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Uvodni slovo

K ¢astym problémim fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich (MSP) patii, ze se
neopird o jasn¢ stanovena pravidla, predevsim ta, kterd plynou ze strategie firmy, nebo Ze tato
pravidla nejsou dodrZzovana, at’ jiz proto, ze manazefi jim pln¢€ nerozumi nebo nechapou jejich
vyznam, piipadné proto, ze jim schazi nezbytna odborna podpora, ale i diislednéjsi kontrola ze
strany personalniho iseku organizace.

Vysledkem je, ze persondlni procesy jsou vykonavany jen formalné, Ze jejich provadéni neni
jednotné a zavisi na individudlnim pfistupu jednotlivych manazert, piipadné ze nékteré z téchto
personalné-idicich procesti nejsou vykonavany vibec. Casto jde piedeviim o problém MSP,
které nedisponuji personalnimi specialisty, resp. manazery, schopnymi tuto metodickou,
kontrolni a poradenskou tlohu vii¢i liniovému managementu pievzit.

Uvedeny nedostatek nemusi souviset jen se slabou osvétou ¢i nedostateCnym vysvétlenim
vyznamu personalnich ¢innosti. Mnohdy je podminén i znacnou rozptylenosti zésad
personalniho fizeni v riznych organiza¢nich smérnicich a dokumentech, jejich slozitosti a
nepichlednosti a nedostatecnymi kontrolnimi pravomocemi persondlniho fizeni.

Na viné je mnohdy i to, Ze pravomoci a odpovédnosti personalniho fizeni ve vztahu k liniovému
managementu nejsou v organizaci vymezeny dostateéné jasn€. Potencial persondlniho fizeni
jako néstroje podpory firemni vykonnosti je tak podcenén; jeho role a kontrolni pravomoci v
organizaci neodpovidaji uloze jinych Stabnich funkci (napt. financ¢niho fizeni) ani jeho
moznostem.

Reseni miize byt zaloZeno na piijeti personalniho manualu organizace predstavujiciho souhrn
nejlepsi praxe (,,best practice®) fizeni lidskych zdrojt, odvozeny od zkuSenosti profesionalné
fizenych a finan¢né& prosperujicich firem, v naSem piipadé MSP. Lze jej chapat jako metodicky
navod k uspéSnému provadéni personalné-fidicich Cinnosti v MSP, doprovazeny jasné
stanovenymi metodickymi, kontrolnimi a poradenskymi tkoly a pravomocemi personalniho
fizeni. Cilem tohoto personalniho manualu je proto upiesnit, piipadné doplnit personalni
legislativu spolecnosti a navézat ji na personalni, resp. podnikovou strategii firmy. Jeho
nastrojem je stanoveni hlavnich odbornych zdsad provadéni persondlnich ¢innosti, vymezeni
vz4jemnych pravomoci a odpové&dnosti vedoucich zaméstnancii a personalniho vedeni
organizace, stanoveni zasad kontroly personalnich ¢innosti a soustfedéni hlavnich ustanoveni
personalni legislativy do jednoho dokumentu.

Praktické naplnéni persondlniho manudlu v konkrétnich podnicich by mélo vést ke zvySeni
jejich vykonu.

Je tfeba si uvédomit, Ze pracovnici, respektive jejich znalosti, schopnosti a dovednosti
predstavuji nejveétsi bohatstvi organizaci a zpravidla predstavuji nejveétsi ndkladovou polozku.

Zdenék Caha
Jan Urban
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1 Teoretické vymezeni problematiky

Uroveli personalni fizeni patfi k zasadnim faktorim determinujicim prosperitu a
konkurenceschopnost MSP, jelikoz lidské zdroje jsou v rozvinutych ekonomikach povazovany
za nejcenngj$i a také zpravidla nejdrazsi zdroj, rozhodujici o prosperité konkurenceschopnosti
organizace. MSP zaméstnavaji v tuzemsku dvé tietiny vSech pracovnich sil a tvoii vice nez 99
% z celkového poctu podnikatelskych subjekti. V kontextu neustalych zmén vnéjsiho i
vnitiniho podnikového prostfedi a potieby reagovat na tyto zmény sehrava kvalitni fizeni
lidskych zdroji zasadni roli. Dlouhodobéjsi strategie i kratkodobéjsi koncepce fizeni lidskych

vvvvvv

1.1 Specifika personalniho fizeni malych a stfednich firem

V pocatecni fazi vyvoje MSP je pozornost firemniho vedeni zpravidla v rozhodujici mife
zaméfena na vyvoj firemniho produktu a zajiSténi jeho trhu. Zakladatelé firmy, sami vétSinou
podnikatelsky ¢i technicky orientovani, vénuji t€émto tkoliim rozhodujici ¢ast své energie a pro
otazky fizeni lidskych zdroji zpravidla nemaji pfili§ velké pochopeni ani uznani. Svou tlohu
pritom hraje i to, ze osobni i fidici komunikace mezi pracovniky je ¢asta a vyrazn¢ neformalni
a firmu charakterizuje vysoka identifikace zaméstnancii s podnikem. Typickymi personalnimi
rysy mladé spolecnosti jsou tymovy duch a kreativita.

S rGstem spolecnosti se tato situace méni. Novi pracovnici jiZ nejsou natolik motivovani
vztahem k firm¢ a jeji produkci, osobni vztahy mezi zaméstnanci a manazery se oslabuji,
kreativni aktivity, nezbytné k uspéSnému zavedeni firmy na trh, se zacinaji naopak stavat
problémem. Rostouci pocty pracovnikil jiz nemohou byt fizeny jen na zdklad¢ neformalni
komunikace: zvySujici se rozsah firemni ¢innosti vyZaduje uplatnit principy efektivity a
standardizace 1 na oblast fizeni lidskych zdroj.

Zakladatel¢ firmy, konfrontovani novymi manazerskymi tkoly, se asto snazi jednat stale tak,
jak byli zvykli v minulosti. Vyvést firmu z této situace vSak miiZe jen manaZer schopny zavést
nové podnikové metody a postupy i do oblasti fizeni a organizace lidskych zdroju.

1.2 Nejcastéjsi slaba mista personalniho fizeni MSP

K hlavnim slabym mistim personélniho systému spole¢nosti nachazejici se v této situaci patii
zpravidla skutecnost, Ze persondlni procesy jsou do znacné miry ponechiny na intuici a
individudlnim pfistupu jednotlivych manazeri. Schéazi jejich centrdlni odborna podpora,
kontrola jejich pribéhu a vyhodnocovani efektivity.

Ne&které persondlni procesy pro svou vétsi naro€nost pfitom ve spolecnosti chybi nebo jsou
provadény jen okrajové (sem patii zpravidla hodnoceni zaméstnancli a manaZerti zaméfujici se
na jejich pracovni chovani, osobni schopnosti a ristovy potencial, personalni a kariérové
planovani a tvorba typovych a individualnich vzdélavacich planti). Nedostatkem profesionality
a efektivity trpi Casto i1 proces pfijimani a vybéru novych zaméstnanct a jejich adaptace po
nastupu do firmy. Spole€nost v disledku toho nevyuziva plné€ svého lidského potencidlu
(ptedevsim v oblastech motivace a rozvoje zaméstnancll) a pracuje s vysSimi personalnimi
naklady, nez by bylo nutné.

Slabiny se mohou ukazovat i ve zplisobu vymezeni pracovnich mist. Nejde jen o to, ze Casto
chybi standardizovany popis pracovnich mist (zahrnujici hlavni odpovédnosti a cile pozic,
piedepsané ¢innosti, delegované pravomoci, informacni pozadavky a informacéni povinnosti
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pracovnich mist apod.), ale pfedevsim o to, Ze absence tohoto popisu se stava bariérou ucelné¢ho
vymezeni pozic, stanoveni jejich kvalitativnich standardd, vztahti mezi jednotlivymi pozicemi
1 stanoveni smért dalSiho rozvoje zaméstnanci.

1.3 Hlavni sméry profesionalizace personalniho Fizeni u MSP

Mezi opatieni vedouci k profesionalizaci personalniho fizeni, resp. zavedeni novych
persondlnich Cinnosti patii standardizace a zdokonaleni stavajicich personalnich procest na
zakladé nového know-how a rovnéZz upiesnéni odpoveédnosti za jednotlivé personalni procesy.

Jednim z hlavnich rysi uspéSné koncepce tizeni lidskych zdrojt je jeji ndvaznost na personalni
strategii, tj. pfedstavu firmy o stfednédobych konkurencnich vyhodach jejiho personalniho
fizeni, kterd pak vychazi z celkové strategie firmy. K dal§im patii obecné zdsady personalnich
¢innosti, které shrnuji poslani a zakladni pravidla spole¢na pro vSechny persondlni ¢innosti v
organizaci. Mély by stanovit, resp. jasné deklarovat, ze

e profesionalni realizace personalnich ¢innosti vede ke zvySovani vykonu spolec¢nosti;

e provadéni persondlnich ¢innosti (tj. Cinnosti obsahujicich zejména tvorbu ¢i vymezeni
pracovnich pozic, vybér zaméstnanct, fizeni a hodnoceni vykonnosti zaméstnanct,
motivaci a odménovani a rozvoj lidskych zdrojt) je souéasti povinnosti vSech vedoucich
pracovniki a je jednim z kritérii pro jejich hodnoceni a odménovani;

e persondlni cinnosti jsou uskutechovany v soucinnosti vedoucich zaméstnanch
a personalniho useku. Vedouci zaméstnanci odpovidaji za vécné spravné a vcasné
provedeni persondlnich ¢innosti, personalni tisek odpovida za jejich administrativni
a organizaCni zabezpeCeni a metodickou pfipravu, poskytuje poradenskou pomoc
a kontroluje prib¢h a dodrzovani stanovenych zasad personalnich procest a jejich
efektivitu;

e 0 vysledcich persondlnich c¢innosti vedouci zaméstnanci vymezenym zplsobem
informuji personalni vedeni organizace;

e persondlni ¢innosti v odpoveédnosti jednotlivych vedoucich zaméstnancii nemohou byt
delegovéany na jejich podfizené.

Zavadeéni této koncepce piedstavuje pro sektor MSP velkou vyzvu, a to tim spiSe, ze persondlni
fizeni v MSP se vyznacuje celou fadou specifik, kterymi se 1isi od velkych podniki. Patii k nim,
jak vyplynulo z priizkumi, mimo jiné to, ze:'22

e n¢které personalni procesy jsou V téchto podnicich vykonavany pouze formalné (az u
50 % podniki);

1 Caha, Z. a J. Urban, 2020. Specifika a kli¢ové pozadavky personalniho fizeni MSP. In: Strakovd J. et
al., Malé a stiedni podniky v CR — soucasnost a vize. Praha: Grada Publishing, 113-124. ISBN 978-
80-271-1747-5.

2 Caha, Z. a J. Urban, 2019. Human Resource Management in SMEs in the Czech Republic — Specifics
and Key Requirements. In: The Conference of Innovative Economic Symposium 2019: Potencial of
Eurasian Economic Union. Book Series: SHS Web of Conferences. Volume: 73, Article Number: UNSP
02001. Ceské Budéjovice. ISBN 978-2-7598-9094-1.
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provadéni personalnich c¢innosti v ramci organizaci neni jednotné a zavisi na
individuélnim pfistupu jednotlivych manazeri (u 59 % podniki);

nékteré z dulezitych personalné-fidicich ¢innosti nejsou vykonavany v fadé podniki
vibec (u 35 % podniki);

k Casto se vyskytujicim problémim fizeni lidskych zdroji v organizacich patii, ze i jiz
stanovena pravidla nejsou dodrzovana, at’ jiz proto, Ze manazefi jim pIlné€ nerozumi nebo
nechapou jejich vyznam, pifipadné proto, ze jim schazi odbornd podpora,
ale 1 diisledné&j$i kontrola ze strany personalniho tiseku organizace (u 50 % podniki);

personalni tiseky velmi Casto postradaji specialisty s relevantni odbornou kvalifikaci,
resp. manazery schopné tuto metodickou, kontrolni a poradenskou ulohu vic¢i liniovému
managementu prevzit (u 59 % podniki);

tvorba pracovnich mist — nedochazi k Gc¢elnému vytvéafeni pracovnich mist, neni
standardizovan jejich popis a proces tvorby neni chapan jako jeden z vychozich nastrojii
personalniho fizeni (u 56 % podniki);

piijimani a vybér zaméstnancl — proces neni casto dostatecné profesionalizovéan (u 53
% podniki);

dochazi k nezddoucim odchodiim zaméstnanci — V dusledku absence / nespravné
adaptace zaméstnanct (u 18 % podniki);

fizeni a hodnoceni vykonu zaméstnancti — pracovni vykon c¢astokrat neni fizen,
hodnocen a chybi motiva¢ni néstroje (u 41 % podniki);

rozvoj zameéstnanci — proces rozvoje zamestnanct leckdy chybi, nebo neni pojiméan
systematicky, vysledky vzdélavani nejsou hodnoceny (u 59 % podnikt);

odménovani a motivace zaméstnancl — chybi pravidla vedouci k ndkladove efektivnimu
odmeénovani piispivajicimu k vykonové motivaci a pracovni spokojenosti zaméstnanci
(u 53 % podniki);

tvorba tyml a tymova organizace prace — Casto se projevuje absence znalosti, které
umoziuji t¢elnou tymovou organizaci prace, pti feSeni kol nebo nalézani fesent, které
predpoklada spolupraci osob s riiznou specializaci ¢i profesnimi znalostmi zpravidla z
ruznych €asti organizace, nebo i v piipadech, kdy by se jednotlivé osoby mély oprostit
od sledovani svych uz§ich zajmu a spolupracovat v z4jmu organizace jako celku (u 56
% podnikt);

tvorba a implementace etického fizeni — organizace si stale dostatecné neuvédomuyji
vyznam etického fizeni jako jednoho z néstroji trvale udrzitelného rozvoje podniku
a jeho hodnoty (u 62 % podniki);

nejsou aplikovany zasady persondlniho reportingu a controllingu, jenz jsou souhrnnym
nastrojem efektivity personalniho fizeni — casto chybi pravidla pribézného
(kvalitativniho) reportingu, souhrnny panel persondlniho reportingu pro potieby
vrcholného vedeni aj. (u 59 %).
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2 Cile personalniho manualu

