pracovniky a jejich pracovni schopnosti a je ochotna za n¢ platit.
O odméné¢ vSak nerozhoduje jen pracovnik a organizace, vliv maji také vné&jsi faktory, proto je
tieba, aby si organizace polozila nésledujici otdzky, nez zacne s odménovanim:

e, Ceho potiebuje organizace dosdhnout svym systémem odmén?

BL ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vyddni. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 522 ISBN 978-80-247-1407-3.
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o Jaky vyznam pro pracovniky maji riizné moznosti odmen (Sire nabidky odmen,

typy odmeén)?

e Které vndjsi faktory oviiviuji odméiiovani v organizaci?“**

Organizace si potfebuje vytvofit konkuren¢ni vyhodu pro ziskavani pracovniky,
udrzet si je, dosahnout konkurenceschopné produktivity, zadouci kvality produkce a potfebné
urovné flexibility. Tedy formovat a rozvijet persondl aby byl schopen realizovat cile

organizace.

Pracovnici se snazi zabezpecit uspokojeni svych potieb, socialni jistotu, zivotni

stabilitu a jasnou perspektivu.

v

Postaveni organizace i pracovnikll z hlediska odménovani tedy ovliviiuji vnéjsi
faktory jako je napiiklad popula¢ni vyvoj, situace na trhu prace, profesné kvalifika¢ni
struktura lidskych zdrojii, ekonomickd a socidlni politika statu, nebo urovenn odménovani

u konkurujicich organizaci.

Zakladni otazky odménovani, které si organizace poklada:

1. ,,Uroveii mezd a platii (v porovndni s ostatnimi organizacemi a situaci na trhu
prace s ohledem na financni situaci a uspéesnost organizace, na specifické rysy
prdce, pouzivanou techniku a technologii atd.) Lze se pritom op¥Fit o tzv.
mzdova Setien.

2. Vnitini struktura mezd a platii (hierarchie mzdovych tarifii a platovych trid,
struktura prace a pracovnich mist) Nastroje resSeni otdazky je hodnoceni prdce.

3. Placeni jednotliven (spojovani lidi s pracovnimi ukoly a pracovnimi misty,
pridelovani platovych trid, jak vysokou mzdu nebo plat dat konkrétnimu
Jedinci, jak jej zarazovat v ramci mzdového/platového rozpéti tiidy). Resent se
opira o hodnoceni pracovnikui.

4. Platit za odpracovany cas nebo za vysledky?

5. ZvldStnosti odméiiovani specialistii a manaZeri (ruzné pobidkové formy
odmeénovani, problémy placeni za kvalifikaci ¢i za délku zaméstnani, zvlastni

zamestnanecké vyhody apod.)

132 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 286 ISBN 978-80-7261-288-8.
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6. Zaméstnanecké vyhody a priplatky (pojisténi placené zcela nebo z casti
organizaci, podnikovd penze, placena dovolena, rizikovée priplatky, mistni
priplatky apod.)

7. Rizeni a kontrola mezd a platii (zkoumdni primérenosti a snaha o tispory
mzdovych nakladu, popis a specifikace pracovnich mist, zkoumani
stimulacniho ucinku pobidkovych forem odmeérnovani aj.)

8. Vybér jednotlivich typii odmén a formovani struktury systému

vv s rd33
odménovani

Tyto otazky a jejich feSeni poté rozhoduje o efektivnosti odménovani v organizaci, jeho

motivacnim ucinku, o uspesnosti pii ziskavani pracovnikii a mnohém dalSim.

4.9.5 Uloha personalniho oddéleni pri odménovani zaméstnanci
Vedouci pracovnici hraji v odméiovani vyznamnou roli, protoze jsou to prave oni,

kdo nejlépe znd povahu pracovniho mista 1 prdci na ném, vykon pracovnika

1 jeho pracovni podminky. Vytvaii politiku i systém odménovani, a jsou odpovédni za jejich

realizaci.

Personélni oddéleni ma odbornou tlohu pfi vytvéfeni systému a pii jeho zlepSovani.
Dohlizi na dodrzovani zakonti a mé za kol systém spravovat. Dale ma na starosti, aby byl
systém spravedlivy ke vSem pracovnikiim. V neposledni fad€¢ archivuje vSechny dokumenty,

které se odménovani tykaji, a zajiStuje tok vSech informaci. 134

4.10 Vzdélavani

Vzdélavani je proces, béhem kterého si osoba ziskavd a rozviji nové znalosti,
dovednosti a schopnosti. Existuji ctyfi typy vzdélavani:

1. . Instrumentdlni vzdélavani — vzdelavani, jak lépe vykonavat praci poté, co
bylo dosazeno zakladni urovné vykonu. Usnadnuje je vzdélavani pri vykonu
prace.

2. Pozndvaci (kognitivni vzdélavani — vysledky jsou zaloZeny na zlepSeni znalosti
a pochopeni véci.

3. Citové (emocni) vzdélavani — vysledky jsou zalozeny spise na formovani

postojii nebo pocitii nez formovani znalosti.

133 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 287 ISBN 978-80-7261-288-8.
13 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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4. Sebereflektujici vzdélavani — formovani novych vzorcu nazirani, mysleni

., . v . ;135
chovani, a v diisledku toho vytvareni novych znalosti.*

V moderni spolec¢nosti se pozadavky na znalosti a dovednosti ¢loveéka stadle méni,
a aby ¢lovék mohl fungovat jako pracovni sila, musi své znalosti neustdle prohlubovat
a rozSifovat. Vzdé€lavani a rozvoj pracovnich schopnosti je v dnesni dob¢ celozivotnim
procesem.136 Dalsim divodem pro vzdélavani je, Ze organizace ¢eli mnoha vnéjSim vlivim,
a lidé v organizaci musi pfizpisobovat své schopnosti ménicim se podminkdm. Rozvoj jejich

schopnosti je totiZ predpokladem pro flexibilitu a perspektivu v organizaci.*®’

Vzdélavani a rozvoj pracovniki by mél byt soucasti celkové strategie a politiky
organizace. Cilem politiky a programl vzdélavani v organizaci je zabezpecit kvalifikované,
vzdélané a schopné pracovniky, které potiebuje k uspokojeni potieb soucasnych i budoucich.
Aby organizace tohoto cile dosahla, musi zabezpecit, aby pracovnici byli pfipraveni a ochotni

R
se vzdélavat. '

Z pohledu personalniho fizeni je vzdélavani pracovnikli vyznamnou c¢innosti. Systém
provazanych personalnich ¢innosti zahrnuje také vzdélavani, na jehoz realizaci se podileji
persondlni specialisté nebo specialisté v oblasti vzdélavani v organizacich. Vzdélavani je také
soucasti persondlni strategie, politiky a planovéni. Je hlavnim nastrojem ke sladéni pozadavkl
mist a schopnosti lidi v souc¢asné dobé i v budoucnu, a proto se jedna o prioritni oblast

personalniho fizeni.'®

Koubek definuje vzd€lavani pracovnikt jako personalni cinnost, kterd zahrnuje
nasledujici aktivity. PFizpiisobovani pracovnich schopnosti pracovniki ménicim se
poZadavkim pracovniho mista ¢ili prohlubovani pracovnich schopnosti. Jednd se
o ruzné doskolovani, které se pouziva nejcastéji. ZvySovani pouzitelnosti pracovniki tak,
aby zvladali znalosti a dovednosti, které pottebuji k vykonavani prace 1 na jinych pracovnich
mistech. Dochazi tedy k rozsifovani pracovnich schopnosti. Rekvalifika¢ni procesy jsou

procesy, které¢ preskoluji pracovniky, ktefi maji takové povolani, které uz organizace

1% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 461 ISBN 978-80-247-1407-3.

3% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.

BT KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.

138 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

13 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 s. ISBN 978-80-247-2497-3.
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nepotiebuje, na povolani, které organizace vyzaduje. Po pfichodu novych pracovnikd do
organizace je nutné prizpuisobovat jejich pracovni schopnosti specifickym pozadavkim
daného pracovniho mista i organizaci. Novi pracovnici jsou tedy doskolovani, pfeskolovani
¢1 adaptovani na zvlastnosti, mechanismus 1 kulturu organizace. Tento proces se nazyva
orientace pracovnika a také patii do sféry vzdélavani. Posledni je formovani pracovnich
schopnosti. Nejedna se pouze o formovani odborné zpusobilosti, tedy kvalifikace, ale také

- - 140
o formovani osobnosti pracovnika.

4.10.1 Metody vzdélavani

Metody vzdélavani Ize rozdélit do dvou skupin. Prvni jsou metody pouzivané ke
vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace a druhou jsou metody pouzivané ke vzdélavani

mimo pracoviste.

Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti jsou:

1. Instruktaz pr¥i vykonu prace, kterd se pouziva nejCastéji. Jedna se v podstaté
0 jednordzovy zacvik nového ¢i mén¢ zkuSeného pracovnika, pfiCemz zkuSenc;jsi
nebo nadfizeny pracovnik ptfedvede pracovni postup a novy pracovnik pozoruje
a napodobuje.

2. Coaching je dlouhodobégjsi instruovani, vysvétlovani, pfipominkovani a kontrola
vykonu pracovnika nadfizenym nebo vzdé¢lavatelem. Jedna se o soustavné
usmériovani vzdélavaného k Zadoucimu pracovnimu vykonu.

3. Mentoring je obdoba coachingu s tim rozdilem, ze urcitd iniciativa a odpovédnost
spoc¢ivd na samotném vzdé&ladvaném pracovnikovi, ktery si sdm vybere mentora.
Mentor poté pracovnikovy pomahd, radi a usmériuje ho.

4. Counselling je nove&jsi metoda formovani pracovnich schopnosti. Jde o vzajemné
konzultovani a ovliviiovani, které¢ ptekond jednosmérnost vztahu mezi vzdélavanym
a vzdélavatelem.

5. Asistovani je tradicni metoda formovani pracovnich schopnosti pracovnika.
Vzdélavany pracovnik je pfidélen zkuSenému pracovnikovi jako jeho pomocnik,
poméahd mu a tim se od ného uci pracovnim postupiim. Po né&jaké dob¢ se podili na
praci, aZ postupem casu pracuje samostatnéji a ziska takové znalosti a zkuSenosti, Ze

je schopen pracovat zcela sam.

10 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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6. Dale sem patii metoda povéieni ukolem, coz je rozvinuti predeslé metody, nebo

zavérecnou fazi, kdy vzdé€lavany pracovnik je svym vzdélavatelem povéten splnit
urcity ukol a jeho prace je sledovana.