Cilem personalniho manuélu je upfesnit, ptipadné doplnit personalni legislativu spole¢nosti a
navazat ji na personalni, resp. podnikovou strategii firmy. Jeho nastrojem je stanoveni hlavnich
odbornych zasad provadéni persondlnich cinnosti, vymezeni vzajemnych pravomoci a
odpovédnosti vedoucich zaméstnanci a personalniho vedeni organizace, stanoveni zasad
kontroly personélnich ¢innosti a soustfedéni hlavnich ustanoveni persondlni legislativy do
jednoho dokumentu.

Zasady personalniho fizeni, které¢ manual stanovi, by mély byt jednoduché a uzivatelsky
pristupné, soucasné vsak jednoznacné a zdvazné pro vSechny manazery organizace; jeho obsah
by mél odpovidat obecnym zasadam profesiondlniho fizeni lidskych zdroji, cilim a situaci
organizace i jejim hlavnim prioritdm. Persondlni manudl by mél byt vzdy vytvoien ve
spolupraci liniového managementu a persondlniho fizeni a schvalen vrcholovym vedenim
organizace. K jeho podpoie muze slouzit i odpovidajici trénink manazert.. Personalni manual
se sestava ze tii hlavnich casti. Tvofi je:

e obecné zasady personalnich ¢innosti v organizaci, shrnujici poslani a zakladni
pravidla spole¢na pro v§echny personalni ¢innosti v organizaci;

e zasady vykonu a Fizeni hlavnich personalnich procesii;

e pravidla personalniho reportingu a controllingu vztahujici se ke kontrole zasad
uvedenych vyse.

2.1 Obecné zasady personalnich ¢innosti

Obecné zasady personalnich ¢innosti shrnuji poslani a zékladni pravidla spole¢na pro
vSechny personalni ¢innosti v organizaci. M¢ly by stanovit, resp. jasné deklarovat, Ze:

e profesiondlni provadéni personalnich ¢innosti slouzi ristu vykonu spolecnosti;

e vykon persondlnich ¢innosti (tj. ¢innosti zahrnujicich pfedevsim tvorbu ¢i vymezeni
pracovnich pozic, vybér zaméstnancti, fizeni a hodnoceni vykonnosti zaméstnanct,
motivaci a odménovani zaméstnanct a rozvoj lidskych zdrojl) tvoti sou¢ast povinnosti
vSech vedoucich zaméstnanctl a je jednim z kritérii pro jejich hodnoceni a odménovani;

e personalni Cinnosti jsou provadény v soucinnosti vedoucich zaméstnancl
a personalniho useku. Vedouci zaméstnanci odpovidaji za vécné spravné a vcasné
provedeni persondlnich Cinnosti, persondlni Gsek odpovidd za jejich administrativni
a organizaCni zabezpeCeni a metodickou pfipravu, poskytuje poradenskou pomoc
a kontroluje pribéh a dodrZzovani stanovenych zasad persondlnich procest a jejich
efektivitu,

e 0 vysledcich personalnich ¢innosti vedouci zaméstnanci stanovenym zpisobem
informuji personalni vedeni organizace;

e personalni ¢innosti v odpovédnosti jednotlivych vedoucich zaméstnancii nemohou byt
delegovany na jejich podiizené.
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2.2 Zasady hlavnich personadlnich ¢innosti organizace

Zasady hlavnich personalnich ¢innosti organizace, jejich vykonu, fizeni a kontroly jsou
rozdéleny podle jednotlivych ¢innosti ¢i procest a reaguji zpravidla na hlavni slaba mista, se
kterymi se systém fizeni lidskych zdroji v organizaci potyka.

K hlavnim oblastem, jejichz zasady by personalni manuéal mél prehledné a jednoduse upravit,
patii predevSim tvorba pracovnich mist a jejich popisi, fizeni a hodnoceni vykonu
zamestnanct, jejich odménovani, motivace a rozvoj.

2.3 Zasady personalniho reportingu a controllingu

Zasady personalniho reportingu a controllingu tvofici tfeti zdkladni ¢ast persondlniho
manualu organizace jsou souhrnnym nastrojem efektivity personalniho fizeni. Tvoii je tii
hlavni oblasti:

e pravidla pribézného (kvalitativniho) personalniho reportingu slouzici ke kontrole
personalnich ¢innosti, vykonavané persondlnim fizenim. Tato pravidla jsou vétSinou
soucdsti zdsad stanovenych pro jednotlivé persondlni ¢innosti (viz vySe) a vztahuji se k
povinnostem liniového managementu informovat personalni fizeni, ptipadné s nim sva
persondlni rozhodnuti konzultovat. Cilem téchto pravidel je dosdhnout dislednosti ve
vykonu persondlnich ¢innosti a dodrzovani jejich odbornych zasad,

e pravidla personélniho reportingu a controllingu provadéného personalisty odpovédnymi
za jednotlivé oblasti personalniho fizeni, a to v pfedepsané periodicité. Tykaji se analyzy
vyvoje kli€ovych personalnich ukazatell, interpretace jejich odchylek od planu
a navrzeni odpovidajicich opatieni;

e souhrnny panel personédlniho reportingu pro potieby vrcholového vedeni organizace,
ktery vypracovava v odpovidajici periodicité personalni vedeni.

3 Metodika persondlniho manualu

Metodika personalniho manudlu, vedouciho ke zkvalitnéni personalniho fizeni a odstranéni
jeho slabych stranek, vychazi z tzv. Vzorového personalniho manualu pro MSP (dale VPM),
ktery se stane pro jednotlivé organizace praktickym navodem pro tvorbu a uplatnéni
Konkrétniho personalniho manualu (dale KPM) jejich vlastni organizace. Na KPM mohou
vV ptfipadé¢ potfeby navazovat tzv. Persondlni pfirucky, konkretizujici jednotlivé kroky
persondlnich ¢innosti, mimo jiné i v podobé urcitych formulafd ¢i schémat. Strukturu
personalniho manudlu piehledn€ znazoriuje Obrazek 1.
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Obrazek 1: Struktura personalniho manualu

Vzorovy personalni manual

(Metodicky a prakticky navod pro tvorbu Konkrétniho personalniho manualu organizace)

- - -

Pravidla personalniho

Obecné zasady personalnich Zésad\f vykonu a fizeni reportingu a controllingu pro
ginnosti v organizaci hlavnlcl': personé.lm'c-h kontrolu:
procesu v organizaci
(Posléni a zakladni pravidla spoleéna a}  Obecnych zasad persondlnich
pro viechny persondlni éinnosti) cinnosti

b)  Zasad vykonu a fizeni hlavnich
personalnich procesi

g - G-

 Profesiondlni provadéni
personalnich ¢innosti slouZi ristu

vykonu spoleénosti. * Pravidla pribézného (kvalitativniho)

*Tvorba pracovnich mist a jejich persondlniho reportingu sloufici ke
 \ykon personalnich éinnosti tvofi popist. kontrole personalnich ginnosti,
soucast povinnosti viech vedoucich vykonavané personalnim Fizenim. Tato
zaméstnanci a je jednim z kritérii pro » Pfijimani a vybér zaméstnanci. pravidla jsou vétdinou soutdsti zdsad
jejich hodnoceni a odménovani, stanovenych pro jednotlivé persondlni

* Adaptace zaméstnancd. ¢innosti (viz vy3e) a vztahuji se k

* Personalni ¢innosti jsou provadény L i ; povinnostem liniového managementu
v soucinnosti vedoucich zaméstnanct -’Rlzem a hodnoceni pracovniho informovat personalni fizeni, pfipadné
a personalniho useku. vykonu. s nim svd persondlni rozhodnuti
konzultovat. Cilem téchto pravidel je
dosahnout dislednosti ve wykonu

. N . * Rozvoj zameéstnancy.
- Vedouci zaméstnanci odpovidaji 0zvoj Zamestnancu

za vécné spravné a vcasné

«0Odmériovdni a motivace personalnich ¢innosti a dodrzovani
provedeni persondlnich ¢innosti. zaméstnanca. jejich odbornych zasad;
- Personalni Usek odpovidad za
jejich administrativni a « Tvorba tymU a tymové * Pravidla persondlniho reportingu a
organizatni  zabezpeleni a organizace prace. controllingu provadéného personalisty
metodickou pfipravu, poskytuje odpovédnymi za jednotlivé oblasti
poradenskou pomoc a * Uplatiiovani a implementace personalniho fizeni, a to v pfedepsané
kontroluje pribéh a dodriovani etického Fizeni, resp. etického periodicité. Tykaji se analyzy vyvoje
stanovenych zasad persondlnich kodexu organizace. klicovych  personalnich  ukazateld,
procest a jejich efektivitu. . interpretace jejich odchylek od planu a
'_ Prav',dla a postupy tvorby navrzeni odpovidajicich opatfeni;
« O vysledcich persondlnich ¢innosti firemni kultury.
vedouci zaméstnanci stanovenym * Souhrnny panel personalniho

s Principy personalniho

" ) reportingu pro potfeby vrcholového
controllingu a reportingu.

vedeni organizace, ktery vypracovava v
odpovidajici  periodicité  persondlni
* Personalni ¢innosti v odpovédnosti vedeni.

jednotlivych vedoucich zaméstnanct
nemohou byt delegovény na jejich

zpusobem informuji persondlni
vedeni organizace,

. g -

Konkrétni personalni manual

{Modifikovana verze Vzorového personalniho manuélu pro potfeby konkrétni organizace)

&

Personalni pfirucky

rakticka, uZivatelsky jednoducha personalni pravidla, algoritmy & formulaie slouzici k dalsil
upresnéni a podrobnéjsi specifikaci Konkrétniho personalniho manudlu organizace)

92 @ 9 @ @

Persondlni Personalni Personalni Persondlni Personalni
pfirucka pfirucka pfiruéka pfirué¢ka prirucka
1 2 3 4 5

Zdroj: vlastni tvorba.
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3.1 Vzorovy persondlni manual

VPM metodicky vychazi jak z empirickych prizkumi provedenych u MSP riiznych velikosti,
vlastnickych forem, odvétvového zaméfeni a ekonomické vykonnosti, tak z doporuceni
moderni teorie managementu lidskych zdrojt, ktera sméiuji k uplatnéni nejlepsi praxe (Best
practice), tedy zkuSenosti profesiondln¢ fizenych a finanné prosperujicich organizaci.

VPM je komplexnim nastrojem metodické podpory pro vykon persondlné-fidicich ¢innosti pro
malé a stfedni podniky ve venkovském prostoru a bude vyuzitelny univerzalné pro tvorbu
konkrétnich personalnich manuald organizaci. Hlavnim cilem VPM je dasledné, profesionalni
a jednotné fizeni lidskych zdroji v mensich organizacich zvysujici jejich vykonnost.

Obsahem VPM jsou proto jak vyse uvedené obecné zasady, napln a ukoly personalné-fidicich
¢innosti provadénych liniovymi manazery, zasady fizeni hlavnich persondlnich procesii, jejichz
provadeéni se opira o sou¢innost liniového a personalniho managementu, tak i nastroje kontroly
personalné-fidicich  Cinnosti, uplatiiované prostfednictvim persondlniho controllingu
a reportingu.

3.2 Konkrétni personalni manual

Konkrétni persondlni manudaly organizaci obsahuji zdsady a nastroje persondlné-tidicich
¢innosti dané organizace doprovazené jasné stanovenymi metodickymi, kontrolnimi
a poradenskymi ukoly a pravomocemi jejiho personalniho a liniového fizeni.