Rotace prace je metoda, pfi niz je vzdélavany pracovnik postupné vzdy na urcité
obdobi povéfovan pracovnimi ukoly na riznych pracovnich mistech v organizaci.
Dalsi metodou jsou pracovni porady, béhem kterych se uCastnici seznamuji

s problémy tykajicich se nejen vlastniho pracovists, ale i celé organizace.™*

Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté jsou podobné Skolnimu rezimu. Konaji se

ve zvlastnich zafizenich a jedna se o metody urcené k hromadnému vzdélavani skupin

ucastnikud. Jsou to:

1.
2.

v

Piednaska ¢i prednaska spojena s diskusi

Demonstrovani coz je praktické vyucovani, které zprostfedkovava znalosti
a dovednosti ndzornym zpusobem pomoci audiovizudlni techniky, pocitacii, trenazért
apod. Tato metoda neni pouze teoretickd, ale vnasi do vzdélavani diraz na praktické
vyuziti znalosti.

Piipadové studie jsou velmi rozsifenou metodou. Pouzivaji se pii vzdélavani
manazerl nebo tvarcich pracovnikl. Jedna se o to, Ze vzdélavanym je zadan né&jaky
smySleny problém a i¢astnici se snazi problém vyfesit.

Workshop je jednou z variant ptipadové studie, kde se feSi problém v ramci tymu
a z komplexnéjsiho hlediska.

Brainstorming je také variantou piipadové studie. Jedna se o to, ze skupina i¢astnikui
je vyzvana, aby kazdy z nich navrhl zplsob feSeni zadaného problému, poté se vede
diskuse o navrhovanych fesenich a hleda se optimalni navrh.

Stimulace je metoda vice zaméfena na praxi a aktivni Gcast vzdélavanych. Ugastnici
dostanou scénaf a béhem urcité doby musi ucinit fadu rozhodnuti.

Hrani roli je metoda orientovana spiSe na rozvoj praktickych schopnosti ucastniki, od
kterych se vyzaduje urita aktivita a samostatnost. Uastnici hraji uréitou roli, diky
které poznavaji povahu mezilidskych vztaht, stfetll a vyjednavani. Tato metoda je
zaméfena na osvojeni si ur€ité socialni role a Zadoucich vlastnosti. PouZiva se spise
u vedoucich pracovniki.

Outdoor training/learning je uceni se hrou ¢i pohybovymi aktivitami. Tato metoda

se hodné pouziva v posledni dobé ke vzdélavani manazerti. Jedna se 0 hry a sportovni

1 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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vykony, diky kterym se vzdé€lavani uci manazerskym dovednostem naptiklad hledéni

optimalni fteSeni daného tUkolu, spoluprici nebo uméni komunikovat se
spolupracovniky.

9. Vzdélavani pomoci pocitaca (e-learning) je metoda, ktera se v dneSni dob¢ také
hodné pouziva. Pocitate mohou pomoci pii uceni pomoci graft, schémat, obrazka,
a poskytuji vzdélavanym osobam velké mnozstvi informaci, nabizi jim rdzné testy
a cviceni a umoziuje jim priabézné hodnotit sviij proces. Existuji rizné pocitatové
vzdélavaci programy ve vSech oborech, proto je organizace rady vyuzivaji. 142

Podle Armstronga existuje vzdélavani formalni a neformalni. Neformélni vzd€lavani
je ucenim ze zkuSenosti. Sem patii vzdélavani na pracovisti, coz je seminaf, tedy misto kde
dochazi k uceni, a poté pracovisté jako prostredi, kde dochazi ke vzdélavani. Uceni a prace

jsou neoddélitelné promiseny. Formalni vzdélavani je planované a systematické a pouziva

strukturované vzdélavaci programy, které se skladaji z instruktaze a praktického vyzkouSeni.

Tabulka 3: Porovnani formalniho a neformalniho vzdélavani

Neformalni Formalni

Vysoce odpovidajici individualnim potiebdm

Zavazné pro n¢koho, ne tak zadvazné pro jiné

Vzdélavajici se osoby se uci podle potieby

Vsechny vzdélavajici se osoby se uci totéz

MiizZe jit o malou mezeru mezi sou¢asnymi a

cilovymi znalostmi

Muze jit o znacnou mezeru mezi soucasnymi

a cilovymi znalostmi

Vzdélavajici se osoby rozhoduji o tom, jak

bude vzdélavani probihat

O tom, jak bude vzdélavani probihat,

rozhoduje vzdélavatel

Bezprosttedni uplatnitelnost (vzdélavani typu

,pravé véas® — ,just-in-time®)

Doba uplatnitelnosti rliznd, ¢asto vzdalena

Snadno ptenositelné vzdélavani

Mohou nastat problémy pfi uplatiiovani
nauc¢enych poznatki a dovednosti na

pracovisti

Odehrava se pii praci

Casto se odehrava mimo pracovisté

Zdroj: Armstrong (2007)**

12 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
13 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:

Grada, 2007, s. 466 ISBN 978-80-247-1407-3.
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4.10.2 Uloha personalniho oddéleni pii vzdélavani zaméstnanci
Personalni odd¢leni formuluje a navrhuje politiku a strategii vzdélavani pracovnika
Vv organizaci, a také vytvaii organizacni a institucionalni pfedpoklady vzdélavani. Ma na
starosti odbornou a organizacni stranku vSech fazi systematického vzdélavani, zkouma
a analyzuje potiebu vzdelavani, a navrhuje program a rozpocet vzdélavani. Dale také zajistuje

vzdélavani mimo pracovisté a kontroluje priubéh vzdélavani.

4.11 Péce o pracovniky
nejdraz§im, pokud jsou pracovnici kvalifikovani. Organizace vi, Ze jejich uspéSnost
a konkurenceschopnost zavisi na pracovnicich a jejich schopnostech, motivaci, pracovnim
chovani a spokojenosti, proto je dllezité vénovat jim naleZitou péci. Na druhé strané také
existuji odbory a mezinarodni organizace, které se snazi o rozSifeni a zkvalitnéni péce
o pracovniky. Jednozna¢na definice péfe o pracovniky neexistuje, ale mizeme se setkat
S riznym pojetim. PéCi o pracovniky mizeme rozdélit do tii skupin:
1. ,,Povinna péce o pracovniky dana zakony, predpisy a kolektivnimi smlouvami vyssi,
nadpodnikové urovné.
2. Smluvni péce o pracovniky dana kolektivnimi smlouvami uzavienymi na urovni
organizace.
3. Dobrovolna péce o pracovniky, ktera je vyrazem persondalni politiky zaméstnavatele,

’ . Y 74 ’ roy v s ’ 144
vyraze, jeho usili o ziskani konkurencni vyhody na trhu prace.*

Péce o pracovniky se odviji od jednotlivych podminek, jako jsou ekonomické,
technicke, technologické, pracovni doba a pracovni rezim, pracovni prostiedi, bezpecnost
prace, socialni podminky apod. Mnohé z téchto podminek jsou uzakonéné, a to podminky
tykajici se pracovni doby a doby odpocinku, bezpe€nosti a ochrany zdravi pti praci, piekazek

ot v v v 145
V praci €1 péce o zaméstnance.

Podle Koubka péce o pracovniky zahrnuje nésledujici zaleZitosti:
e pracovni dobu a pracovni rezim
e pracovni prostiedi
e Dbezpecnost prace a ochrana zdravi

e personalni rozvoj pracovnikil

14 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 343 ISBN 978-80-7261-288-8.

1% KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prdace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada),
224 5. ISBN 978-80-247-2497-3.
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e sluzby poskytované pracovnikiim na pracovisti
e ostatni sluzby poskytované pracovnikiim a jejich rodindm

e péce o zivotni prostiedi

Péce o pracovniky reprezentuje tfi druhy zajmu, ze kterych vyplyvaji nasledujici cile:
1. ,,Celospolecenské zajmy a cile tykajici se obcanskych prav, zdravi a socidlniho
rozvoje cloveka a sleduje mj. i socidalni mir, prosperitu a stabilitu spolecnosti.
2. Individudlni zajmy a cile c¢loveka, uspokojovani jeho potreb.
3. Zdajmy a cile zaméstnavatele tykajici se zabezpeceni potrebnych pracovnikii
(ziskavani, formovan, stabilizace), rozvoje jejich pracovnich schopnosti a socidlnich
vilastnosti, jejich motivace a vykonu, sblizovani individudlnich zajmii pracovniki

re o . r , . ’ o (146
a zajmii organizace a vytvareni zdravych pracovnich vztahii.*

Personélni oddéleni se péci o pracovniky také zabyva, zaméstnavatel tim sleduje své
zajmy, ale musi respektovat i celospoleCenské a individudlni zdjmy pracovnikd. Péce
o pracovniky je také kromé¢ odménovani dal§i véci, diky které lze jednotlivé organizace
porovnavat. Nejdualezitéjsi je dobrovolnd péce o pracovniky, kterd je vyznamnym ndastrojem

v v - . i1, . 147
vytvafeni povésti organizace tedy persondlniho marketingu.

4.11.1 Pracovni doba a pracovni rezim

»Pracovni doba determinuje casovou vyuzitelnost pracovnika, ale i jeho volny cas,
tedy jeho Zivotni zpiisob a Zivotni uroven, ovliviiuje uspokojovani jeho mimopracovnich

«148 pracovni doba

potieb, jeho zdravi reprodukci jeho pracovnich schopnosti a mnohé dalsi.
je upravena zdkonem, aby nedochazelo ke konfliktim mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem. Zakon upravuje délku pracovni doby, pfiCemz stanovuje maximalni
hodnoty a také stanovuje maximalni rozsah prace pres Cas. Dale zdkon upravuje kratsi
pracovni dobu bez sniZeni mzdy a rozvrzeni pracovni doby. V neposledni fadé zakon uvadi
také délku piestavek v praci a jejich rozvrzeni, s¢imZ souvisi také intervaly mezi
jednotlivymi sménami a délka nepietrzitého odpocinku. Pracovni rezim je urcovan podle

. 14
povahy pracovniho procesu. S

18 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 344 ISBN 978-80-7261-288-8.
YT KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
18 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 344 ISBN 978-80-7261-288-8.
S KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, 399 s. ISBN 978-80-7261-288-8.
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4.11.2 Pracovni prostredi

Pracovni prostiedi je souhrn vSech materidlnich podminek pracovni Cinnosti, které
spolu s dalsimi podminkami (fyzikalni, biologické, chemické) vytvaii faktory, které ovliviiuji
pracovnika v pritbé¢hu pracovniho procesu. Pracovni prostiedi plsobi na pracovnika, na
pracovni pohodu, vykon i zdravotni stav. Pokud je pracovni prostfedi dobré, pracovnik odvadi
nejlepsi vykony, v opacném piipad¢ miize pracovnik citit nespokojenost nebo odpor, coz se

odrazi na jeho vykonu a vztahu k zaméstnavateli.