Vzniknou vzdy pfizptisobenim VPM potiebam jednotlivych firem, tj. jejich podnikatelské i
personalni strategii, cilim a ¢innostem.

Ptizplisobeni, resp. konkretizace VPM potiebam jednotlivych firem se bude dotykat predevsim
jejich persondlné-fidicich nastrojii, zejména ndpln¢ pracovnich mist, hodnoticich kritérii
uplatiiovanych pii vybéru zaméstnancti, hodnoceni, resp. odménovani jejich vykonu, stanoveni
cilt jejich rozvoje, tvorby firemni kultury a naplné€ etického kodexu organizace. Soucasti VPM
jsou metodicka doporuceni, resp. provadéci pokyny, ktera tuto konkretizaci vyrazné usnadnuji.

Soucasti personalniho manudlu organizaci, pfispivajiciho k posileni U¢innosti a efektivity
personalniho fizeni v souladu s konkrétnimi pozadavky persondlniho manuélu je pribézné a
periodické oveéfovani zasad a vysledkli personalniho fizeni. K ovéfovani zasad persondlniho
fizeni slouZi persondlni standardy organizace, zahrnuté v manualu. Tyto standardy pfedstavuji
diilezita, soucasné vsak i snadno ovéfitelna pravidla persondlniho fizeni, kterd jsou zakotvena
v persondlnim manualu.

3.3 Personalni prirucky

Metodiku persondlniho manuédlu uzaviraji Persondlni pfirucky navazujici na Konkrétni
personalni manudl. Tvoii je praktickd, uzivatelsky jednoducha personalni pravidla ¢i algoritmy
slouzici k dalSimu upfesnéni a podrobnéjsi specifikaci konkrétniho personalniho manualu
organizace.

Tyto pfirucky, jejichz ptiklady dale uvedeme, podavaji ndvod k provadéni zakladnich kroka
jednotlivych personalnich ¢innosti pro pfimé nadiizené. Jejich soucasti mohou byt i urcité
formulafe ¢i postupové diagramy slouzici jako voditko spravného vykonu persondlnich
¢innosti.
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3.4 Tvorba konkrétniho persondlniho manualu v jednotlivych firmach

Jasn¢ stanovené ukoly personalni fizeni i prakticky navod k uspéSnému zavadéni
profesionalnich persondlné-fidicich ¢innosti, obsazené ve VPM, umozni jeho aplikaci nejen
V podnicich disponujicich specializovanym utvarem fizeni lidskych zdrojt, ale 1 v menSich
firmach, ve kterych tento utvar zatim vytvotren neni. V prvnim ptipadé jsou zdsady a néstroje
personalniho fizeni vychdzejici z VPM prizpisobovany specializovanymi personalnimi
manazery, jejichz doporuceni schvaluje nejvyssi vedeni organizace. Ve druhém piipadé€ jsou
tyto zasady a nastroje vytvareny piimo nejvys$sim vedenim organizace, zpravidla s podporou
dal$ich ¢lent podnikového managementu.

V tvodnich fazich tvorby, resp. aplikace personalniho manudlu organizace se bude moci
vV tomto ptipad€ vrcholové vedeni organizace opfit o docasnou externi poradenskou pomoc,
jejimz hlavnim tkolem bude dodrzeni metodiky VPM.

Aplikace personalniho manualu organizace klade ve vSech vy$e uvedenych ptipadech diraz na
konsensualni tvorbu jeho konkrétnich zasad a néstroji. Vytvoteni tohoto konsensu, opirajici se
zpravidla o manazerské workshopy organizované personalnim managementem ¢i vrcholovym
vedenim organizace s pfipadnou podporou externiho poradce, je dilezitym piedpokladem
ptijeti a jednotné aplikace z4sad a néstrojii managementu lidskych zdroji, které VPM obsahuje.

T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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4 Priklady praktického vyuziti personalniho manualu v
podnikové praxi

Zasady hlavnich persondlnich Cinnosti organizace, jejich vykonu, fizeni a kontroly jsou
rozdéleny podle jednotlivych ¢innosti ¢i procest a reaguji zpravidla na hlavni slaba mista, se
kterymi se systém fizeni lidskych zdroji v organizaci potykd. K hlavnim oblastem, jejichz
zasady personalni manual piehledné a jednoduse upravuje, patii predev§im:

e Tvorba pracovnich mist a jejich popisu.

e Piijiméni a vybér zaméstnancu.

e Adaptace zaméstnanct.

e Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu.

e Rozvoj zaméstnanct.

e Odménovani a motivace zaméstnancu.

e Tvorba tymil a tymové organizace prace.

e Uplatiovani a implementace etického Fizeni, resp. etického kodexu organizace.
e Pravidla a postupy tvorby firemni kultury.

e Principy personalniho controllingu a reportingu.

Piikladem zasad personalniho manualu, ¢lenénych podle vySe uvedenych oblasti, jsou
nasledujici pravidla vzorového personalniho manudlu, kterda mohou byt pro potteby konkrétni
firmy dale rozvedena ¢i pfizplisobena.

4.1 Tvorba pracovnich mist a jejich popist

Cilem pravidel v této ¢asti personalniho manudlu je dosdhnout ti¢elného vytvareni pracovnich
mist, standardizace jejich popisu a posileni vyznamu popisii pracovnich pozic jako vychoziho
nastroje personalniho fizeni. K hlavnim zasaddm persondlniho manuélu v této oblasti patii
proto ptedevsim nasledujici principy (zahrnujici obsahova i1 proceduralni pravidla):

e popisy pracovnich pozic definuji zejména ucel (poslani), odpovédnosti, pravomoci,
hlavni odborné ¢innosti, vykonova kritéria, kvalifika¢ni pozadavky, pfipadné¢ mzdové
(tarifni) zafazeni pracovnich pozic. Stanovuji kritéria pro vybér osob, pravidelné
hodnoceni a vzdélavani zaméstnancu;

e popisy pracovnich pozic jsou sestavovany podle jednotného vzoru (formulafe); jeho
pfilohou miZze byt jednoduchd vysvétlujici pfirucka pro manazery, pfipravena
personalnim usekem;

e popis pracovni pozice navrhuje nadiizeny vedouci zaméstnanec za individudlni
metodické podpory personédlniho tseku, schvaluje je ptislusny odborny feditel useku a
personalni vedeni organizace;

T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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popisy vybranych pozic s vyraznymi pracovnimi kontakty mimo vlastni Utvar
organizace projednava a schvaluje vrcholové vedeni spolecnosti;

navrh na vytvofeni vedouci pozice je mozny pouze za predpokladu, Ze pozici je
podfizeno alesponi pét zaméstnanci, neni-li obecné zavaznym legislativnim pfedpisem
urceno jinak;

revizi popisu pracovnich pozic provadi nadfizeny vedouci zaméstnanec za individudlni
metodické podpory persondlniho useku jednou rocné a dale pti kazdé zméné v obsazeni
pracovni pozice. Revize popisu pracovni pozice muze vést k pozadavku na zménu
odménovani. Revizi popisu pracovni pozice schvaluje odborny feditel useku a
personalni vedeni organizace, provedeni revize kontroluje personalni oddéleni;

bez vytvoreného, resp. revidovaného popisu pracovni pozice nelze obsadit pracovni
misto. Novy zaméstnanec ziskéva popis pozice nejpozdéji v den svého néastupu od svého
nadfizeného.

Piikladem ptirucky pro tvorbu popist pracovnich pozic, navazujici na konkrétni personalni
manual muze byt nasledujici metodicky nastroj podavajici zavaznou zakladni osnovu popisu
pracovni pozice (Tabulka 1).

T
C
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Tabulka 1: Pfiklad zakladni osnovy popisu pracovni pozice

Piirucka pro popis/vymezeni naplné pracovni pozice

Oznaceni pozice:

Organizac¢ni utvar:

Tarifni tfida:

Pfimo nadfizena pracovni funkce:
Ptimo podfizena pracovni funkce:
Celkovy pocet podiizenych:
Aktivni a pasivni zastupitelnost:
Ugel pracovni pozice:

Zakladni povinnosti a odpovédnosti pracovni pozice:
Vykonova kritéria pracovni pozice:
Zékladni pravomoci pracovni pozice:
Kli¢ové odborné ¢innosti:

Interni spoluprace a komunikace:
Externi spoluprace a komunikace:
Hmotna odpovédnost:

Rizika v oblasti BOZP:

Pracovni podminky:

Minimalni kvalifika¢ni pozadavky:
Zpracoval:

Dne:

Schvalil:

Dne:

Zdroj: viastni tvorba.
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4.2 Pfijimani a vybér zaméstnanci

Pravidla personalniho manudlu v oblasti pifijiméni novych zaméstnanct slouzi predevsSim
profesionalizaci vybéru a omezeni nezadoucich odchodli novych zaméstnanct. Zakladni
principy by mély byt opét shrnuty do podoby jednoduchych a piehlednych pravidel, naptiklad
takto:

e pfijimani zaméstnanct se déje na zakladé jednotného postupu (metodiky) piijimaciho
procesu; zakladem posouzeni uchazecu je vstupni rozhovor provadény na zakladé
jednotné osnovy (formuldfe pro strukturovany rozhovor), zaméfujici se na kritéria
stanovena v popisu pozice. O vysledcich jednotlivych rozhovora je proveden zaznam
slouzici pro zavérecné vyhodnoceni vybéru, za jeho vyhotoveni odpovida personalni
usek;

e posouzeni uchazeci provadi nadiizeny vedouci zaméstnanec a personalista, u vedoucich
pozic nadfizeny vedouci zaméstnanec, odborny feditel a personalista;

e kazdy z posuzovatelii ma pravo vyjadfit se k pfijeti kandidata negativné; kandidat by
v tomto piipad¢ nemél byt piijat;

e v piipadé vétsiho poctu uchazecl, predev§im u manazerskych a obchodnich pozic, se
vybér provadi metodou assessment centra, a to za ucasti nadfizeného vedouciho
zaméstnance a personalisty;

e silné a slabé stranky uchazece zjisténé v ptijimacim procesu (zachycené v hodnoticim
listu kandidata) slouzi jako podklad pro tvorbu individualniho adaptacniho planu nové
pfijatého zaméstnance;

e personalni tsek vypracovava pro vedeni organizace jednou ro¢né analyzu odchodi
zamestnancd, shrnujici za jednotlivé Gseky pri¢iny odchodti a miru nezadouci fluktuace
zamestnanci;

e mira nezadouci fluktuace v jednotlivych usecich organizace je soucasti hodnoticich
kritérii vedoucich zaméstnanct v ramci jejich pravidelného hodnoceni.

Piirucka pro prijimani a vybér uchazeci, dopliujici ptisluSnou ¢ast persondlniho manuélu,
muze slouZit pro stanoveni posuzovacich metod odpovidajicich jednotlivym poZadovanym
predpokladiim kandidatd. Priklad stanoveni posuzovacich metod je uveden v Tabulce 2.
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Tabulka 2: Piiklad vybérovych Kritérii a odpovidajicich metod posouzeni kandidati

Vybérové Kkritérium

Metody posouzeni

Uroven vzdélani

Analyza Zivotopisu

Pracovni zkusenost Analyza zZivotopisu
Interview

Analyza Zivotopisu
Osvédceni

Test technickych znalosti
Komunikaéni schopnosti Interview

Jazykovy test

Assessment center/Hrani roli
Ridici schopnosti Interview/Hrani roli
Reference

Analyza zivotopisu
Kvantitativni schopnosti Numericky test

Interview

Ptipadova studie
Psychologicky test
Behavioralni interview
Assessment center
Psychologicky test
Behavioralni interview
Assessment center/Hrani roli

Technicka kvalifikace

Schopnost pracovat v tymu

Zakaznicka orientace

Zdroj: vlastni tvorba.

Soucasti prirucky muze byt i ndvod, jak spravné provadeét analyzu Zivotopisu, rozhovory
s kandidaty vcetné pfipravy na né, z jakych fazi, by se tyto rozhovory mély sestavat, jak se
vyvarovat hlavnich chyb pfi provadéni ptijimaciho fizeni nebo jak toto fizeni organizovat.

Analyza Zivotopisu

Analyza Zivotopisu tvoii vychozi metodu posouzeni, slouZici zpravidla predev§im pro tivodni
selekci potencidlnich kandidati. Analyza Zivotopisu umoziuje posoudit zejména vzdélani
a pracovni zkuSenosti uchazecli a upozornit na néktera rizika s kandidatem spojend, predevsim
pracovni nestabilitu (Casté stfidani pozic, nesouvisla, resp. nelogickd pracovni kariéra). Svou
vypovidaci schopnost ma i zplsob sestaveni Zivotopisu, jeho vzhled, strukturovani a graficka
podoba.

Interviewovani kandidatu

Interviewovani kandidatt je zpravidla zdkladni metodou jejich vybéru. Piedpokladem
uspésného vedeni piijimaciho interview je predevsim jeho ptiprava, soustied’'ujici se mimo jiné
na spravné stanoveni hlavnich fazi a tematickych okruht pfijimaciho interview.
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Pfiprava na interview

Pti piipravé pfijimaciho interview bychom neméli opomenout nasledujici kroky:

S Zivotopisem kandidatt je tfeba se seznamit pied rozhovorem, v ptipad¢, Ze rozhovory
nasleduji bezprostfedné po sob& pak na pocatku interviewovani. Cteni Zivotopisu
behem vlastniho rozhovoru je nejen nevhodné, ale brani v moznosti 1épe ptizplisobit
otazky jednotlivym kandidatim.

Povahu a napln obsazované pracovni pozice je tfeba dobie znat. Osoba vedouci
interview by meéla dokonale dobie znat veSkeré povinnosti a pozadavky pozice.
Sdélime-li kandidatiim, Zze pozice obsahuje ukoly, které do jeji napIné ve skutecnosti
nepatii, dopoustime se chyby; jest€¢ vétsi chybou je, prekvapime-li nové pfiijaté
zaméstnance povinnostmi, o kterych jsme se jim b&hem pfijimaciho rozhovoru
nezminili.

Otazky pro interview je vhodné si pfipravit. Piehled klicovych zkuSenosti, schopnosti
a osobnich ptfedpokladd, které u kandidata vyzadujeme, je tfeba pouzit jako voditko
K piipravé a zaméteni otazek. Jednotlivé otazky mohou pochopitelné vyvolavat otazky
dalsi, které¢ jsme neptedvidali, tyto otdzky by nas vSak nemély odvést od zakladni
struktury interview, pfipravené predem.

Volba prostiedi, pohodlného pro obé& strany rozhovoru. Kandidat se ve své roli velmi
pravdépodobné nebude citit zcela uvolnéné. Nechceme-li jeho zatéz imysiné zvySovat,
je zadouci piizpusobit tomu prostiedi, ve kterém interview probiha. Rozhovor by
predev§im nemél byt pteruSovan telefony nebo ptichody jinych osob. Chceme-li
rozhovorem ziskat potfebné informace, neméli bychom sebe ani kandidata rozptylovat
dal$imi zélezitostmi.

Poznamky. Pfi pfijimacim rozhovoru nelze spoléhat jen na pamét. Vedeme-li rozhovor
S vice osobami, miizeme snadno zapomenout, co kdo presné fekl a jaké byly nase dojmy
Z jeho projevu. Psané poznamky, zachycujici hlavni body odpovédi kandidatt a jejich
reakci na otazky, jsou nejen dileZité pro pfipomenuti jednotlivych osob, ale i nezbytnym
predpokladem pro navazujici vyhodnocovéani kandidati. Podkladem pro zdznam
vysledkl ptijimaciho rozhovoru mize byt nejlépe zaznamovy arch, uvadéjici hlavni
kritéria hodnoceni kandidatd, piipadné 1 nékolikabodoveé Skaly pro zachyceni
jednotlivych hodnoceni.

Faze prijimaciho rozhovoru

Pfijimaci interview se sklada z Sesti klicovych krokl. Tvofi je:

Uvitani kandidata. Patii k nému nejen pfedstaveni, ale i kratky neformalni rozhovor
slouzici k uvolnéni kandidata. K jeho tradi¢énim naméetim patii pocasi, potize, které mél
uchazec s nalezenim mista rozhovoru nebo to, jak se dozvedél o dané pozici.

Shrnuti obsahu pozice. Ukolem osoby vedouci interview je struéné charakterizovat svou
firmu, popsat obsazovanou pracovni pozici, uvést, jaky divod vede Kk jejimu
obsazovani, jaky kandidata je hleddn a naznacit priibéh vlastniho interview.

Polozeni profesnich otazek. Jde o otazky vztahujici se bezprostiedné k dané pozici
a tykajici se predev§im uchazecovy zkuSenosti a jeho vzdélani.
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e Zjisteéni silnych a slabych stranek uchazece. Otazky, které jsou v této fazi kladeny, se
zamé&fuji na zjisténi hlavnich silnych a slabych (potencialné rizikovych) osobnich
stranek kandidata — jeho schopnosti, povahovych rysii, osobnich zvyklosti, motivacniho
zaméteni apod.

e Otazky uchazece. Kandidat by béhem rozhovoru mél ziskat moznost poskytnout
informace, kterou povazuje pro rozhodnuti o jeho osobé za nezbytné, a souc¢asné polozit
nekolik vlastnich otdzek, vztahujicich se k mistu 1 firmé jako takové. Je v zajmu
uchazece i firmy, aby kandidat byl o pozici i firmé dobfe informovén, a pfijimaci
rozhovor by proto nemél byt jednostrannou komunikaci. Urove otazek, které uchaze¢
klade, pfedstavuje navic jedno z dulezitych kritérii pro posouzeni jeho pracovnich
predpokladii véetné odpovidajici motivace.

e Uzavfeni rozhovoru. Na zavér kandidatovi podékujeme za jeho zdjem a oznamime mu,
kdy mtize ocekavat, ze ho firma vyrozumi o vysledcich rozhovoru.
Nejcastéjsi chyby pri vedeni pFrijimaciho rozhovoru
Ptestoze je ptijimaci personalni rozhovor nejéastéji pouzivanou metodou vybéru, je jeho pouziti
spojeno s fadou castych chyb.

Rozhovor predevsim velmi Casto neni predem jasné strukturovan a jasné nejsou stanoveny ani
Zadouct odpoveédi uchazecii. K tomu muze prispivat i snaha vést rozhovor taktné a nedotknout
se kandidata osobni otdzkou. Tato snaha je jisté spravna, cilem pracovniho interview — a to
Vv zajmu obou stran — je vSak kandidata co nejvice poznat. Pfitom se Casto neobejdeme bez
nékterych piiméjsich, hlubsich a osobnich otdzek. V rozhovorech nezkuseny manazer, snaZzici
se rychle obsadit uvolnénou pozici, klade navic otazky Casto sugestivné, tak aby o vhodnosti
kandidata ptresvédcil spiSe sebe sama.

Ve snaze vybrat skute¢né nejlepSiho kandidata je tfeba se vyvarovat nékterych castych
hodnotitelskych chyb:

e Preference nékterych kandidati mize byt v urcitych piipadech zalozena na jejich
osobnosti, a to bez ohledu na jejich schopnosti nebo pracovni zkuSenosti. Sympatie
vyvolané uréitymi osobnimi vlastnostmi, resp. prezenta¢nimi schopnostmi kandidati
mohou zastinit jejich negativni vlastnosti; naproti tomu lépe kvalifikovani, avSak
socialn€é méné zkuSeni a zdatni kandidati mohou mit tendenci ziskavat niZ§i hodnoceni.
Pti hodnoceni je proto tieba byt objektivni — zaméfit se na pozadavky pozice
a schopnosti a zkuSenosti, které jeji uspé€Sné zvladnuti vyzaduje, a nenechat se
nepfimétené ovlivnit kandiddtovymi vlastnostmi, které nejsou pro uspésny vykon
pozice podstatné.

e Nedostate¢na vyvazenost hodnoceni. Zejména u technicky orientovanych manazert je
Casta tendence klast pii1 posouzeni kandidati zvySeny diiraz na jejich odborné vzdélani,
Casto 1 v situaci, kdy se kandidat svou piivodni profesi jiz fadu let nezabyva. Hodnoceni
by se mélo vyvazen¢ zaméfovat na vSechny zékladni hodnotici kritéria a aspekty
dosavadni uchazecovy Cinnosti, pficemz by se vSak soucasné¢ mélo vice sousttedit na
posledni (nebo posledni delsi) pracovni obdobi uchazece a nezabyvat se ptili§ vzdalenou
minulosti.
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Organizace pfijimaciho rozhovoru

Pro organizaci pracovnich interview je dulezité, aby uchazec¢ na n¢ byli v€as pozvani, ptipadné
aby jim bylo nabidnuto nékolik moznych ¢asovych terminti, aby rozhovory probihaly v klidném
a neruseném prostiedi, aby Cas stanoveny pro trvani jednotlivych interview byl dostatecny,
odpovidajici povaze pozice (od cca 30 minut pro rozhovor na nizsi pozici po zhruba 90 minut
na vyznamnou manazerskou pozici) i aby firma provadéjici rozhovory byla pfipravena na to,
ze odmitnutym kandidatt bude tfeba zaslat pisemna vyrozuméni. V piipadé vyssich pozic je pii
interviewovani kandidatd tieba dbat i na to, aby byla zajiSténa odpovidajici diskrétnost
rozhovort, tj. aby se pfichazejici a odchazejici kandidati naptiklad vzajemné nepotkavali.

Prikladem graficky zaméfené pi¥iruc¢ky pro hodnoceni uchazecu je nasledujici hodnotici
formulat pro ucastniky piijimaci fizeni na strané firmy (Tabulka 3). Ukolem jednotlivych
ucastnik pfijimaciho fizeni je vyplnit tento formulaf pro vSechny uchazece. Soucasti piirucky
je navod, jaka kritéria pro hodnoceni uchazec¢t pouzit a jak s nimi pracovat.
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Tabulka 3: Priklad hodnoticiho formulare

Hodnotici formular

Jméno:
Datum:
Rozhovor vedl:

Pracovni pozice:
Jazykové znalosti: angli¢tina
Jiny jazyk: -------------
Hodnoty posuzovaci Skaly:
1. Neuspokojivy (velmi slabé predpoklady)
3. Uspokojivy (uspokojuje stanovené pozadavky)

a predpoklady)

Prvni dojem

a a d a
1 2 3 4

Zaskrtnéte odpovidajici predpoklady

O nervozni o klidny

O neupraveny O sebevédomy

O neesteticky o profesionalni vzhled

o maly o¢ni kontakt o dobry o¢ni kontakt

O nepfipraveny g dobry pozdrav

o pomaly o konkrétni

0 upovidany O pfipraveny

0 pozdni ptichod O vcasny prichod

0 nevhodné podani ruky o profesionalni stisk ruky

Vzdélani, znalosti a rozumové predpoklady

a a a a
2 3 4

[EY

Zaskrtnéte odpovidajici predpoklady

Poradi rozhovoru: O prvni O druhy O zavérecny

a a 0 a 0
4 Al A2 Bl Ci1
a a a a a

2. Problematicky, vyZadujici zlepSeni (zaostavajici za o¢ekavanim. M4 predpoklady
pro zlepseni za podminek ziskani dalSich zkusSenosti, zvySeného uGsili a tréninku)

4. PrevySujici primérna ocekavani (jasné prevysujici bézn¢ ofekavané schopnosti

5. Vynikajici (vyjimecné schopny a vykonny, vyrazné prevysujici ocekéavani)

o

(6]

0 omezené vzdélani o vzdélany
0 nenapadity, t€zkopadny O zajimavé nazory
0 nelogicky 0 logické uvazovani
o neklade otazky 0 zvidavy
0 omezené obchodni znalosti o dobré obchodni uvazovani
T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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Pracovni zku$enosti

[N
N

Zaskrtnéte odpovidajici predpoklady

0 omezend/ neodpovidajici zkuSenost
o kratkd doba v zaméstnanich

0O rizna pracovni mista

o nelogické kariéra

0 kratka praxe s fizenim

a
3

~ 01

o relevantni zkuSenosti

o zkuSenost s fizenim lidi

0 zkuSenost s fizenim projekti
O pracovni uspéchy

o rychly kariérovy postup

Odborné predpoklady
d O d d
1 2 3 4

Zaskrtnéte odpovidajici predpoklady

O zaméiuje se na nepodstatné otazky
o ¢ini neodpovidajici pfedpoklady

o uzky ptehled

o vyhyba se otazkam

0 pomald prace s Cisly

o identifikuje dilezité faktory

o vyuziva odpovidajicich informaci
0 zna¢né odborné znalosti

o odpovida na vSechny otazky

o schopnost rychle pracovat s ¢isly

Socialni schopnosti

[EEN
N

Zaskrtnéte odpovidajici predpoklady

o slabé komunikac¢ni schopnosti
0 nejasné vyjadiovani

o nezralost

o plachost

o slaby hlas

o chladnost

0 snaha dominovat

o priliSny negativismus

a
3

~01

o dobra komunikaéni schopnost
O jasné vyjadfovani

O osobni zralost

O pfirozend autorita

o ptijemny hlas

o smysl pro humor

o sklon ke spolupraci

O pozitivni pfistup, nadSeni

ol

o1
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Tymova prace
d a d a a
1 2 3 4 5
Zaskrtnéte odpovidajici predpoklady
0 mald zkuSenost s tymovou praci O vicestranna zkuSenost s tymovou praci
o prilisné zaméteni na sebe o sklon ke spolupréaci
o formalni O jasné vyjadfovani ndzorti
o plachost o taktni
Ambice, pracovni nasazeni
d 0 d d 0
1 2 3 4 )
Zaskrtnete odpovidaji predpoklady
0 nejasné cile O jasné profesni cile
0 malé ambice 0 dlouhodoby pohled
0 materidlni orientace O z4jem o danou oblast
0 uvazuje o piili§ mnoho moZnostech 0 ma rad svou praci
o sebeuspokojeny 0 ambicidzni
Celkové hodnoceni
d d d d 0
1 2 3 4 5
Doporuceni
Podpis
Zdroj: viastni tvorba.
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4.3 Adaptace zaméstnancl

Cilem pravidel v oblasti adaptace je podpofit rychlé sezndmeni nového zaméstnance s fidicimi
a organizatnimi zdsadami spolecnosti, urychlit pievzeti odbornych znalosti, praktickych
dovednosti a firemni kultury, podpofit motivaci a identifikaci nového zaméstnance s firmou a
oveftit jeho predpoklady pro uspésny vykon pozice.