4.11.3 Bezpecnost prace a ochrana zdravi

Zam¢éstnavatel je povinen provadét opatfeni, jejichz cilem je odstranit pti¢iny ohrozeni
Zivota a zdravi pracovnika a vytvofit bezpecné pracovni podminky. Tato povinnost je poté
kontrolovdna ministerstvem prace a socialnich véci, kterému je jesté podiizen Cesky uiad
bezpec¢nosti prace. Zaméstnavatelé jsou povinni napiiklad zfizovat, udrzovat a zlepSovat
potfebna ochrannd zafizeni, seznamovat zaméstnance s piedpisy k zajisténi bezpecnosti, nebo
vyhledéavat, posuzovat a hodnotit mozna rizika ohrozeni bezpecnosti. Zaméstnanci maji pravo
na zajiSténi bezpe€nosti a ochrany zdravi, na informace o rizicich a na informace
o ochrannych opatfenich. Na druhou stranu maji zaméstnanci také povinnosti, napiiklad
dodrzovat bezpecnostni piedpisy, pouzivat ochranné¢ pomicky, oznamovat nedostatky

a zavady a nepozivat alkohol a jiné navykové latky na pracovisti.

4.11.4 Personalni rozvoj pracovniki

Tato péce o pracovniky se tyka péce o kvalifikaci, jeji prohlubovani a rozsifovani. Do
téhle skupiny patti také moznost vzdélavani a vytvareni podminek pro vzdélavani pracovnikii,
coz ovlivituje jejich spokojenost motivaci apod. Do personalniho rozvoje miZeme zahrnout

také kariéru pracovnik.

4.11.5 Sluzby poskytované pracovnikiim na pracovisti

Do této skupiny patii mnoho moznosti, které se stale rozsituji. Nej€astéjsi je napiiklad
stravovani pracovnikil, na které zaméstnavatel zpravidla pfispiva. Dale zafizeni slouZici
osobni hygiené, oddechu a uklddani osobnich véci pracovnika jako jsou umyvarny,
odpocivarny, Satny apod. Také zdravotni sluzby napiiklad vlastni zdravotnické zatizeni
organizace, které¢ mivaji spiSe vét$i organizace. Dalsi sluzbou je poskytovani pracovnich
odévli a ochrannych pracovnich pomiicek, zajisténi dopravy do zaméstnani a poradenské

sluzby.
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4.11.6 Ostatni sluzby poskytované pracovnikim

Do této skupiny patii tzv. socidlni sluzby, které mohou byt povazovany za
zamé&stnanecké vyhody. Patii sem napiiklad sluzby spojené s vyuzivanim volného Casu, jako
je rekreace, sport, kultura nebo cestovani, které jsou poskytovany nejen pracovnikiim ale také
jejich rodinam. Dale sem patii zlepSovani zivotnich podminek pracovnikl, to znamena
bydleni, jesle, matetské skoly, ptijcky, pojisténi apod. V neposledni fad¢€ sem patii poradenské

sluzby pracovnikiim, to jsou napiiklad sluzby podnikového pravnika, psychologa, ¢i I¢kare.

4.11.7 Uloha personalniho oddéleni v pééi o pracovniky

Personélni oddéleni dbd na dodrzovani povinnosti, které vychéazeji ze zdkona. Také
vytvaii a prosazuje koncepci péfe o pracovniky, zejména dobrovolné casti. Zajistuje
organizacni stranku této Cinnosti a zabezpecuje proskolovani pracovnikli v oblasti bezpecnosti

a ochrany zdravi pfi praci. P¥i této Ginnosti uzce spolupracuje s odbory.*

10 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015, s. 344 ISBN 978-80-7261-288-8.
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5 Adaptacni proces

Adaptace je proces, ktery nasleduje bezprosttedné po piijeti nového zaméstnance. Je
to obdobi, kdy si novy zaméstnanec zvyka, poznava a postupné se stdva soucasti podniku.
Hlavnim cilem tohoto procesu je, aby byl novy zaméstnanec co nejdiive schopny zvladat
urcité pracovni ¢innosti co nejefektivnéji. Proto by mu po nastupu mély byt vytvoreny takové
podminky, aby zvladl svoji praci na pracovisti a zacClenil se do zavedeného systému
mezilidskych vztahti v podniku. Adaptacni proces je také dulezity pro dalsi aspéch nového
zaméstnance a rozhoduje o jeho vztahu k novému zaméstnavateli. Adaptace zaméstnanct se
tak v ramci ftizeni lidskych zdroju stala jednou z kli¢ovych ¢innosti personalniho oddéleni,

ktera se zaroven nejrychleji rozviji. Pojem adaptace mizeme definovat podle nékolika autorti.

»wAdaptace nového zaméstnance predstavuje rizeny proces seznamovani pracovnika
S organizaci, jejimi ukoly, stylem prdce, technologii, specifickymi predpisy organizace

i jinymi predpisy a celkovymi podminkami, za nichz bude pracovnik vykonavat svou praci.”
151

Adaptace je ,,proces aktivniho prizpiisobovani ¢lovéeka zZivotnim podminkam a jejich
zméndm. Clovék neprijima podminky, v nichz Zije jen pasivné, ale snazi se je prizpiisobovat
svym  potiebdm, zdjmum, hodnotam Cci cilum. Adaptace predstavuje jednotu aktivnich
a pasivnich forem sepéti clovéka s prostredim, prizpiisobeni clovéku a cloveka prostredi.
Adaptace ve spolecenském procesu prdce je procesem vyrovnavani se clovéeka se skutecnosti,
Ve které plni pracovni ukoly. Tento proces probiha ve dvou zdkladnich rovinach — V roviné

, oy, ;7«52
pracovni adaptace a v roviné socialni adaptace pracovnika.*

wAdaptace je proces, kdy se novy zaméstnanec vyrovnava s prostiedim, ve kterém plni
pracovni ukoly. S tim souvisi adaptace pracovni, kdy jde o primérené zvladnuti pracovnich
ukolti a dosazeni daného vykonového standardu;, a adaptace socidalni, coZ je proces

Ve v ’ v , ’ . ’ ’ o v v o . 153
priméreného zarazeni pracovnika do interpersonalnich vztahu prislusné skupiny.*

Z téchto riiznych definic n€kolika autori miZeme odvodit, Ze adaptace zaméstnance
predstavuje urcity proces seznamovani s novymi podminkami a jejich ptizplisobeni se.
Z druhych dvou charakteristik také vyplyva, Ze se jednd zejména o podminky pracovni

a socialni.

BIKOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd., (pteprac.). Praha:
Management Press, 2001, s. 181 ISBN 80-7261-033-3.

12 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 1. vydani. Praha: Management Press,
1998, s. 321 ISBN:80-85943-57-3

SBUCHACKOVA, P. Persondlni management. 1. vydani. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2003, s. 38
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5.1 Oblasti adaptace

5.1.1 Pracovni adaptace

Pracovni adaptace znamend, ze se jednotlivec snazi zvladnout pozadavky, které jsou
na n¢j kladeny v ramci nového pracovniho mista a nové pracovni naplné. Nejprve dojde
k sezndmeni nového zaméstnance s podnikem. Jedinec v této pocatecni fazi ziska obecné
informace o podniku, jako je napiiklad jeho Cinnost, firemni kultura, persondlni politika
a podobné. Poté nasleduje seznameni s jednotlivymi oddélenimi a ttvary. A v posledni fazi
dochézi k adaptaci na konkrétni pracovni pozici a danou pracovni &nnost.*® Vzhledem
k tomu, Ze zpusob adaptace zavisi na pozici, povaze a charakteru daného pracovniho mista,

nelze prubeh tohoto procesu vice zobecnit.

Pracovni adaptace je vniména jako ,proces pribézné konfrontace mezi souborem
specifickych pozadavki, vyplyvajicich z daného pracovniho zarazeni (jsou vyjadreny
pozadavky na odbornou pripravu, na praktické zkuSenosti a na vlastnosti pracovnika)
a souborem existujicich predpokladu pracovnika, které je mozno vyjadrit mirou jeho

kapacity. <>

Velmi dilezitou slozkou pracovni adaptace je odborné piiprava jedince, to znamena
ziskani specifickych znalosti a dovednosti, které bude pro vykon nové pracovni pozice
potiebovat. Odborna ptiprava se provadi prostfednictvim Skoleni, zacviku ¢i specidlni

ptipravy, pficemz zalezi na slozitosti pracovniho tikonu.**®

Vysledkem pracovni adaptace podle vySe uvedenych definic by mélo byt pfizptisobeni
zamé&stnance pracovnim podminkdm, obsahu jeho pracovni ¢innosti a celkovému prostiedi
podniku. Zda byla pracovni adaptace GspéSna, mizeme odvodit od pozd¢€jsi pracovni ¢innosti
nového zaméstnance prostfednictvim projevl, jako jsou kvantita a kvalita plnéni tkold,

samostatnost, aktivita, sebedtivéra ¢i stabilizace v zaméstnani. ™’

14 STACHOVA, A. Persondini management. Karvina: Slezska univerzita Opava, 1997, 221 s. ISBN 80-85879-
79-4.

1% STIKAR, Jiti, Milan RYMES, Karel RIEGEL a Jiti HOSKOVEC. Psychologie ve svété price. Vydani prvni.
Praha: Univerzita Karlova v Praze, nakladatelstvi Karolinum, 2003, 461 s. ISBN 80-246-0448-5.

% MAYEROVA, Marie a Zbynék BURES. Psychologické aspekty persondlniho managementu. 1. vyd. Plzeii:
Zapadoceska univerzita, 1994, 170 s. ISBN 80-7082-173-6.

T STIKAR, Jiti, Milan RYMES, Karel RIEGEL a Jifi HOSKOVEC. Psychologie ve svété prdce. Vydani prvni.
Praha: Univerzita Karlova v Praze, nakladatelstvi Karolinum, 2003, 461 s. ISBN 80-246-0448-5.
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5.1.2 Socialni adaptace
Socialni adaptace znamend, Ze se jedinec postupné zaclenuje do nového socialniho
prostiedi, coz je struktura socidlnich vztahli v organizaci. Cilem této adaptace je, aby se

jedinec zaglenil do struktury mezilidskych vztaht na pracovisti i v organizaci.*®

Vzijemné vztahy na pracovisti a panujici atmosféra jsou pro mnoho lidi velmi
dilezité. Socidlni adaptace probiha vétSinou neforméalnim zpisobem prostiednictvim

interakce a komunikace s kolegy.

Pracovni a socialni adaptace spolu uzce souviseji, prolinaji se a dopliuji. Mira
efektivity téchto dvou rovin adaptace ovliviiuje formovani vztahu pracovniki k praci,
pracovni skupiné a podniku jako celku a promitaji se také do vysledkli prace a vykonnosti

el
pracovniki. ™

5.1.3 Adaptace na firemni kulturu

Tteti oblasti adaptace je adaptace na firemni kulturu. Behem procesu adaptace se tedy
zaméstnanec pfizpusobuje pracovnim podminkam, dale mezilidskym vztahim a nakonec celé
firemni kultufe, ¢ili organizaci jako celku, jejim hodnotam a cilim. S firemni kulturou se
novy pracovnik seznamuje jeSté pfed nastupem do organizace, coz také ovliviiuje jeho
rozhodnuti, zda praci pfijme ¢i odmitne. Kazda organizace by tedy méla novému pracovniku
nebo uchazeci o pracovni misto poskytnout soubor informaci o firmé&, jeji kultufe, cilech,

organizacnim uspofadani 1 o zasadach, které ve firmé plati a podobné.

V konecné fazi adaptace si novy zaméstnanec vytvoii vztah k firemni kultufe, ten
muze byt pozitivni ¢i negativni. Pokud je negativni, znamena to, ze se zameéstnanec

neztotoznil s danou organizaci, jeho pfistup je odmitavy a vétSinou odchazi.

Podle kolektivu autorQ: ,,adaptace novych pracovnikii probiha ve velké mire na
zdkladé predavani informaci o jednotlivych oblastech podnikové kultury a tréninku takovych
socialnich dovednosti, které umoznuji nové prichozim zaméstnancium prizpiisobit se — kromé
vecné stranky adaptacniho procesu — i novému socialnimu prostredi. Jinymi slovy, jde

predevsim o seznameni se s podnikovou kulturou, o jeji prijeti a v optimalnim pripadeé

18 KOCIANOVA, Renata. Persondini Fizeni: teoretickd vychodiska a vyvoj. Vyd. 1. Praha: Eurolex Bohemia,
2004, s. 158 Andragogika. ISBN 80-86432-97-1.

19 STACHOVA, A. Persondini management. Karvina: Slezska univerzita Opava, 1997, 221 s. ISBN 80-85879-
79-4. a MAYEROVA, Marie a Zbynék BURES. Psychologické aspekty persondlniho managementu. 1. vyd.
Plzen: Zapadoceska univerzita, 1994, 170 s. ISBN 80-7082-173-6.
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o identifikaci s ni. Rovnéz procesy vychovy a podnikového vzdélavani maji za kol stale vice

integrovat spolupracovniky do pokud mozno jednomé kultury podniku (...)***®

5.2 Rizeni adaptaéniho procesu

Adaptacni proces =zacind bud v okamziku, kdy se zaméstnavatel snovym
zaméstnancem dohodnou na uzavieni pracovni smlouvy nebo az v den nastupu nového
pracovnika do zaméstnani. Jednotlivi autofi se pfesn¢ neshoduji vtom, kdy pfesné toto

obdobi zacina.

Koubek do tohoto procesu zahrnuje obdobi od rozhodnuti o pfijeti uchazece do jeho
prvniho dne v organizaci, pfi¢emz kli€ovym okamzikem je podpis pracovni smlouvy, dale
seznameni zaméstnance s nadiizenym, piedstaveni nového zaméstnance kolegiim a uvedeni

C o 161
na pracovni misto. '°

»Po nastupu pracovnika do organizace probihd adaptacni proces, ktery je mozZno
definovat jako vyrovnani se jedince s prostiedim, ve kterém plni pracovni ukoly. Toto
vyrovnani nelze chapat jako pasivni prijimani vnéjsich vlivii, ale jako Sirokou skalu aktivit od
uplného prejimani a podrizovani se az k uplnému odmitani piisobicich viivii.* 162

Proces adaptace ma velmi zavazné dusledky pro stabilizaci pracovnikil, a proto je
nutné ho cilevédomé fidit a usmérfiovat a neponechéavat ho Zivelnému pribéhu. Adaptacni
proces sleduje dva hlavni aspekty a to aspekt pracovnika a aspekt podniku. Aspektem
pracovnika je napiiklad rozvoj osobnosti, uspokojovani pozadavkli nebo pracovni
spokojenost. Aspektem podniku je naptfiklad rychlé zvladnuti pracovni cinnosti nebo

identifikace s pracovni skupinou.'®®

5.3 Cile adaptac¢niho procesu
Hlavnim cilem pladnovéani a fizeni adaptacniho procesu je zkraceni obdobi, kdy je
vykon pracovnika méné efektivni. Dale by mél také redukovat pocatecni stres z nového

prostfedi u nastupujicich jedinct. DalSim cilem je minimalizovat zatéZz spolupracovnikl

10 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 1. vydani. Praha: Management Press,
1998, s. 302 ISBN:80-85943-57-3

181 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd., (pieprac.). Praha:
Management Press, 2001. ISBN 80-7261-033-3.

12 MAYEROVA, Marie a Jiti RUZICKA. Moderni persondlni management. 1. vyd. Praha: H & H, 2000, s. 74
ISBN 80-86022-65-X.

163 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie izeni. Vyd. 1. Praha: Management Press, 1998,
599 s. ISBN 80-85943-57-3.
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Z ptitomnosti nového kolegy. V neposledni fadé také zaclenéni jedince do organizace,

’ . ’ ;o ’ ’ roxe , 164
pracovniho kolektivu a seznameni s jeho pracovnim mistem a pracovni ¢innosti.

Autofi spatiuji hlavni cile fizeni adaptacniho procesu ve dvou rovinach:

1. cile z hlediska pracovnika

2. cile z hlediska podniku

Cile z hlediska pracovnika spocivaji v tom, aby co nejlépe a co nejrychleji zvladl pracovni
pozadavky, které jsou na n¢ho kladen¢, dale aby ziskal perspektivu svého dal§iho profesniho
rustu a pracovni kariéry, a také aby se pfimétené zaclenil do struktury mezilidskych vztaht
v pracovni skupiné¢ a podniku. Cile zhlediska podniku ptredstavuji snizovani nakladu,

zvySovani efektivnosti prace a zvySovani stability u jednotlivych pracovnich skupin.'®

Definice autort se vSak lisi. Armstrong vytyCuje v ramci adaptacniho procesu jiné cile

nez predchozi autofi, a to:

1. , prekonat pocatecni faze, kdy se novému pracovniku zda vSechno neobvykle, cizi
a nezname,

2. rychle vytvorit v mysli nového pracovnika priznivy postoj a vztah k podniku tak, aby se
zvySila pravdépodobnost jeho stabilizace,

3. dosdhnout toho, aby novy pracovnik podaval zZadouci pracovni vykon v co nejkratsim
mozném case po ndstupu do podniku,

4. snizit pravdepodobnost brzkého odchodu pracovnika. «166

Nejstrucnéji tyto cile definuje Palan:
1. , seznameni s praci,
2. wytvdreni vztahii ke spolupracovnikum vietné nadrizenych a podriizenych a pochopeni
stylu prace,

L Ty . . 167
3. formovani pocitu soundlezitosti zaméstnancii s firmou.

Vsechny ¢innosti provadéné v tomto obdobi sméfuji ke zvySeni stabilizace nového

zaméstnance. Pouze pokud jedinec uspéSné projde adaptaénim procesem, je schopen

164 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. V'yd. 1. Praha: Grada, 2010, s. 224
Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

1% BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. Vyd. 1. Praha: Management Press, 1998,
s. 322 ISBN 80-85943-57-3.

186 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

YTPALAN, Z. 2007. Adaptacni proces. [online]. [cit. 17.3.2018] <http://www.topregion.cz?articleld=1869>
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identifikovat se s danou praci i socialnim prostiedim, coZ je hlavni piedpoklad pro to, Ze bude
svou praci vykondvat efektivné. Skute¢nd identifikace daného jedince je jednim z faktord,

které ovliviiuji prab¢h i disledek celého adaptacniho procesu.

5.4 Planovani Adaptac¢niho procesu

V Ceské republice se jednotlivé organizace procesu adaptace dostate¢né nevénuji.*®®
Po nastupu nového zaméstnance do zaméstnani se vétSinou adaptacni proces provadi nahodile
a nikoli planovité a fizen€. Po nastupu do podniku neni podstatné jen fizeni procesu adaptace,
ale také to, aby byl proces véas naplanovan a byl v souladu s ostatnimi ¢innostmi organizace.
Béhem planovani by se mél brat ohled na potfeby zaméstnance i zaméstnavatele, protoze
hlavnim cilem tohoto procesu je vzajemna spoluprace a také spokojenost na obou stranach.

Podle mého nazoru ma planovani zahrnovat ¢asové rozvrzeni a dale nastroje, pomoci kterych

se bude adaptace provadét a v neposledni fadé zplisoby hodnoceni celkového procesu.

Jak uz bylo né¢kolikrat uvadéno, proces adaptace je odliSny pro jednotlivé podniky
a pracovni pozice, proto nemiize byt napladnovdn obecné. Doba jeho trvani a zplsoby
provedeni se odvijeji od naroc¢nosti prace na dané pracovni pozici a také dle pozadavki
zameéstnavatele. Proto neni mozné sestavit vSeobecné platny plan adapta¢niho procesu, ale
existuji jakési obecné predpoklady o jeho délce a také doporuceni, kterym ¢innostem by méla

byt v€novana vétsi pozornost.

Proces adaptace nového zaméstnance trva obvykle od jednoho do Sesti mésici.'®

Doba trvéani se obvykle odviji od naro¢nosti pracovni ¢innosti, charakteristik dané organizace,
individualnich zkuSenosti a dovednosti, ¢i praxe nového zaméstnance a také od kvality
pfipravené¢ho adaptacniho procesu.170 VétSina zaméstnavatelli povazuje za adaptaci dobu
shodnou s dobou zku$ebni, ktera je dle zakona maximalné tii mésice. Zaméstnavatel poté
predpoklada, ze po uplynuti této zkuSebni doby je jiz novy zaméstnanec zadaptovan,

a miZe tedy podavat kvalitni a efektivni pracovni vykony.

168 KASPER, Helmut a Wolfgang MAYRHOFER (eds.). Persondini management, Fizeni, organizace. Praha:
Linde, 2005, 592 s. ISBN 80-86131-57-2.

19SPALKOVA, Dagmar. Persondlni management: distancni studijni opora. 1. vyd. Brno: Masarykova
univerzita, Ekonomicko-spravni fakulta, 2004, 120 s. ISBN 80-210-3502-1. a KOCIANOVA,
Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, 224 s. Psyché (Grada).
ISBN 978-80-247-2497-3.

10 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. 3. Vyd., (pfeprac.). Praha:
Management Press, 2001, 367 s. ISBN 80-7261-033-3
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5.5 Priibéh a nastroje adaptacniho procesu

Tato kapitola se bude zabyvat ndastroji, jejichz prostfednictvim je mozné zajistit
vytvoteni vhodného a Uspé$ného adaptacniho procesu. Dosud nebyla vytvoiena vzorova
struktura, jak by mél plan adaptace vypadat a ani seznam dokumenti a informaci, které by

mély byt v obdobi adaptace novému zaméstnanci posky‘muty.171

V procesu adaptace je prvnim cilem, aby se novy zaméstnanec seznamil s pracovni
¢innosti a zaclenil se do pracovni skupiny. K tomuto ucelu se jako prvni pouziva ptirucka pro
zaméstnance a je tedy prvnim nastrojem adaptace. Mezi dal$i vhodné nastroje patii
nejruznéjsi predndsky, workshopy a diskuse, po kterych nasleduji praktické staze, rotace
na pracovistich & mentorstvi.*’? Tento vycet samoziejm¢é neni Uplny. Nastroji se pouziva

mnohem vice.