Rozdily mezi formalni a neformalni adaptaci: strukturované a méné formalizované
programy adaptace

Pro firmy piijimajici vétsi pocet zaméstnancii najednou (v piipadé mezinarodnich firem mize
jit 1 o zaméstnance ptijimané do spolecnosti v riiznych zemich) je zpravidla vyhodné vytvofit v
ramci adaptace strukturovany program orientac¢niho tréninku, kterého se zucastni v§ichni novi
zameéstnanci v ur¢ité dobé po svém nastupu. Orientacni Skoleni a tréninky mohou zahrnovat
prezentace vybranych firemni manazert, informujici o praci jednotlivych tsekl spolecnosti i o
firemni vizi a cilech do budoucna, i prezentace pracovnikli persondlniho useku, podavajici
informace o pravidlech personalniho fizeni, vzdélavacich moznostech, rustovych a kariérovych
prilezitostech ve spolecnosti apod. Hlavni vyhodou tohoto pfistupu je vétsi Casovy prostor pro
ziskani dilezitych informaci, moznost nacviku nékterych novych postupti i osobniho kontaktu
S manazery firmy.

M¢éné formalizovany adaptacni program zdiraziiujici vyznam osobniho pfistupu k novym
zaméstnancim muze naopak vychdzet ze systému mentoringu (viz ramecek), kdy novy
zamé&stnanec kratce po svém nastupu ziskava ve firmé¢ svého mentora nebo patrona, tj. osobu
poskytujici mu rady a osobni podporu pii feSeni novych ukolii a seznamovani se s firemni
organizaci. Vyznam téchto programll spoc¢ivd v moZnosti pfedavat novym zaméstnancim
firemni kulturu a nepsané vnitini zvyklosti firmy. Programy mentoringu mohou byt stanoveny
na riizna casova obdobi — od né¢kolika mésicl az po léta.

Management Trainees

Zvlastni formou adaptace nove piijatych zaméstnanci, u kterych se na zaklad¢ jejich schopnosti
a potencialu predpokladéa postup na vedouci mista, jsou dlouhodob¢jsi programy, pro které se
vzilo mezinarodni oznaceni ,,programy pro management trainees*. Osoby zatazené do tohoto
programu manazerského vzdelavani (u kterych vétSinou neni pfesné stanoveno, jakym smérem
se jejich dalsi kariérovy rozvoj v podniku bude ubirat) zpravidla absolvuji nékolikamésic¢ni
odborny program, spojujici vyuku s jejich pracovni rotaci v ramci organizace.

K ptikladim pravidel obsazenych v personalnim manualu mohou patftit nasledujici:

e adaptace nov¢ piijatych zaméstnancti se déje na zakladé individualniho adaptacniho
planu zaméstnance. Za sestaveni individualniho adapta¢niho plénu zaméstnance
odpovida nadfizeny vedouci zaméstnanec, kontrolu provadi a individudlni metodickou
podporu poskytuje personalni usek;

e nadfizeny vedouci zaméstnanec ma povinnost piedat individudlni adaptacni plan
zaméstnance persondlnimu Useku nejpozdé€ji tyden pied ocekdvanym nastupem
zaméstnance;

e délka adaptacniho procesu pii vnitini mobilité¢ zaméstnance predstavuje jeden mésic;
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nadiizeny vedouci zaméstnanec odpovidd za pribéznou a zavérecnou kontrolu
adaptacniho procesu, na jejim zaklad¢ navrhuje pfipadné zmény adaptacniho procesu.
Stanoveni kontrolnich terminti je soucésti individualniho adaptacniho planu
zameéstnance;

kontrola prib¢hu a vysledkl adaptace se déje na zéklad¢ dvou hodnoticich rozhovori
uskute¢nénych v pribéhu adaptace a pred koncem jejiho tietiho mésice. Jejich cilem
je overit uspésnost priabehu adaptace a navrhnout pfipadné zmény, resp. dodatecna
opatfeni adaptacniho pldnu. Hodnoticich rozhovorii s pfijatym zaméstnancem se
ucastni zastupce personalniho useku;

na zaklad¢ hodnoticiho rozhovoru konaného pted ukoncenim 3. mésice adaptace je
nadfizeny vedouci zaméstnanec povinen stanovit dohodnuté cile zaméstnance do
konce roku, ktery pfedava zaméstnanci a personalnimu vedeni organizace;

realizace adaptacniho planu v plném rozsahu vcetné uskutecnéni piedepsanych
hodnoticich pohovorii je nezbytnym piedpokladem jakychkoli dalSich mzdovych
uprav daného zaméstnance.

Personalni piirucka pro Fizeni hlavnich krokii adaptaéniho procesu

Ptehled hlavnich krok, resp. nastroji adaptacniho programu, ktery ptiru¢ka uvadi, je uveden
v Tabulce 4. Druha ¢ast priruc¢ky je vénovana obsahu informaci, které novy zaméstnanec pro
piijeti v ramci adaptace ziskava (Tabulka 5).

Tabulka 4: Hlavni kroky a nastroje adapta¢niho programu

Adaptacni krok / nastroj Odpovédnost

Udrzovani kontaktu s pracovnikem pied nastupem Personalni oddéleni
do firmy, ptedani pisemnych informaci o firmé
(broZury, vyro¢ni zpravy, firemni noviny).

Predani a wvysvétleni informaénich materialt Personalni oddé¢lenti
(informace o organizaci podniku, hlavni firemni
smérnice, firemni kultura, informace o personalni

politice).

Ptedéni a vysvétleni adaptacniho planu. Piimy nadfizeny
Vstupni rozhovor nadiizeného se zaméstnancem Piimy nadfizeny
Seznameni se spolupracovniky. Ptimy nadiizeny
Pravidelné rozhovory se zaméstnancem (Ovéfeni Piimy nadfizeny
prubéhu a vysledku adaptace)

Seznameni se s ¢innosti vybranych ttvari Vedouci ttvart
Ugast na orientaénim tréninku Persondlni oddéleni
Kontrola pribéhu adaptaéniho procesu Persondlni oddéleni
Vyhodnoceni adaptacniho procesu Personalni oddé¢leni

Zdroj: vlastni tvorba.
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Tabulka 5: Piiklad zakladnich informaci pfedavanych novému zaméstnanci

Zakladni informace pfedavané novému zaméstnanci

obecné seznameni se s firmou

popis pracovniho mista

pracovni fad

organizaéni struktura podniku

splatnost a zasilani mezd

druhy srazek ze mzdy

prémiovy fad

zasady firemni kultury

eticky kodex zaméstnance

systém péce o zaméstnance a zaméstnaneckych vyhod
pojisténi zaméstnancti (penzijni pripojisténi, pojisténi pro Skody zplisobené zaméstnavateli apod.)
stravovani

hlaseni absence a pracovni neschopnosti

principy bezpecnosti prace

systém firemnich porad

seznameni se s informacnimi systémy

seznameni s ISO

hlavni firemni smérnice

predani svétenych predmétt a jejich potvrzeni v osobni karté zaméstnance
seznameni se systémem vzdélavani

principy dochazky a telefonovani

vyfizeni formalit spojenych s predanim sluzebniho automobilu
pravidla pouzivani sluzebniho automobilu

postup pfi ptipadné dopravni nehodé

pouzivani platebni karty

vykaznictvi

principy spoluprace s matetskou, sesterskymi a dcefinou spole¢nosti
zékladni informace o skladovani a dopraveé

informace o sortimentu

informace o fizeni zasob

sluzebni cesty

postup pfi nakupu drobného zbozi

Zdroj:

T
C

vilastni tvorba.
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4.4 Rizeni a hodnoceni vykonu zamé&stnancd

Cilem pravidel vztahujicich se k fizeni a hodnoceni vykonu je podpora vykonu
a motivace a usmérnéni, resp. korekce pracovniho chovani zaméstnanct. Zakladni pravidla
fizeni a hodnoceni vykonu shrnuta v persondlnim manualu mohou mit tuto podobu:

fizeni a pravidelné hodnoceni zaméstnancti na zaklad¢ cilti integruje rozbor pracovniho
vykonu a chovani zaméstnance za uplynulé¢ obdobi se stanovenim jeho pracovnich,
rozvojovych, piip. kariérovych cili do budoucna;

pravidelné hodnoceni se déje jednou roéné ve formé¢ hodnoceni zaméstnance jeho
nadfizenym a jeho sebehodnoceni, a to na zéklad¢ =ziasad hodnoceni
a sebehodnoceni zaméstnanct, resp. jejich varianty pro jednotlivé druhy pozic;

pracovni a rozvojové cile zaméstnance plynouci z hodnoceni pro budouci obdobi jsou
shrnuty v individualnim planu vykonu a rozvoje zaméstnance, ktery ob¢ strany
hodnoceni podepisuji;

za provedeni pravidelného hodnoceni a sebehodnoceni zaméstnanci odpovida
nadiizeny vedouci zaméstnanec, vysledky hodnoceni kontroluje a individualni
metodickou podporu poskytuje persondlni tsek. Veskeré vysledky hodnoceni jsou
vytvoreny ve tiech kopiich, které obdrzi zaméstnanec, jeho nadfizeny a personalni usek;

podkladové formulafe pro pravidelné hodnoceni zaméstnanct distribuuje personalni
usek na pocatku listopadu, délka procesu hodnoceni — od jeho vyhlaSeni a rozdani
formulaiti po ukonceni hodnoticich rozhovort a jejich piedani persondlnimu useku —
predstavuje 1 mésic;

na zaklad€ vysledki hodnoceni navrhuje nadfizeny vedouci zaméstnanec zafazeni
zaméstnancl do persondlnich rezerv. Odpovédnost za jmenovani persondlnich rezerv
jednotlivych usekti maji odborni feditelé, kontrolu tvorby personalnich rezerv provadi a
metodickou podporu poskytuje personalni usek.

Pfirucka pro hodnoceni zaméstnanci

Ptikladem navazujici ptirucky uvadgjici konkrétni pravidla a kroky tykajici se hodnoceni zaméstnanct je
ptirucka, kterd vedle cilt, které by hodnoceni mélo dosahnout, obsahuje hlavni kroky pfipravy na
hodnoceni ze strany hodnotitele i hodnoceného, hlavni kroky priibéhu hodnoceni 1 ndvod na dalsi praci
S jeho vysledky. Pfirucka se odvolava na urcité formulére, které pro dany tcel sestavuje personalita ¢i
personalni oddéleni firmy.

Cile hodnoceni

Objektivné posoudit pracovni vykonnost zaméstnanct, jejich prevladajici pracovni
chovani a pracovni postoje, schopnosti a dovednosti.

Posilit pracovni motivaci zaméstnancii, budovat pfiznivou pracovni atmosféru
a oteviené mezilidské vztahy.

Ziskat informace umoznujici zlepSit vyuziti schopnosti jednotlivych zaméstnancii,
ptipadné pfehodnotit jejich pracovni zatrazeni.

Urcit dalsi smér rozvoje zaméstnanct v souladu s potfebami spolecnosti.

T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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e Stanovit individualni vykonnostni cile pro nadchazejici obdobi.

e Navrhnout zmény v mzdovém ohodnoceni zaméstnance.
Piiprava na hodnoceni ze strany hodnotitele

na zékladé formuléte Hodnoceni zaméstnancu
e Vyhodnotit plnéni cili zaméstnance za minulé obdobi.
e Zhodnotit charakteristiky pracovniho chovani na zdkladé stanovenych kritérii.
e Stanovit sméry dalSiho osobniho rozvoje zaméstnance.

e Stanovit cile zamé&stnance pro nastavajici obdobi.

Piiprava na hodnoceni ze strany hodnoceného
na zaklad¢ formulate Sebehodnoceni zaméstnanci
e Provést sebehodnoceni splnéni cilii za minulé obdobi.

e Provést sebehodnoceni charakteristik pracovniho chovédni na zékladé stanovenych
kritérii.

e Navrhnout sméry svého dalSiho osobniho rozvoje.

e Navrhnout své¢ cile pro nastavajici obdobi.

Piiprava na hodnoceni ze strany organizace

e Zahajeni procesu hodnoceni je Zadouci provést s dostatecnym ¢asovym piedstihem, aby
ob¢ strany mely odpovidajici ¢as na vypracovani hodnoceni (sebehodnoceni)
a individudlni dohodnuti terminu hodnoticiho rozhovoru. Orienta¢ni délka procesu

hodnoceni — od jeho vyhlaSeni a rozdani formulaid po ukonceni vSech hodnoticich
rozhovori — ptedstavuje 1 mésic.

e Termin vlastniho hodnoticiho rozhovoru je vhodné stanovit nejméné tyden predem.

e Zaméstnanec své hodnoceni hodnotiteli pfedem neodevzdavi. Dlvodem je brénit
formalnosti hodnoceni i moznosti ovlivnit hodnotitele, a tak narusit objektivitu
hodnoceni.

Pribéh hodnoticiho rozhovoru
Organizacni podminky hodnoticiho rozhovoru

e Prostfedi kondni hodnoticitho rozhovoru musi byt klidné, uvolnéné, bez moznosti
vyrusovani (telefony).

e Posazeni obou ucastnikli by mélo byt ,,na stejné urovni — hodnotitel proto napt. nesedi
v ¢ele stolu.
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Hodnotici rozhovory manaZzera je tfeba planovat v dostate¢ném Casovém rozestupu.

Vzéajemné porovnani formulait

Hodnotici rozhovor je tfeba zaméfit zejména na body, ve kterych dochazi k rozdilnému
hodnoceni.

Argumentace manazera se opira o konkrétni zkusenosti s hodnocenym, nikoli o obecna
konstatovani, jeho kritika se vztahuje k pracovni Cinnosti a pracovnim problémim,
nikoli k osobnim vlastnostem hodnoceného.

Hodnotitel taktné upozoriiuje na chyby v sebehodnoceni zaméstnance (nepiimétené
sebevédomi 1 neopravnéné sebepodcenovani).

Hodnotitel se neobédva ptiklonit se k ndzoru hodnoceného, pokud jeho pohled uzna za
spravny.

Ukolem hodnotitele je naslouchat nizortim hodnoceného. V pribéhu vysvétlovani miize
ziskat i1 jiny pohled na situaci ve svém tseku.

V pribéhu hodnoticiho rozhovoru se nezapisuje nic jiného krom spolecné
formulovanych vykonnostnich a rozvojovych cili (po vzajemné dohod€) a mozného
vyuziti dalsich schopnosti hodnoceného.

V priibéhu hodnoticiho rozhovoru hodnotitel vyuziva moznosti vyslovit hodnocenému
pochvalu za dosazené vysledky.

Vysledek hodnoceni

Na zékladé¢ formulate Individuadlni plan vykonu a rozvoje zaméstnance se ob€ strany dohodnou

na:

Spole¢né formulaci cil pro dalsi obdobi.

Stanoveni dal§ich sméri rozvoje zaméstnance.

Individualni plan vykonu a rozvoje zaméstnance, ktery ob¢ strany hodnoceni po jeho piepsani
podepisuyji, je vypracovan ve tiech vyhotovenich — pro hodnoceného, hodnotitele a personalni

utvar.

Je-1i vysledkem hodnoticiho rozhovoru doporuceni ke zvyseni mzdového ohodnoceni

T
C

Jedna se o slovni ocenéni vysledkl a kvality prace, které slouzi jako motivacni néstroj.
Ptiklad: ,,S vysledky vasi prace jsem natolik spokojen, ze v ptiStich platovych Gipravach
podam navrh na zvySeni vaSeho mzdového ohodnoceni®.

Hodnotitel neuvadi Zadnou finanéni ¢astku.

Hodnotitel zdaraznuje zéavislost mzdového ohodnoceni na celkové financni situaci
a politice spole¢nosti a relacich viici ostatnim zaméstnancim.
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4.5 Rozvoj zameéstnancl

Principy rozvoje zaméstnanci mohou byt v manuélu rozdéleny podle jeho kategorii, jez tvori

napt. vzdélavani pozadované legislativou, technické vzdélavani, vzdélavani spojené s novelami

zédkonli a vyhlasek, vzdelavani zaméfené na ziskani a rozvoj manazerskych schopnosti,

vzdélavani zamétfené na obchodni a jazykové schopnosti, pfipadné ucast na odbornych

konferencich. Hlavni principy rozvoje mohou byt shrnuty naptiklad takto:

e zakladem efektivity vzdélavacich akci, zejména manazerskych vzdé€lavacich akci je

jejich ro¢ni planovani, zpétné hodnoceni a podpora vyuziti novych poznatki;

plan vzdélavacich akci sestavuje na zéklad¢ podnétli manazert personalni usek (napf.
do konce listopadu);

pfedpokladem vysldni zaméstnance na vzdélavaci akci je stanoveni jejiho cile
a dohoda zaméstnance a nadfizeného vedouci zaméstnance o kritériu uspé$nosti
vzdélavaci akce. Za stanoveni cile akce odpovida nadiizeny vedouci zaméstnanec;

hodnoceni vzdélavaci akce probiha bezprostiedné po akci, u delsich akei po jednom,
pfip. tfech mésicich. Hodnoceni bezprostiedné po akci se zaméiuje na rychlé
podchyceni hlavnich poznatkii akce, hodnoceni vzdélavaci akce po delsi dob¢ se
zaméfuje na dosazeni cili akce, pfip. analyzu pficin jejich nedosazeni. Hodnoceni
vzdélavaci akce po mésici, resp. tfech mésicich predava nadiizeny vedouci zaméstnanec
personalnimu useku;

k podpofe rozvoje zaméstnanctl, efektivity firemniho vzdélavani a interniho pfenosu
informaci slouzi interni lektofi firmy. Jmenovani internich lektort pro jednotlivé oblasti
firemniho Skoleni provede na nadvrh odbornych feditelt personalni vedeni organizace.

Piirucka pro planovani a hodnoceni vzdélavani / vzdélavacich akci zaméstnanci

Obsahem této praktické ptirucky jsou je formulai ,,Plan a hodnoceni vzdélavaci akce* a na néj
navazujici pravidla pro jeho vyplnéni, tedy planovani a hodnoceni konkrétnich vzdélavacich
akci (Tabulka 6).

T
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Tabulka 6: Pfiklad planu a hodnoceni vzdélavaci akce

Plan a hodnoceni vzdélavaci akce

Plan vzdélavaci akce

Nazev navrhované vzdélavaci akce:

Cil vzdélavaci akce:

Dohodnuty cilovy ukazatel (kritérium uspéSnosti) vzdélavaci akce:

Jméno a podpis zaméstnance:

Jméno a podpis nadrizeného manaZera:

T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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Hodnoceni vzdélavaci akce

Hodnoceni bezprostiedné po ucasti

Obsah Skoleni Lektor
Vynikajici a Vynikajici a
Dobry a Dobry a
Uspokojivy a Uspokojivy a
Spatny a Spatny a

Jaké hlavni poznatky ze vzdélavaci akce pouZijete ve své praci?

Datum:

T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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Hodnoceni vzdélavaci akce

Hodnoceni vzdélavaci akce po 1 mésici

Cilového ukazatele akce bylo dosaZeno (]

Cilového ukazatele akce nebylo dosaZeno z ditvodu

- nevhodné (neodpovidajici) zaméieni akce a
Vysvétlete
- nezvldadnuti aplikace novych poznatkit v praxi d
Vysvétlete
- nemoznost aplikace novych poznatkii v praxi Q
T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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Vysvétlete

V ¢em vidite hlavni pfinos Skoleni pro svou praci?

V ¢em doslo ke zlepSeni prace zaméstnance? (Vyjadieni nadfizeného manaZera):

Datum:

T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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Hodnoceni vzdélavaci akce
Hodnoceni vzdélavaci akce po 3 mésicich (u vzdélavacich akci piesahujicich 1 den)
Cilového ukazatele akce bylo dosaZeno (]
Cilového ukazatele akce nebylo dosaZeno z ditvodu
- nevhodné (neodpovidajici) zaméieni akce d
Vysvétlete
- nezvladnuti aplikace novych poznatkit v praxi Q
Vysvétlete
T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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- nemoznost aplikace novych poznatkii v praxi d

Vysvétlete

V ¢em vidite hlavni pfinos Skoleni pro svou praci?

V ¢em doslo ke zlepSeni prace zaméstnance?(Vyjadieni nadiizeného manazera):

Datum:

Zdroj: vlastni tvorba.
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Pravidla pro planovani a hodnoceni vzdélavacich akei

Formuléf je vypliiovan postupné, nejprve v ¢asti Plan vzdélavaci akce, po uskuteénéni akce pak
v ¢asti Hodnoceni vzdélavaci akce, a to bezprosttedné po akci, po mésici, pfipadné po tiech
mésicich po akci (u akci, jejichz délka presahla 1 den). Cilem formulafre je vést zaméstnance i
jeho nadfizeného ke stanoveni konkrétniho o¢ekavaného prinosu vzdélavaci akce, k hodnoceni
jejich vysledki, pripadné k zamysleni se nad tim, pro¢ cilii vzdélavaci akce nebylo dosazeno.

Stru¢na charakteristika jednotlivych polozek formulate:

Cil vzdélavaci akce:

Cil vzdelavaci akce charakterizuje konkrétni poznatky, schopnosti, resp. dovednosti
plynouci zakce a jejich vyznam pro vykon pracovni Cinnosti osoby vysilané¢ na
vzdélavaci akci.

Dohodnuty cilovy ukazatel (kritérium uspéSnosti) vzdélavaci akce:

Dohodnuty cilovy ukazatel udava o¢ekavané zmény (zdokonaleni) pracovniho chovani
ucastnika vzdélavaci akce.

Jaké hlavni poznatky ze vidélavaci akce pouZijete ve své praci?

Ucastnik vzdélavaci akce zachyti nejméné pét hlavnich poznatkii / novych schopnosti,
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které si ze vzdélavaci akce pfindsi a které hodla vyuzit ve své pracovni ¢innosti.

Cilového ukazatele akce bylo dosaZeno | Cilového ukazatele akce nebylo dosaZeno
Z diavodu:

Ucastnik vzdélavaci akce hodnoti s mési¢nim odstupem, zda cilového ukazatele akce
bylo dosazeno, piipadné co vedlo k jeho nedosazeni.

V éem doslo ke zlepSeni prace zaméstnance (Vyjddieni nadiizeného manaZera):

Nadtizeny manaZer hodnoti zménu pracovniho chovani zaméstnance.

4.6 Odmeénovani a motivace zaméstnancu

Cilem této Casti personalniho manudlu je zakotvit zdkladni pravidla vedouci k nakladové
efektivnimu odmeénovani, pfispivajicimu k vykonové motivaci a pracovni spokojenosti
zamg&stnancl. Tato pravidla mohou byt v jednotlivych organizacich vzhledem zna¢né odlisna,
jako ptiklad Ize uvést nasledujici principy:

T
C

zakladem odménovani je pevnd slozka mzdy odpovidajici  tkolim
a kvalifikaénim narokim, stanovenym v popisu pracovni pozice. Podil pevné slozky
mzdy u délnickych a technickohospodaiskych pozic by nemél klesnout pod 70 %
celkové mzdy, u specializovanych a vedoucich pozic (bez vrcholového fizeni) pod 50
% celkové mzdy;

vykonové odmény (bonusy) jsou poskytovany na zdkladé pravidelného ro¢niho
hodnoceni vykonu podle kritérii stanovenych pro jednotlivé skupiny pracovnich pozic.
Vykonové odmény u délnickych a technickohospodatskych kategorii zaméstnancii jsou
poskytovany ve vysi do 15 %, resp. 20 % tarifni mzdy, u specialistl a manazerd (bez
vrcholového vedeni) ve vysi do 30 % zékladni mzdy;
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e mimofadné pracovni vykony, pfedev§im splnéni konkrétniho stanoveného cile, je
odménovano mimofadnymi odménami;

e ke zvySeni motivace a pracovni spokojenosti zaméstnancti slouzi vyuziti
zaméstnaneckych vyhod, stanovenych diferencované pro jednotlivé skupiny (urovng)
pozic;

e soucasti motivace zaméstnanci je nematerialni odménovani za vyborny vykon
(pracovni uspéch, iniciativu, dosazeni uspor, zlepSovaci navrh). K jeho formam patii
ustni vysloveni pochvaly, pochvala vyslovena na schiizi (porad¢), dékovny dopis,
firemni diplom, prezentace ve firemnim ¢asopise apod.