Vyse uvedené nastroje mizeme rozdélit do tii skupin, a to jsou pisemné dokumenty,

ustni sdéleni a praktické ukazky. Vzhledem k soucasné dobé se k t€émto tiem skupinam
W /4 row 14 ~r 14 ro* W 14 b4 17
pridava &tvrta - vyuzivani informacnich technologii. *

Koubek ve své publikaci vyzdvihuje pozitivni efekt psanych dokumentt, protoze je to

¢asove 1 financné usporné. Podle mého nazoru pokud dostanou novi zaméstnanci po svém

nastupu dostatek informaci, nebudou muset ztracet ¢as s jejich vyhleddvanim ¢i vyptavanim

se kolegd.

Podle Buchacové, kterd nastroje sepsala, chronologicky setfadila a také k nim ptidélila

« 1.7 , . . , , . 174
odpovédny organ v organizaci, mame tyto nastroje:

Y1 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd., (pieprac.). Praha:
Management Press, 2001. ISBN 80-7261-033-3.

12 LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 240 s. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-2951-0.

1% Srov. HRONIK, Frantidek. Rozvoj a vzdéldavani pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, 240 s. Vedeni lidi
v praxi. ISBN 978-80-247-1457-8.

" BUCHACKOVA, P. Persondlni management. 1. vydani. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2003, s. 39
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Tabulka 4: Nastroje adaptacniho programu

Nastroje adapta¢niho programu Zodpovédnost
Udrzovani kontaktu s pracovnikem pied nastupem do firmy, Personalni atvar
predani zékladnich pisemnych informaci o firmé.
Ptedani a vysvétleni informac¢nich material (informace o Personalni utvar
organizaci, firemnich smérnicich, podnikové kultufe a persondlni
politice.
Preddni a vysvétleni adaptacniho plénu. Ptimy nadfizeny
Vstupni rozhovor nadfizeného se zaméstnancem. Ptimy nadfizeny
Seznameni se spolupracovniky. Pfimy nadfizeny
Pravidelné rozhovory se zaméstnancem, ovéfeni prubchu a Ptimy nadfizeny
vysledkii adaptace.
Seznameni s vybranymi Utvary a jejich ¢innostmi. Vedouci Gtvaru
Kontrola pritbé¢hu adapta¢niho procesu. Personalni utvar
Vyhodnoceni adaptacniho procesu. Personalni ttvar

Zdroj: Buchacova (2003)'"

Dalsi autofi definuji néstroje podobné a zdiraziuji, Zze ucinnost adapta¢niho programu se
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odviji od prubézného monitorovani a ndsledného hodnoceni.

5.6 Hodnoceni adapta¢niho procesu

V prub¢hu adaptacniho procesu se provadi prib€zné monitorovani, a nasledné se
proces vyhodnocuje. Cely proces je pravidelné pozorovan, zpracovavaji se dil¢i vysledky,
a také se vyhodnocuje efektivita jednotlivych krokii procesu. K Gspé$nému a U¢innému
vyhodnoceni tohoto procesu je zapotiebi nejprve si stanovit urcité cile, kterych je zapotiebi
dosahnout. Na zacatku procesu se tedy stanovi urcita kritéria, kterd se vzdy odvijeji od

konkrétniho pracovniho zatazeni.

Bedrnova a Novy hovoti o pribéZném hodnoceni. ,,Vzdjemné sladeni zaméstnance

a zamestnavatele musi byt neustdale revidovano, minimalne béhem prvnich tii mésicu. Toto

S C 7T
obdobi je fazi prizpiisobovani.*

Pokud se béhem procesu pouzivaji pribézna hodnoceni, je poté zavéreéné hodnoceni

“ y e s . . o1 « y 17
snaz$i, protoze ob¢ zucastnéné strany maji o dosavadnim pribehu piehled. 8

175 BUCHACKOVA, P. Persondlni management. 1. vydani. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2003 s. 39
8 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. Vyd. 1. Praha: Management Press, 1998,
S. 324-325 ISBN 80-85943-57-3.
" HRmanagement &.08, s.3 [online]. [cit. 18.3.2018]. Dostupny z: <
http://managerweb.ihned.cz/index.php?p=T0V000>.
18 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty efektivniho vyuziti lidského
potencidlu podniku. Praha: Prospektrum, 1994, 441 s. ISBN 80-7175-010-7.
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Hodnoceni by vSak nemélo byt pouze ze strany zaméstnavatele, ale také ze strany nového

N 179
zamestnance.

Za prib¢h a hodnoceni procesu adaptace je odpovédny zejména piimy nadiizeny
pracovnika. Ten by se mél starat hlavné o to, zda novy zaméstnanec zvlada plnit tkoly, které
mu byly piid€leny. Zaroven by se m¢l také zajimat o to, zda je novy pracovnik spokojen at’ uz

S pracovnimi ukoly, spolupracovniky, ¢i s celym podnikem. 180

Dalsi, kdo adaptacni proces hodnoti je odborny personalista a nejlépe také samotny
novy zaméstnanec. Novy zaméstnanec mize hodnotit zejména svou spokojenost s pracovni
¢innosti, se spolupracovniky ¢i nadfizenym a rovnéz mize zhodnotit své zaclenéni
do neformalnich vztaht v podniku. Na hodnoceni adaptacniho procesu se mohou podilet také

ostatni pracovnici, nebo mentor, ktery ma nového zaméstnance v podniku na starost.

Nejcastéjsi metoda pro zhodnoceni adaptacniho procesu je fizeny rozhovor, které¢ho se
ucastni zaméstnanec, jeho pfimy nadiizeny, a muze se ho také ucastnit mentor nového

pracovnika a personalista. Hlavnim cilem je ziskani zpétné vazby od nového zaméstnance.

Koubek ve své publikaci uvadi, ze novy zaméstnanec by m¢l byt béhem prvnich tydnt
v pravidelném kontaktu s personalnim pracovnikem, ktery by ho mél navstévovat na jeho
pracovisti a pribézné proces hodnotit. Personalista by také meél spolupracovat s pfimym
nadfizenym nového zaméstnance ¢i s jeho mentorem. Tyto osoby by mély spole¢né dohlizet

na prib¢h individudlniho adaptac¢niho planu pracovnika, poméhat mu a poté hodnotit.*®

Uspésny adaptatni proces by mél vést k tomu, Ze se novy zaméstnanec zcela
osamostatni v pracovni ¢innosti a bude schopen svou praci vykonavat srovnateln¢ s ostatnimi
zaméstnanci. Déle po skonceni adaptace by mél byt novy zameéstnanec zaclenén
do neformalnich vztaht ve spolecnosti. Adaptacni proces by mél byt podkladem pro dalsi
uplatnéni pracovnika v organizaci a mél by slouzit jako nastin jeho budouci kariéry. Proto se

n¢kdy adaptacéni proces zaclenuje do systému vzdélavani pracovniki.

9 JAGER, R. Kompetent fiihren in Zeiten des Wandels. Weinheim: Beltz Verlag, 2004, 222 s. ISBN 3-407-
36121-1.

180 JAGER, R. Kompetent fiihren in Zeiten des Wandels. Weinheim: Beltz Verlag, 2004, 222 s. ISBN 3-407-
36121-1.

181 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd., (pieprac.). Praha:
Management Press, 2001, 367 s. ISBN 80-7261-033-3.
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5.7 Disledky Adaptac¢niho procesu
Adaptacni proces, jakozto prizpusobovani se novym podminkam, byva zpravidla

velmi obtizny, a proto se vyzaduje oboustranné usili. V kapitole ,,faktory ovliviijici
adaptacni proces® jsou uvedeny okolnosti, které mohou mit na tento proces vliv a to jak
na prabeh procesu, tak i na jeho disledky. Podle toho jak je adaptacni proces naplanovan,
fizen a jak probiha, mohou nastat tfi riizné dusledky:

e plné a harmonické v€lenéni zaméstnance do systému vztaha,

e (CasteCnd adaptovanost s urCitymi vyhradami a vnéjSimi projevy konformity ¢i

e nezvladnuti nebo odmitnuti pfijmout nové socialni podminky™®?
»V pripadeé pozitivniho vyvoje je vysledkem urcita mira identifikace pracovnika s organizaci,
pro kterou jsou typické nekteré vnéjsi projevy zamestnanecké loajality (zjevnd podpora cili
organizace, verejné proklamovany pozitivni vztah k organizaci, pracovni vérnost a loajalita
apod.«#®

Pozitivni disledky procesu jsou jiz v této praci zminény, ale pfesto zde uvedu jejich
struény piehled. Jedna se o identifikaci pracovnika s organizaci nebo pracovni skupinou, dale

zajem o praci, motivaci, projevy zaméstnanecké loajality, vypracovani zaméstnanecké kazné

a spokojenost zaméstnance i zaméstnavatele.

Z dtivodu toho, ze se procesu adaptace nevénuje dostateCna pozornost, vznikaji také
negativni disledky. Negativnim disledkem nedostatecné adaptace mliZze byt to, Ze se novy
zaméstnanec v novém zameéstnani neciti dobie a mlze zvazovat, Zze z n¢ho odejde, coz je

negativni disledek 1 pro danou organizaci.

,INepriznivy vyvoj je zapricinen zpravidla nesouladem cilii, hodnot, norem a vzorii
chovani jedince a organizace a obvykle vyusti do projevii nizké zaméstnanecké loajality,

C , 184
castych absenci a fluktuace.

Diisledkem Spatné adaptace je také vznik nakladii a dal$i problémy a komplikace. Jsou
to naptiklad Spatné vyrovnani zaméstnance s pracovnimi ukoly, jeho izolace, snizeni ochoty
a kdzné¢ nebo jiz zminéné fluktuaéni tendence a v posledni fazi i1 skutecny odchod

zamestnance nebo jeho propusteni.

182y YROST, Jozef a Ivan SLAMENIK (eds.). Aplikovand socidlni psychologie. Vyd. 1. Praha: Portal, 1998, 383
s. ISBN 80-7178-269-6.

183 STIKAR, Jiii. Psychologie ve svété prdce. Vyd. 1. Praha: Karolinum, 2003, s. 91 ISBN 80-246-0448-5.

184 STIKAR, Jifi. Psychologie ve svété prace. Viyd. 1. Praha: Karolinum, 2003, s. 91 ISBN 80-246-0448-5.
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Podle uvedenych pozitivnich i1 negativnich dusledka, je zfejmé, Ze je velmi dilezité
proces adaptace peclivé naplanovat, realizovat a vyhodnotit. Proces adaptace se dotyka nejen
zameéstnance a zaméstnavatele, ale také dalSich pracovniki a osob, které jej mohou ovliviiovat
a zaroven jim mohou byt ovliviiovany. Témto subjektim a objektim bude vénovana dalsi

kapitola.