4.7 Tvorba tymU a tymové organizace prace

Tymova organizace prace je zadouci vSude tam, kde vykonéani ukolu nebo nalezeni feSeni
predpoklada spolupraci osob s riznou specializaci ¢i profesnimi znalostmi, zpravidla z riznych
¢asti organizace. Dillezitd je i v pfipadech, kdy by se jednotlivé osoby méli oprostit od sledovani
svych uzsich zajmu a spolupracovat v zajmu organizace jako celku.

Pracovni tymy jsou zpravidla vytvareny i s cilem delegovat na né urcité rozhodovaci
pravomoci, mimo jiné v z4jmu posileni motivace a spokojenosti jejich ¢lenti. Pravomoci tymu
se zpravidla tykaji moznosti (¢aste€n¢) spole¢né rozhodovat o postupu, organizaci ¢i rozdeleni
své prace, provadét urcité zmeény apod.

Vytvofeni pracovniho tymu vyzaduje vedeni a podporu ze strany nadiizené¢ho. Napomahaji mu
jasné cile a spolecné zainteresovanost tymu, ale i schopnost manazera ¢elit problémovému
jednani jeho cClend, predev§im snaze dominovat, vyhledavat osobni uznani a branit tymové
spolupréaci.

Role manazera se tak s ptechodem k tymovému uspotfadani prace meni. Jeho hlavnim tkolem
se stava:

o vybrat ¢leny, stanovit cile tymu a zduraziiovat jeho vyznam a smysl,
e poskytovat tymu informace, zajist’ovat mu zdroje a dalsi podminky pro jeho ¢innost;
e pisobit jako koordindtor mezi tymy, které jsou mu podiizeny;

e navrhovat nebo doporucovat tymu urcita rFeSeni, pomahat mu pii feSeni problémii,
konfliktd apod., pfimo zakrocovat vSak pouze tehdy, je-li to nezbytné, napiiklad
V situaci, kdy néktery ¢len tymu neni schopen tymové spoluprdce a stava se bariérou
pro fungovani tymu apod.,

e podporovat samostatnost tymii, rozvijet schopnost ¢lenti tymu piisobit jako ,,tymovy
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hrac®;

e oceriovat uspé§né tymy, zdiraziiovat vyznam tymovych schopnosti pfi hodnoceni
zameéstnancu;

e 7zajiStovat pro Cleny tymi tréninky tymovych schopnosti.
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Manazer, ktery fidi tym ¢&i koordinuje jeho Cinnost, by mél zménu své role pochopit. Ke
schopnostem nezbytnym pro vedeni tymu patii schopnosti delegovat, motivovat a podporovat,
naslouchat a koucovat apod.

K jednani, které tvorb¢ a tispéSnému fungovani tymu brani, patii naopak sklon manazera v tymu
dominovat, piedepisovat ¢i predkladat mu pfedem piipravena feSeni, nepiijimat kritiku, zadavat
ukoly bez ud€lovani pravomoci, neposkytovat dostate¢né mnozstvi informaci, odsouvat feseni
konflikt apod.

4.8 Uplatnéni a implementace etického fizeni, resp. etického kodexu organizace

K néstrojiim pfispivajicim k ucinnému prosazovani etickych pravidel organizace patii tvorba a
uplatnéni etického kodexu, tj. jeho hodnot, zésad i1 jednotlivych pravidel. Tvorba etického
kodexu by se méla opirat predevsim o tyto kroky:

o identifikovani klicovych etickych problémii ¢i nejasnosti, se kterymi se zaméstnanci v
riznych podnikovych oblastech setkavaji;

e provéieni firemnich ¢i manaZerskych praktik s ohledem na jejich dasledky pro etiku
chovani zaméstnanct. Prikladem muze byt ovétfeni, zda firemni systém odménovani
nemotivuje k neetickému jednani ve vztahu k zdkazniktim;

e analyza dalSich faktori ¢i tlaki, které mohou vést k neetickému jednani manazert i
zamestnanc.

Prosazeni etickych norem do praxe organizace se opird o vice nastrojli a opatieni. K t€m
hlavnim patfi pfedevSim

o zverejnéni etického kodexu, nejCastéji na webovych strankach firmy. Jde vétSinou o
prvni z krokti sméfujicich k implementaci kodexu. Piedstava, ze pravidla kodexu 1ze
»prosazovat® jen jejich zvefejnénim, je vSak iluzi. Jde vétSinou spiSe o formalni nez
realny krok k prosazovéni kodexu;

totéZ vétSinou plati 1 o povinnosti zaméstnancit seznamit se s obsahem etického
kodexu a potvrdit ho formou jeho podpisu;

e manaZerské workshopy upozoriiujici na etické zdsady a normy pii kazdodennim
rozhodovani manazert, ptipadné dalSich zaméstnancti. Soucasti t€chto workshopti je i
zdiiraznéni vyznamu etického leadershipu, tedy ptikladli manazeri pti dodrzovani zadsad
etického kodexu, které vétSinou patii k nejucinnéjSim principiim implementace etického
kodexu. K ovéfeni, jakym zplisobem jejich piiklad plsobi, mize ptitom slouZit jejich
hodnoceni, naptiklad hodnoceni metodou 360 stupiii;

Podobnou roli plni §kolici programy a tréninky informujici zaméstnance o vyznamu a
zésadach kodexu, vysvétlujici vyznam etickych norem a dilemat a upozoriujici na
pfipadna disciplinarni opatieni pifi poruseni jeho ustanovent,

e zFizeni firemni ,, horké linky“ nabizejici pomoc ¢i konzultaci v eticky komplikovanych
¢i spornych situacich. Jde o opatteni tykajici se pfedevsim vétSich firem;

e promitnuti principii a zdasad etického kodexu do ndstrojit persondlni politiky a
personalniho fizeni organizace, predevsim zasad pfijimani, odménovani, hodnoceni a
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povySovani zaméstnancl, tj. jeho promitnuti do firemnich smérnic a pravidel,
predevsim téch, o které se opira hodnoceni zaméstnanc;

Tento krok umoziiuje, aby se eticky kodex, resp. jeho dodrzovani stalo jednim z kritérii
pribézného i pravidelného hodnoceni zaméstnancti i provadéni dalSich personalnich
¢innosti a rozhodnuti.

4.9 Pravidla a postupy tvorby firemni kultury

Své typické projevy a zvyklosti nemaji jen lidé, ale i organizace. Ve svém souhrnu byvaji
oznacovany jako firemni ¢i organiza¢ni kultura.

Ptinos firemni kultury k vykonnosti firmy spoc¢iva ptedevsim v tom, Ze slouzi jako nastroj fizeni
lidi pouzivajici pfevazné nepiimych forem ovliviiovani a motivace. Vyznam tohoto néstroje se
projevuje predevsim tam, kde je tieba, aby zaméstnanci vedle svych jasné stanovenych
osobnich tkoli a cilt dodrzovali 1 urcité obecnéjsi zasady ¢i hodnoty ptispivajici k ispéSnému
fungovani organizace.

Tyto hodnoty se mohou promitat v pfistupu k plnéni pracovnich ukoll, ve vztazich mezi
zameéstnanci, v jedndni se zdkazniky apod. Dulezit¢é mohou byt mimo jiné tam, kde zddouci
jednani zaméstnanct nelze podrobné popsat, nebo kde je jejich nadfizeni nemohou v jejich
praci bezprostiedné kontrolovat.

Je-li tato kultura uspé&s$na, podporuje pracovni jednani i mezilidské vztahy piispivajici K ristu
vykonu, zvySovani kvality produkce, spokojenosti zdkaznikli a piiznivému vnimani firmy
vetejnosti. Pokud tomu tak neni, stdva se brzdou firemni konkurenceschopnosti a jejiho dalsiho
vyvoje.

Zasady a nastroje zmén firemni kultury

Tvorbu nové firemni kultury ¢i provadéni jejich zmén je tieba chépat jako cilené vytvareni a
rozSifovani chovani, postoji, hodnot ¢i presvédceni zaméstnanct, které (1épe) odpovidaji
poslani organizace a 1épe tak pfispivaji i k dosahovani jejich cill.

Tento proces je vzdy ukolem managementu a predev§im vrcholového vedeni organizace.
Vyjadieno jinymi slovy, firemni kulturu Ize tvofit prakticky jen ,,shora®. Snaha delegovat tento
ukol na niZ8i fidici trovenl nebo na persondlni fizeni organizace se zpravidla miji G€inkem.

Dilezitym predpokladem zmén firemni kultury je 1 jasné vysvétleni jejich cile a smyslu a
presvédceni pracovnikll o tom, Ze nové kulturni hodnoty a normy jsou v z4jmu organizace i jich
samotnych. Dilezité je zpravidla 1 stavét zmény firemni kultury na tom, co je ve stavajici
firemni kultufe funk¢ni.

24

managementu a soucasn¢ 1 neustala pozitivni 1 negativni zpétnd vazba, tj. trvalé upozornovani
na normy a hodnoty nové firemni kultury na konkrétnich piipadech pozitivniho i nezadouciho
jednani jednotlivych zaméstnancti. Osobni piiklad managementu 1 trvala zpétna vazba brani
sklonu zaméstnancti ,,ohybat* nove vytvarenou kulturu zpét ke ,,starym poradkim®.

K dilezitym zdsadam uspésného provedeni zmén firemni kultury patii predevSim nésledujici:

e kodexy nestaci. Zmény v podnikové kultuie nelze dosdhnout (jen) tvorbou kulturnich
kodext ¢i dalSich psanych pravidel chovani zaméstnanci.
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Znamou pravdou, platnou i pro organizacni chovani, je, Ze ¢iny hovoti hlasitéji nez
slova. Kulturni kodexy, podnikovéa desatera ¢i pracovni fady mohou shrnovat dilezita
pravidla, kterd organizace chce v chovani svych zaméstnancti prosadit. Pisemné
zachyceni firemni kultury vSak samo o sobé nepomtize, neni-li provazeno zménami v
chovani manazerského tymu, v tom, na co vedouci kladou dliraz, co odménuji a trestaji,
jak se v dilezitych situacich sami chovaji, jak vybiraji nové zaméstnance apod.

Manazefti vystupuji pro zameéstnance jako nositelé modelovych roli, zaméstnanci jejich
chovani pozoruji. Vyvozuji z néj své zavéry tykajici se hodnot, kterymi se idi, a tyto
hodnoty ptejimaji.

pozornost manaZerit. Novou podnikovou kulturu manazefi vytvaieji nejen tim, jak se
sami chovaji, ale 1 tim, ¢emu vénuji svou hlavni pozornost. Zaméstnanci si totiZ to, cemu
jejich nadfizeni vénuji zvysSenou pozornost, vétsinou dobfe uvédomuji, a chovaji se
podle toho. Svou pozornosti vici uréitym projeviim, zptsobum jednani, pravidlim
apod. manazefi vytvareji organizacni hodnoty, které se stavaji vyznamné i pro jejich
zamestnance.

Zaméteni své pozornosti mohou dévat najevo prostfednictvim pravidelné kontroly,
otazek, které zaméstnancim casto kladou, obsahem schiizi apod. Priority, které
manazeii takto formuluji, se ve védomi zaméstnancii spojuji s ispéchem organizace i
S jejich osobnim tspéchem v jejim ramci.

dlouhodoby proces. Hodnoty a normy nové vytvarené firemni kultury vztahujici se ke
kvalité vyroby, inovacim, vstficnosti vii¢i zakazniklim, etickému chovani apod., je tieba
zduraziiovat a davat jasné najevo trvale, 1 poté kdy se jiz staly pevnou soucasti firemniho
prostiedi.

wokamZiky pravdy*. Dulezitym néstrojem tvorby firemni kultury jsou i tzv. ,,okamziky
pravdy“. Jde o situace, kdy je tfeba pfijmout obtiZna rozhodnuti.

Ptikladem mutize byt situace, kdy podnikové vedeni prosazujici kulturu kvality, zjisti, Ze
urcitd soucast montovanych vyrobki je defektni. Rozhodnuti, zda v zajmu kvality, ptes
znacné ndklady, vadnou soucastku nahradit nebo zda naopak uspofit néklady i Cas a
vyrobek i s defektnim dilem vyexpedovat, je rozhodnutim, které¢ maze kulturu firmy
dlouhodob¢ vyrazné ovlivnit.

Fizeni lidi. Hodnoty nové vytvarené firemni kultury je tfeba promitnout do vSech oblasti
tfizeni lidi, pfedevsim do pfijimani, hodnoceni, odménovani a povySovani zameéstnancu.
Formovani uspésné firemni kultury vyZzaduje, aby pracovnici, ktefi hodnoty firemni
kultury ztélesniyji, byli vedenim firmy 1 ostatnimi manazery odpovidajicim zptisobem
ocenéni.