5.8 Subjekty a objekty adaptaé¢niho procesu
Adaptacniho procesu se ucastni né¢kolik osob, které¢ mizeme rozdélit do dvou skupin.
Prvni skupinu tvoii subjekty, coz jsou usmériujici zaméstnanci podniku a druhou skupinou

. v r . v e R ’ W - 185
jsou usmeriiované objekty, coz jsou nove prichozi zaméstnanci.

5.8.1 Subjekty

wewvr

jsou persondlni oddéleni a pfimy nadtizeny nové piichoziho jedince.

5.8.1.1 Primy nadfizeny

Mezi hlavni tkoly pfimého nadfizeného patii zafazeni nového pracovnika
na konkrétni pracovni misto. Pfimy nadfizeny se soustfedi pfevazné na adaptaci pracovni, jak
V ramci pracovniho mista, tak v rdmci pracovni skupiny. Pomaha fesit vznikajici problémy,
koordinuje pribéh adaptace a nese za n¢j odpoveédnost. Velmi Casto pfimému nadiizenému
pomahaji spolupracovnici nového zamé&stnance, ktefi se tedy na procesu také podileji. Kromé
pracovni adaptace se pfimy nadfizeny snazi také zaclenit novacka do kolektivu. To znamena,
ze jej predstavi spolupracovnikiim, uvede jej v pracovni skupin¢ a v pfipad¢ problémd,

pomaha fesit i tuto socidlni adaptaci.

Vysledek adaptacniho procesu a poté i mira spokojenosti ¢i nespokojenosti ma velky

vliv na pozdé¢jsi vztah k praci a to hlavné u jedinch, ktefi nastoupili do svého prvniho

zaméstnani po dokonceni vysokeé §k01y.186 Pravé z tohoto dliivodu je role nadfizeného velmi

dilezita. Cinnost vedouciho pracovnika v procesu zafazovani nového zaméstnance do
pracovniho procesu je nasledujici:

1. , seznameni se s problematikou adaptace a pouzivanymi metodickymi prostiedky jeho

Fizeni — dil¢i a typové plany apod.

185 SPALKOVA, Dagmar. Persondlni management. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2004, 120 s. Distan&ni
studijni opora. ISBN 80-210-3502-1.

BSTACHOVA, Aloisie. Persondlni management. Vyd. 1. Karvina: Slezské univerzita, 1997, 221 s. ISBN 80-
85879-79-4.
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9.

10. zaverecné hodnoceni pritbéhu adaptace

nastupni pohovor s prijatym pracovnikem (informace o podniku, jeho cilech, tradicich
a perspektivach, i systéemu prdce s lidmi), blizsi objasnéni vstupnich ocekavani
pracovnika

zarazeni pracovnika na konkrétni pracovni misto, seznameni pracovnika
s pracovistem, ulohami a podminkami prdce

predstaveni nového pracovnika pracovni skupine (charakteristika nového pracovnika
— jeho odbornost, praxe, kvalifikace, misto predchazejiciho piisobeni)

seznameni noveho pracovnika s pracovni skupinou, jejimi cleny — zastoupeni profesi
a prehled odbornosti clenit, normy, zvyklosti a tradice pracovni skupiny

urcent garanta — konzultanta z rad zkusenych a osobnostne vhodnych pracovnikii
zpracovani planu nebo programu adaptace v zavislosti na individudlnich
charakteristikach nového pracovnika ve spolupraci s dotyénym pracovnikem a jeho
garantem

prubézné sledovani pracovnika pri prdaci a jeho zaclenovani do pracovni skupiny,
poskytovani zpétné vazby o vysledcich jeho cinnosti

pravidelna a systematicka kontrola plnéni adaptacniho planu
«187

Armstrong ve své publikaci uvadi pét hlavnich cili adaptace:

1.
2.

3
4.
5

umoznit novému pracovnikovi, aby se citil jako doma,

zvysit zajem pracovnika o praci a organizaci,

informovat jej o pracovnich podminkach a zvyklostech,

poskytnout mu informace o normach a chovéni, jejichz plnéni se od n¢j ocekava,
informovat pracovnika o moznostech vzdélavani a postupu, které se mu v podniku

nabizeji.'®®

5.8.1.2 Personalni oddéleni

Personalni oddéleni je dalSim subjektem adapta¢niho procesu, jak jiz bylo uvedeno

vyse. Toto oddé€leni vypracovava celou koncepci procesu adaptace, coz znamena jeji obsah,

Casové rozvrzeni, a také vytvaii pisemné materidly pro nového zaméstnance. Personalni

oddéleni na rozdil od pfimého nadfizeného, ktery ma na starost pracovni a socialni adaptaci,

se angazuje zejména v oblasti souvisejici s podnikem jako celkem. Personalni oddéleni ma

za kol adaptaci socidlni a adaptaci na firemni kulturu. To je adaptace obecna a pro vSechny

87 STACHOVA, Aloisie. Persondlni management. Vyd. 1. Karvina: Slezska univerzita, 1997, s. 104 ISBN 80-
85879-79-4.

188 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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novacky stejna bez ohledu na jejich pozdéjsi zatazeni. DalSim ukolem persondlniho oddé€leni
je také proskolovani pracovnikti vedoucich pozic, aby védéli, jak ma proces adaptace vypadat,

probihat, a co je jejich ukolem.'®°

Z uvedenych informaci vyplyva, ze oba dva subjekty adaptacniho procesu jsou velmi
dulezité a je zapotiebi jejich spoluprace, protoze personalni oddé€leni i vedouci pracovnici jsou
odpovédni za prubéh, kvalitu a vysledek tohoto procesu. Tyto subjekty maji moznost ziskat
veskeré informace o tomto procesu at’ uz pozitivni ¢i negativni a tyto zkuSenosti mohou déle

vyuzit pti planovani nového adaptacniho procesu k jeho zkvalitnéni a zefektivnéni.

5.8.1.3 Mentor

Mentor je tretim dulezitym subjektem adapta¢niho procesu. Je to osoba, ktera je
novému zameéstnanci pfidélena po jeho néstupu, aby mu pomdhala zvladnout adaptaci, avSak
ne v kazdé organizaci se tato osoba vyskytuje a pokud zde neni, provadi tyto tkoly piimy
nadfizeny. Mentor tedy vede proces adaptace nového pracovnika a pomaha mu béhem ného.
Muze naptiklad navozovat situace, do kterych se mize pracovnik dostat a pomoci mu je
zvladnout. Cilem je, aby pochopil co jak délat a pro¢ a vyuzil pfi tom svoje dovednosti. Dale
se mentor snazi odbourat zavislost novacka a posilovat jeho sebedivéru. Také vytvari

partnerské podminky. Vede adaptaci tak, aby bylo dosazeno cili adaptacniho programu.

Mentor by mél dodrzovat urcité zasady, kterymi jsou autenticita, otevienost, akceptace
a empatie. M¢l by se chovat vlidn¢ a pfirozené a nepusobit dojmem, Ze ho jeho prace
obté¢Zuje. Déle by mél plsobit vérohodné a oteviené naslouchat, aby mél novy pracovnik
jistotu, Ze mlZe byt upfimny a otevieny. V neposledni fadé by mél mentor nového pracovnika
akceptovat a brat ho takového, jaky je. A posledni dilezita vlastnost patrona je empatie, cozZ

. < o . . - 1
znamena, Ze by se m¢l umét vcitit do nového pracovnika a pochopit ho. %0

5.8.2 Objekty

Objektem adaptacniho procesu je jedinec, ktery je v rdmci tohoto procesu fizen, neboli
noveé pfichozi zaméstnanec. Podle kolektivu autorti je mozné objekty rozdélit do Ctyt
kategorii:

1. novi zaméstnanci
2. pracovnici, ktefi se vraceji na své ptivodni pracovisté po delsi dobé,

3. pracovnici, ktefi méni své pracovni zafazeni

9KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd., (pfeprac.). Praha:
Management Press, 2001, 367 s. ISBN 80-7261-033-3.

199 BARTAK, Jan. Persondini management v procesu zmén. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského
Praha, 2007, 228 s. ISBN 978-80-86723-28-0.
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4. pracovni skupiny.

1. Novi zaméstnanci — subjektem adaptace této skupiny je bezprostiedni vedouci pracovni
skupiny, do které pracovnik vstupuje a tento subjekt je odpovédny za jeho pribeh. Pokud
je tento novy pracovnik ve svém prvnim zaméstnani, je uloha vedouciho pracovnika

2. Pracovnici, ktefi se vraceji na své piivodni pracovisté po delSi dobé — do této kategorie
muzeme zafadit naptiklad zeny po mateiské dovolené nebo pracovniky, ktefi se vraceji
po delsi nemoci nebo z dlouhodobé sluzebni cesty. Tato adaptace je specificka, protoze
spociva v opétovném zatazeni do prace po delSi prestdvce, ktera mize vést ke ztraté
sebedlivéry nebo poklesu zajmu o pokracovani v prerusené kariéte. Tato readaptace se
proto zamétuje na citlivy ptistup vedoucich pracovnikd.

3. Pracovnici, ktefi méni pracovni zarazeni — zména pracovniho zafazeni mize byt:

e piechod pracovnika z jednoho oddéleni, utvaru ¢i provozu do jiného,

e pfefazeni do jiného provozu (nového ¢i renovovaného),

e jiné zarazeni z divodu kariérniho postupu,

e jiné zafazeni v dlsledku zmény zdravotniho stavu.

Kazda ztéchto zmén znamend, ze se zaméstnanec musi znovu adaptovat na novou
pracovni situaci. Opét zde hraje roli vedouci pracovnik, ktery by mél pifi zadavani tkold
a hodnoceni vykonosti brat ohled na to, Ze se ¢lovék musi s kazdou zménou postupné
vyrovnat.

4. Pracovni skupiny — tato kategorie se stava objektem fizené adaptace predevsim z diivodi
inova¢nich zmén. Pokud chce vedouci pracovnik adaptovat skupinu na inovacni zménu,
musi provést spravnou piipravu, do které by mél zapojit také pracovniky, protoZe ti pak

. y i 191
1épe zmény piijmou. ’

Vsechny uvedené objekty by se v tomto obdobi mély snaZzit zvladnout nové pracovni
naroky a pozadavky, dale se zaClenit do pracovni skupiny a celé organizace a sméfovat

k budovani profesni kariéry.'%?

1 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. Vyd. 1. Praha: Management Press, 1998,
5. 323 ISBN 80-85943-57-3.

192 STACHOVA, Aloisie. Persondlni management. Vyd. 1. Karvina: Slezska univerzita, 1997, 221 s. ISBN 80-
85879-79-4.
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6 Prakticka ¢ast - Adaptaéni proces ve firmé Skoda
JS a.s.

Pro praktickou &ast své diplomové prace jsem si vybrala firmu Skoda JS a.s. Tato
firma se specializuje na dodavani technologii pro jadernou energetiku. M¢la jsem zde schiizku
se zamestnankyni personalniho oddé€leni, kde jsem se dozvédéla vSechny potiebné informace

o adapta¢nim procesu v praxi.

6.1 Vybér a prijimani zaméstnancu
Spole¢nost Skoda JS a.s. pfijima nové zaméstnance na uvolnéné &i nové vzniklé

pracovni pozice.

6.1.1 Prvni faze - vedouci atvaru

V prvni ¢asti tohoto procesu hraje roli vedouci daného utvaru ¢i oddéleni, ktery
stanovi potfebné kompetencni pozadavky, které by mél novy zaméstnanec spliovat. Podle
téchto pozadavku poté hledaji nové zaméstnance riznymi zptisoby. Napiiklad prostfednictvim
internetovych stranek v sekci ,,volna mista® dale pomoci inzeratti v mistnich tydenicich nebo
pomoci uradu prace. Samoziejmé zalezi na druhu pracovni pozice. Tato firma se také ucastni
Veletrhu pracovnich pfilezitosti, kde mohou najit vhodné nové pracovniky nejen
s dlouholetou praxi ale také absolventy vysokych Skol. Zikladem vybéru je samoziejmé

Zivotopis, ktery uchazec zasle na persondlni oddéleni.

6.1.2 Druha faze - personalni oddéleni

Dalsi c¢ast tohoto procesu je ponechdna na persondlnim oddé¢leni, které se zabyva
»predvybérem® uchazecl. Na zdkladé obdrzenych Zivotopisii vyberou vhodné kandidaty.
Nejveétsi diraz je kladen na kompetenéni pozadavky a kvalifikaéni schopnosti uchazece.

Tento ptedvybér poté ptedaji zpét vedoucimu daného utvaru.

6.1.3 Treti faze - vedouci utvaru

Vedouci si z predvybéru, ktery mu piipravilo personalni oddéleni, vybere nejvhodné;jsi
kandidaty, které poté pozve na schiizku ¢i pohovor. Pohovory ma obvykle s vice uchazeci
vetSinou tfemi az péti, ze kterych nasledné€ jednoho vybere. Pfi vybéru pouziva tzv. Thomastv
test, ktery stanovy pracovni profil uchazece a urci, zda ma vhodné pracovni vlastnosti pro

danou pozici.
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6.1.4 Posledni faze - personalni oddéleni

Poté, co si vedouci utvaru vybere nejvhodnéjsiho z uchazec, nasleduje dalsi cast
procesu, kterou vede personalni oddéleni v Cele s personalni feditelkou, kde se projednavaji
konkrétni nélezitosti pfed nastupem do zaméstnani, jako je napiiklad datum nastupu, pracovni

pozice, mzdové ohodnoceni a podobné. Nasledné je s uchaze¢em uzavien pracovni pomer.

6.2 Adaptacni proces
Adaptaéni proces ve firmé Skoda JS a.s. zagina prvnim dnem nastupu do zamé&stnani.

Podle pracovniho pokynu ma adaptaéni proces stanoven obecny prub¢h.

Prvni den hraje hlavni roli persondlni oddéleni, které nového zaméstnance uvede
do spole¢nosti a predd mu tzv. ndstupni bali¢ek. Nastupni bali¢ek je brozurka pro nového
zameéstnance, kterd obsahuje strucnou charakteristiku spolec¢nosti, piehled o organizacni
struktufe, management vedeni, dulezit¢ kontakty, vnitini ptedpisy (kolektivni smlouvy,
pracovni fad, organizac¢ni fad), informace o pracovnich a mzdovych podminkéch a pracovni

smlouvu.

Novy zaméstnanec musi absolvovat Skoleni o bezpecnosti prace, pozarni ochrany,
Skoleni managementu jakosti a environmental systém. Nasleduje povinné vysetieni od
zavodniho 1ékafe s potvrzenim o tom, Ze je novy zamé&stnanec schopen prace na dané pozici

a dalsi formality jako je napiiklad foceni zaméstnance na ¢ipovou vstupni kartu.

Personalista poté odvede nového zaméstnance na pracovisté, kde ho seznami s jeho
pfimym nadfizenym, ktery mé jeho adaptacni proces dale na starost. Nasleduje pohovor
nového zameéstnance s pfimym nadfizenym, ktery jej uvede na pracoviSté a seznami
s pracovnim kolektivem. Dale mu také poskytne informace o pravech a povinnostech
vyplyvajicich z pracovniho poméru a povahy dané prace. Nakonec novému zaméstnanci
stanovi osobu, kterd bude nového zaméstnance provadét adaptacnim procesem, tzv. mentora.
Mentor nového zaméstnance detailné sezndmi s mistem, pracovni Cinnosti, se zakazniky

a subdodavateli a také s internimi vazbami ve firmé.

Pokud je ptijato vice novych zaméstnancti naplanuje personalni odd¢€leni tzv. ,,kolecko
pro nové nastupy,“ coz je nékolikadenni proces, béhem kterého seznami nové zaméstnance

s jednotlivymi utvary a s jejich pracovni ¢innosti, a také jejich vzdjemnou provazanosti.

Cely adaptacni proces trva pfiblizn€ rok a béhem tohoto roku se provadi pohovory

mezi novym zaméstnancem a piimym nadfizenym ¢i mentorem. Jedna se o zpétnou vazbu,
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ktera je dalezita pro zjisténi, jak novy zaméstnanec zvlada danou pracovni pozici, jak plni své

ukoly a také zda jsou naplnéna vzajemna ocekavani.

V zavéru adaptacniho procesu, tedy zhruba po roce rozesSle persondlni oddé€leni
dotazniky spokojenosti jak novym zaméstnancim tak jejich nadfizenym. Z vyplnénych
dotaznikli a podrobnéjSich informaci poté vyvozuji zavery, zda byla adaptace uspésna ¢i
nikoliv. Tyto vysledky slouzi jako podklad pro dal§i rozvoj. Personalni oddéleni vytvori

navrhy na zlepSeni a zdokonaleni celého procesu.

Hlavnimi cili adaptaéniho procesu pro firmu Skoda JS a.s. jsou:
e oboustranna spokojenost,
e aby zaméstnanec co nejdiive dosdhl pozadovanych pracovnich vykont a zapojil se do
pracovniho tymu,
e aby byly co nejrychleji vyuZity jeho dovednosti,
e nizsi fluktuace,
¢ niz§i naklady na hledani novych zaméstnanct

e zpétna vazba na kvalitu vybérového fizeni.

6.2.1 Nastupni balicek

Néstupni balicek, jak jsem jiz uvedla, je brozurka pro nového zaméstnance.
Na zacatku je samoziejmé& Uvodni stranka s informacemi o spolecnosti. Nasleduje uvitaci
dopis pro nového zaméstnance. Obsah tvoii dulezité informace o spole¢nosti, o benefitech
firmy pro své zaméstnance, pracovni dokumenty a dal$i uZitecné informace napiiklad rizné
kontakty, mapy a internetové stranky. Soucasti balicku je také seznam lidi z vedeni
spolecnosti, spolecné s jejich fotografiemi, coz je podle mé velmi dobry napad. Diky tomu
nemuze dojit k situaci, kdy novy zaméstnanec naptiklad nepozdravi generalniho feditele. Dale
v balicku najdeme statutarni organy spole¢nosti, jako je dozor¢i rada a ptedstavenstvo,
organiza¢ni schéma firmy a jeji organizacni slozky. Jsou zde také informace o dcefiné
spolecnosti na Slovensku a piidruzenych spole¢nostech. Soucasti je rovnéz historie firmy.
Dalsi ¢ast balicku je vénovana zdkladnim charakteristikdm firmy, jako jsou jeji obory,
certifikace a produkty. Také jsou zde pfilozené lokality spolecnosti véetné map, kde je Ize
najit. Déle jsou zde uvedeny informace o vnitrofiremni politice, coz je personalni politika,
integrovany systém fizeni (ISO a BOZP) a eticky kodex. Nasledujici kapitola se zabyva tim,
co firma nabizi, napfiklad odborny rast, high potentials nebo postup na pozici klicovych
manazerd (po péti letech). Soucasti obsahu je také socidlni program, pracovné lékaiské

sluzby, kde novi zaméstnanci najdou kontakty na zavodni lékate, které potiebuji kvili
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periodickym prohlidkdm. Dale jsou zde informace, kde mohou dohledat smérnice a normy
firmy (pracovni fad, organizacni fad) a jsou zde uvedeny zpiisoby jak ziskat dalsi informace
o spole¢nosti, coz je mozné prostrednictvim casopisu ,,K jadru véci®, ktery vychazi jednou
za Ctvrt roku, nebo pomoci informacni databaze v programu Lotus Notes, prostfednictvim
emailu, ¢i na setkani vrcholového managementu. Nastupni balicek také obsahuje seznam IT
systémi, mzdové a persondlni informace, grafickd vyjadfeni (poctu, vzdélanosti, vékové
struktury, primérného véku a nemocnosti ¢i urazovosti), mapy kde jsou umistény kuiacké
zony nebo zony zakazu vstupu. Soucasti jsou také informace o dopravnich spojenich (vlaky,
autobusy 1 firemni autobusy), o moznostech stravovani (kde jsou kantyny a jidelny a kolik
¢ini piispévek zaméstnavatele), informace o Cipovych kartach a shrnuti dilezitych kontaktd.
V posledni casti nalezne novy zaméstnanec pracovni dokumenty, coz je pracovni smlouva,
mzdovy vymeér, pfipadné smlouva o smluvni mzdé, informace pro zaméstnance z § 37

odstavce 1 zakoniku prace a také rozpis nastupniho kolecka.

85



Zavér

Tématem mé diplomové prace byly ¢innosti personalniho oddéleni. Toto téma jsem si
vybrala proto, ze mne zaujalo jiz v pfedmétu personalni management, ktery jsem absolvovala
na bakaléafském studiu. Bakalafskou praci jsem zpracovala na téma adaptacni proces, a diky
tomu, jsem se seznamila také s ostatnimi personalnimi ¢innostmi. Toto téma jsem si vybrala
tedy proto, abych zpracovala oblast personalistiky kompletng. Personalistika je obor, ktery se
posledni dobou velmi rozviji a oblast lidskych zdroji je ¢im dal vice dilezitd pro kazdou
organizaci. Také je to ale obor, kterému bych se chtéla v budoucnu vénovat ve svém
profesnim zivoté, proto si myslim, ze je dulezité znat tuto oblast pro zacatek alespon

teoreticky.

Pro zpracovani své diplomové prace jsem si vybrala odbornou literaturu, na jejimz
zaklad¢é jsem zpracovala teoretickou cast prace. V prvni ¢asti jsem se vénovala obecnému
pojmu fizeni lidskych zdrojd, coz je termin pouzivany pro fizeni lidi v organizaci. Zabyvala
jsem se systémem fizeni a hlavnim cilem, kterym je zajistit, aby byla organizace schopna
uspésné plnit své cile prostfednictvim lidi. Také jsem se v této ¢asti zabyvala ulohou
personalniho oddéleni, které ma fizeni lidskych zdroji a dalsi rozvoj a péc¢i o zaméstnance na
starost. Do této Casti jsem zafadila také personalni strategii, kterd s predchozimi tématy uzce
souvisi. Myslim si, Ze toto téma je pro ivod mé diplomové prace vhodné, protoze je zde

vysvétleno, pro€ je fizeni a zachazeni s lidmi v organizaci dulezité.

Dalsi cast prace je zaméfena na hlavni téma, kterym jsou jednotlivé cinnosti
personalniho oddéleni. V této kapitole jsem jednotlivé ¢innosti sefadila v chronologickém

potadi, jak na sebe logicky navazuyji.

Nejprve jsem zpracovala kapitolu o vytvareni a analyze pracovnich mist, coz je
dilezita ¢innost persondlniho oddé€leni, protoZe je vychodiskem pro realizaci dalSich aktivit
organizace. Personalisté planuji a organizuji cely tento proces, rozhoduji o pracovnich

mistech, o jejich obsahu, metodach analyzy a podobé.

Druhou personalni ¢innosti je planovani zaméstnancii, coz je prostfedek, diky kterému
se vedeni organizace pfipravuje na to, aby mélo dostatek kvalifikované pracovni sily nejen
V soucasnosti ale pfedev§sim v budoucnu. Persondlni oddéleni ma za cil shromazdit vSechny
potiebné informace o pracovnicich, jejich stavu, pohybu, pracovnim vykonu apod. Z téchto

udajii poté odhaduje budouci vyvo;j.
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Nasledujici kapitoly jsou zamétfeny na ziskdvani, vybér a pfijimani zaméstnanct.
Ziskavani a nasledny vybér jsou personalni ¢innosti, které zajistuji kvalitu lidi v organizaci.
Je jednou z klicovych fazi formovani pracovni sily organizace, protoze rozhoduje o tom, jaké
pracovniky bude mit k dispozici a zda diky nim bude moci plnit své cile a piispivat
k Gspésnosti a konkurenceschopnosti celé organizace. Personalni oddéleni v tomto procesu
uzce spolupracuje s vedoucimi pracovniky. Planuje proces ziskévani, rozhoduje o volbé
metod, formuluje nabidku, shromazd’uje dokumenty a jedna s uchazeci. Pti vybéru je hlavnim
cilem rozpoznat, ktery z uchazecli o zaméstnani, bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat
pozadavkim pracovniho mista a organizaci jako celku. Pfijimani pracovnikl je personalni
¢innost, kterd zahrnuje pravni a administrativni nélezitosti souvisejici s nastupem nového

zameéstnance a uvedeni na pracoviste.

Dalsi personalni Cinnosti je rozmistovani zaméstnanct, coz je prakticka realizace
vSech tkold fizeni lidskych zdroji. Tuto personélni ¢innost vykonéva vedouci pracovnik

a personalni oddéleni mé spiSe administrativni a organiza¢ni kompetence.

V dalsi kapitole jsem se vénovala fizeni pracovniho vykonu, coZ je jeden z hlavnich
smysli personalni prace. Na tuto kapitolu navazuje hodnoceni, které s fizenim pracovniho
vykonu tuzce souvisi. Hodnoceni poskytuje organizaci predstavu o vykonech, jednani
a pracovnich schopnostech jednotlivct. Pro pracovniky je hodnoceni zpétnou vazbou na jejich
pracovni vykon. Hodnoceni se pouziva také jako nastroj persondlni strategie a jako ndstroj
vedeni, motivace a rozvoje zameéstnancl. Persondlni oddéleni se starda o odbornou,

organizacni a kontrolni stranku hodnoceni.

Nasledujici kapitolu jsem vénovala odménovani pracovnikil, coz je personalni ¢innost,
ktera je jedna znejstar§ich a nejzavazngjSich. Je dulezitd pro organizaci i pracovniky.
Personalni oddéleni ma odbornou ulohu pfi vytvafeni systému odménovani a pii jeho
zlepSovani. Dohlizi na dodrzovani zékond, spravuje cely systém a dohliZi na to, aby byl

systém spravedlivy.

V piedposledni kapitole jsem se zabyvala vzdélavanim pracovnikd. Tato cinnost
personalniho oddéleni je také velmi diilezita, protoze cilem politiky vzdélavani je zabezpecit
kvalifikované a vzdélané pracovniky. Vzdélavani je soucasti personalni strategie a politiky
a je hlavni néastrojem ke sladéni poZzadavkii mist a schopnosti lidi v soucasnosti i budoucnu,
a proto je to prioritni oblast personalniho fizeni. Personalni oddéleni formuluje a navrhuje
politiku a strategii vzdélavani, zkouma a analyzuje pottebu vzdélavani a navrhuje program na
rozpocet vzdélavani.
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Posledni kapitola je o obecné péci o pracovniky. V této kapitole jsem se zabyvala
jednotlivymi moznostmi péce o pracovniky. Pro kazdou organizaci jsou pracovnici duleziti,
pokud jsou spokojeni, jejich pracovni vykon je na nejvys$si mozné urovni a organizace tak
muze plnit své cile a byt konkurenceschopna. Proto se organizace snazi vytvaret a prosazovat
koncepci péce o pracovniky, piestoze nékteré véci vyplyvaji ze zakona a jsou povinné.
Personalni oddéleni zajistuje organizacni stranku a zabezpecuje proskolovani v oblasti

bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci.

Dalsi kapitola je vénovana samostatn¢ adaptacnimu procesu. Tuto kapitolu jsem
zamern¢ zaradila na konec, piestoze logicky by meéla nasledovat po ziskavani, vybéru
a pfijiméani pracovnikii. Tato kapitola je totiz velmi obsahld a z mého pohledu zajimava,
a proto jsem se ji chtéla vice vénovat. Adaptacni proces je obdobi, kdy se novy zaméstnanec
zaclefiuje do organizace a pfizptisobuje se jak konkrétnimu pracovnimu mistu, tak kolektivu
a organizaci jako takové. V této kapitole jsem se v€novala obecné charakteristice adaptacniho
procesu, jeho fizeni, cilim, planovéni, pribéhu, hodnoceni, disledkim a zucastnénym
subjektim. Adaptacni proces je velmi dulezity, nebot’ jeho hlavnim cilem je, aby byl novy
zaméstnanec co nejdiive schopen plnit své pracovni povinnosti a zaroven citil sounalezitost
s celou organizaci. Proto by mél byt adaptacni proces cilené¢ naplanovan a fizen. Persondlni
oddéleni vétSinou zahajuje kontakt s novym zaméstnancem, sezndmi ho s organizaci, mohou
mu poskytnout naptiklad brozurku o firmé&, a poté ho uvedou na pracovisté, kde se ho ujme

jeho pfimy nadfizeny.

Pro praktickou cast své diplomové prace jsem si vybrala adaptacni proces ve firmé
Skoda JS a.s. Na personalnim oddéleni jsem se dozvédéla veskeré potfebné informace.
V posledni kapitole jsem se tedy v€novala adaptacnimu procesu v praxi u konkrétni firmy.
Musim pfiznat, Ze jsem byla velmi mile pfekvapena, jak u nich adaptacni proces funguje.
Personalni oddéleni Skoda JS a.s. ma velmi precizné piipraveny nastupni bali¢ek pro nového
zaméstnance, ktery je plny veskerych informaci, které pottebuje znat. Také cely adaptacni
proces maji velmi dobfe promysSleny. Maji vytvofenou prezentaci, ve které maji uvedené
komplexni informace o adapta¢nim procesu, jednotlivé kroky, cile, hodnoceni apod. Podili se
na ném personalni oddéleni, pifimy nadfizeny 1 mentor, stejn¢ jak to popisuje odborna
literatura. Nejprve si vedouci utvaru s volnou pracovni pozici stanovi kompetencni
pozadavky. Persondlni oddé€leni prostfednictvim riznych zdroji hledd vhodné uchazece, ze
kterych udéla ,,predvybér, ktery preda zpét vedoucimu utvaru s volnym pracovnim mistem.
Ten provede uzsi vybér a mize dojit k piijeti uchazece. Poté, co je uchazec pfijat, vénuje se
mu opét personalni oddéleni, které mu pfedd nastupni balicek a sezndmi ho s jeho pfimym

88



nadfizenym. Ten ho uvede na pracovisté, seznami ho s pracovni pozici a stanovi mu mentora,
ktery mu bude ndpomocen az do konce adaptacniho procesu. Adaptacni proces trva piiblizné
rok a béhem ného se konaji prubézné pohovory pro hodnoceni procesu a v zavéru konecné

zhodnoceni formou dotazniku.

Podle mého nazoru je personalni odd€leni velmi vyznamnou soucasti kazdé
organizace, protoze ma na starosti to nejdilezitési, tedy pracovniky a vSe co se jich tyka.
Personalni odd€leni je to, které planuje potfebu novych zaméstnanct, poté je shani, vybira,
ptijima a dohlizi na jejich adaptaci. Ani poté vSak jejich prace nekonci, vénuje se planovani,
rozmistovani, hodnoceni, odménovani. Po zpracovani mé diplomové prace jsem si
uvédomila, ze personalni odd€leni déla v podstaté vSechno a nese za to velkou odpovédnost.
Proto si myslim, ze kazda organizace by méla mit v personalnim oddéleni schopné
a kvalifikované lidi, protoze na nich bude zaviset, jaci budou ostatni zaméstnanci. A to by
meélo byt pro kazdou organizaci prioritou. Pokud bude mit organizace dobré personalisty,
persondlni politiku a strategii, bude mit také schopné a kvalifikované zaméstnance, a diky

tomu bude organizace tispé$na a konkurenceschopna.

Zpracovavani mé diplomové prace mne velmi bavilo, protoze jsem si vybrala téma,
které je mi blizké, a myslim si, ze mi tato prace hodn¢ dala. Doufam, ze se mi podafi v této
oblasti pracovat také v praxi, protoze z hlediska teorie si myslim, Ze se jednd o velmi

rozmanitou ale pfesto odpoveédnou praci.
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Resumé

The topic of my dissertation is Activities of the personal department. In introduction the
dissertation describes the management of human sources, personal departure, and personal
strategy in general. The work consists of each personal activities in next chapter. This chapter
also includes information about analysis of workplaces, selection, distribution, and
supervision of employees then management of performance and assessment. The last pages of
this chapter are dedicated to rewarding, education, and care of the employees. Following
chapter is all about adaptation process. This part of the dissertation is the most interesting and
the largest. The last chapter of the work consists of the practical part which describes

adaptation process in the company called Skoda JS a.s.
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