Organizace maji k dispozici fadu zplisobii, jak chovani zaméstnance odménit —
pochvalou, pfiznivym pracovnim hodnocenim, zvySenim platu, povySenim,
mimoiaddnou odménou apod. Kritéria pro udéleni odmény poskytuji zaméstnancim
informace o hodnotach organizace a jeji kultufe. Manazeti védomé 1 nevédomé $iti
hodnoty tim, Ze voli, jaky druh pracovniho vykonu nebo chovani odméni, jak vyrazné
jej odmeni a které zaméstnance povysi. Chtéji-li manaZeti zménit organiza¢ni kulturu,
musi zménit 1 systém odménovani a povysovani.
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Totéz plati 1 pro kritéria vybéru. Jeho vyznamu si manazeti mnohdy nejsou védomi: i
kdyz se domnivaji, ze se pouze snazi identifikovat toho ,,nejlepsiho* uchazece o misto,
vybiraji ve skuteCnosti velmi Casto ty zaméstnance, ktefi maji stejné hodnoty ¢i
osobnostni vlastnosti jako oni. Rozhodnuti tykajici se pfijiméni zaméstnancii tak
podobné jako povySovani dlouhodobé utvareji organizaci sloZzenou z osob s podobnym
zpisobem uvazovani. Snaha o zménu organizaéni kultury se proto ¢asto neobejde bez
analyzy a pfehodnoceni kritérii vybéru novych zaméstnanct.

Postup pri zavadéni kulturnich zmén

Zavadéni zmén firemni kultury by se mélo opirat o analytické a koncep¢ni kroky, probihajici
ve spolupraci managementu, personalnich specialistil 1 zastupcti zaméstnanct.

Spolupréce se zaméstnanci by méla probihat jak pfi hodnoceni stavajici kultury organizace, tak
pfi navrhovani jejich novych zasad a hodnot a pii jejich rozsifovani. K hlavnim krokiim, na
které by se postup pii tvorbé nové kultury organizace mél zaméfit, patii:

4.10

analyza a hodnoceni stavajici firemni kultury na zaklad¢ pribéznych pozorovani,
prizkumt a rozhovort s reprezentativnimi skupinami pracovnikd;

zmapovani a objasnéni slabych mist stavajici firemni kultury;
formulace zakladnich hodnot a norem nové kultury organizace;

promitnuti novych hodnot a norem organizace do manazerského stylu a zéasad
konkrétniho jedndni manaZzer(;

promitnuti nové organizacni kultury do néstroji personalniho fizeni, pfedevsim fizeni
vykonu, hodnoceni a odménovani zaméstnanct;

nacvik manazerskych dovednosti odpovidajicich novému manazerskému stylu;

vysvétlovani vyznamu novych firemnich hodnot a norem, a to pomoci setkani
organizovanych pro rtizné skupiny zaméstnancu.

Principy personalniho controllingu a reportingu

Zasady personalniho reportingu a controllingu tvofici tieti zékladni ¢ast personalniho manualu
organizace jsou souhrnnym nastrojem efektivity personalniho fizeni. Tvofi je tii hlavni oblasti:

pravidla pribézného (kvalitativniho) personalniho reportingu slouzici ke kontrole
personélnich ¢innosti, vykonavané persondlnim fizenim. Tato pravidla jsou vétSinou
soucasti zasad stanovenych pro jednotlivé persondlni ¢innosti (viz vySe) a vztahuji se
k povinnostem liniového managementu informovat personalni fizeni, ptipadné s nim
sva personalni rozhodnuti konzultovat. Cilem téchto pravidel je dosahnout dislednosti
ve vykonu persondlnich ¢innosti a dodrZzovani jejich odbornych zasad;

pravidla personalniho reportingu a controllingu provadéného personalisty odpovédnymi
zajednotlivé oblasti personalniho fizeni, a to v pfedepsané periodicité. Tykaji se analyzy
vyvoje kliCovych personalnich ukazatelli, interpretace jejich odchylek od planu a
navrzeni odpovidajicich opatfeni;
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e souhrnny panel personalniho reportingu pro potieby vrcholového vedeni organizace,
ktery vypracovava v odpovidajici periodicité personalni vedeni.

Ukazatele personalniho controllingu
K zakladnim nastrojim persondlniho controllingu patii jeho ukazatele. Slouzi jako:

1. prostiedek stanoveni cilit a ovéieni vysledkit persondlniho Fizeni. Kvantitativni
stanoveni cilti personalniho fizeni a prubézné ovérovani jejich plnéni je zpravidla
piesnéjsi nez vyjadieni slovni. Je-li naptiklad cilem fizeni lidskych zdrojt snizit
fluktuaci, m¢l by byt tento cil jasné ¢iselné stanoven, a to pomoci vhodného ukazatele
fluktuace, ktery lze pribézné sledovat;

2. hodnoceni ucinnosti a efektivity persondlnich opatieni. Uginnosti opatfeni mame na
mysli to, zda toto opatieni skute¢né puisobi, tj. vede k vysledkiim, které od néj
ocekavame. Tak naptiklad G€¢innost tréninku lze posoudit na zéklad¢ zvySeni primérné
produktivity zaméstnanct po jeho absolvovani. O efektivité opatieni hovofi to, zda
jeho finan¢ni vysledky, spojené se vzestupem produktivity, poklesem naklada apod.
jsou vyssi nez naklady s nim spojené. Persondlni opatfeni tak mize byt G¢inné, ne
vSak byt efektivni. Pfikladem je opatfeni ke zvySeni stability zaméstnanc, jehoz
naklady ptevysily financni efekty, které pfineslo;

3. srovndni persondlnich charakteristik obdobnych organizaci. Trteti funkce
personalnich ukazatelli je spojena se srovnavanim jednotek téze organizace nebo firem
pusobicich v témze oboru. Toto srovnani miize slouZit jako podnét k zefektivnéni
urcitych oblasti personélniho fizeni.

Druhy personalnich ukazateli

Personalni ukazatele se 1i$i svou konstrukei, hierarchickou trovni, oblasti, které se dotykaji,
frekvenci, se kterou jsou zjiStovany, i tim, komu slouZi.

Z hlediska konstrukce mohou byt absolutni, pfevzaté z personalni nebo ucetni evidence
(ptikladem je fyzicky pocet zaméstnancl k urcitému dni ¢i vySe mzdovych nakladd za urcité
obdobi), nebo pomérové, naptiklad primérny pocet zaméstnanc za urcité obdobi ¢i primérna
mésicni ¢i hodinova mzda urcité kategorie pracovniki.

Vyhodou pomérovych ukazatelil je moznost porovnavat hodnoty za rizna obdobi ¢i organizace,
nevyhodou, Ze je 1ze konstruovat rizné, a jejich vypovidaci schopnost proto nemusi byt stejna.
Ptikladem jsou ukazatele pfidané hodnoty podniku na jednoho zaméstnance ¢i pfidané hodnoty
na jednotku persondlnich nékladi: i kdyz oba informuji o efektivité vyuzivani lidskych zdroji,
jejich vypovidaci hodnota se mtze lisit.

Rozdilné hierarchie ukazatelll se vztahuje k tomu, zda jsou souhrnné nebo analytické. Souhrnné
ukazatele vypovidaji o celkovych vysledcich fizeni lidskych zdrojl, resp. jeho efektivité,
analytické sleduji jednotlivé faktory, které se na vyvoji souhrnnych ukazateli promitly.
Ptikladem je ukazatel jednotkovych pracovnich nakladd, udavajici vysi personalnich nakladi
na jednotku produkce. K analytickym ukazateltim, které jej ovliviiuji, patii predevSim praimérné
personalni naklady a produktivita prace.

Riizné oblasti, ke kterym se personalni ukazatele vztahuji, se tykaji persondlnich ¢innosti, resp.
procest, naptiklad naboru a vybéru zaméstnanci, fizeni jejich vykonu, odménovani apod.
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Ptikladem je ukazatel podilu zaméstnanct s individualnim planem vykonu ¢i podilu variabilni
slozky mzdy na jejich celkovém objemu. Ukazatele jednotlivych personélnich procesti by mély
byt konstruovany tak, aby slouzily jako kritéria jejich uspésnosti.

Z hlediska frekvence vypoctu se ukazatele d€li na ty, které jsou sledovany pravidelné, tj.
mesicné, Ctvrtletné ¢i rocné, a ty, které jsou zjistovany jen obcas. Z hlediska svych adresatt
mohou byt ¢lenény na ty, které slouzi vrcholovému vedeni organizace, jednotlivym nadfizenym
nebo persondlnimu useku organizace.

Volba ukazateli a jeji kritéria

Personalni ukazatele si organizace muze konstruovat podle svych potieb. Volit je tieba
ukazatele, které maji jasnou vypovidaci schopnost, navazuji na cile podniku, konkretizuji
hlavni tkoly a vysledky persondlniho fizeni, pfipadné¢ umoziuji porovnani jeho efektivity s
podobnymi organizacemi.

K ziskani informaci o plnéni kli¢ovych persondlnich cili postaci obvykle zhruba dvacet
hlavnich ukazatelii. Na né¢ mohou navazovat ukazatele vysvétlujici ¢i analytické. Ve prospéch
omezeného poétu zakladnich ukazatelti hovoti fakt, ze sledujeme-li jich pfili§ mnoho, narazime
na jejich piekryvani. VEtsi pocty prekryvajicich se ukazateli vedou pak k tomu, Ze neni zcela
jasné, které ukazatele jsou pro hodnoceni vysledkl personalniho fizeni rozhodujici.

Hlavni persondlni ukazatele by mély zachycovat personélni cile, jejichz dosazeni organizaci
napomaha dosahnout jejich zaméra. K tém vétSinou patii vykonnost, resp. efektivita prace
zaméstnancl, primérné persondlni naklady a jejich slozky, stabilita zaméstnancii apod.
Konkrétni podoba personalnich cilii i jejich zachyceni pomoci ukazatelti se vSak mohou v
kazdém podniku lisit, a to v zavislosti na jeho ukolech ¢i strategii.

Prikladem je ukazatel fluktuace, ptedstavujici pomér po€tu odchozich k primémému poctu
zaméstnancl za dané obdobi. Tento ukazatel se v zavislosti na priorit¢ organizace mize zamefit
na sledovani riiznych typt fluktuace, naptiklad fluktuace dobrovolné, nedobrovolné, Zadouct,
nezadouci, v prvém roce prace, ve zkusebni dob¢ apod.

Ukazatele efektivity lidskych zdroju a personalnich nakladu

Ukazatele efektivity lidskych zdroju patii k souhrnnym ukazatelim. Patii k nim zisk, ptidana
hodnota ¢i trzby na zaméstnance nebo jednotku personélnich nakladu.

Pomér pfidané hodnoty (tj. souctu provozniho zisku a mezd vcetné¢ mzdovych odvodil) a
primérného poctu zaméstnancii byva oznaCovan jako pfidand hodnota na zaméstnance.
Podobnym ukazatelem je podil pfidané hodnoty a persondlnich nakladii oznacovany jako
pfidand hodnota pracovni sily (Human Resource Value Added, HRVA). K ukazatelim
efektivity lidskych zdroji 1ze fadit 1 ukazatel jiZ zminénych jednotkovych pracovnich nékladi,
tj. personalnich nakladl na jednotku produkce.

K hlavnim sloZkdm personalnich nékladl patii mzdy vcetné odvodl, zaméstnanecké vyhody,
naklady na vzd€lavani zaméstnancl, nabor a vybér, ptipadné personalni naklady spojené s
chodem personalniho utvaru organizace. Pfi posuzovani persondlnich nakladi je dulezity jejich
podil na celkovych nakladech firmy.

K analytickym ukazatelim vazicim se k personalnim nakladim patii primérny, resp.
piepocteny personalni stav (tzv. full-time equivalent, FTE), struktura zaméstnanct podle
mzdovych tfid nebo primérné (mésic¢ni ¢i hodinové) mzdy, mira zaméstnaneckych vyhod
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(podil nakladti na benefity k primérné mzd¢), ale i ukazatele ztrat pracovni doby spojené s
absenci ¢i nemocnosti, primérny pocet dnli nemoci na zaméstnance, pocet hodin prace piescas,
naklady na pfescasovou hodinu apod. K analyze persondlnich nakladli mize slouzit i ukazatel
priumérného poc¢tu podiizenych na jednoho vedouciho.

Ukazatele personalnich procesi

Jde o ukazatele charakterizujici jednotlivé personalni procesy, predevSim jejich naklady,
vysledky a efektivitu.

Nabor, vybér a ptijimani zaméstnancti charakterizuji naptiklad ukazatele ndklad na nébor a
vybér (celkem i v piepoctu na jednoho zaméstnance), nakladnosti jednotlivych forem naboru a
vybéru, nakladii na nabor ve vztahu k primérmym ro¢nim mzdadm jednotlivych kategorii
zaméstnanct, primérné doby potfebné k nalezeni vhodnych uchazec¢t (k obsazeni uvolnéné ¢i
nov¢ vytvorené pozice) apod.

Rizeni vykonu zaméstnanctl, tj. stanoveni jejich pracovnich a rozvojovych cilti a hodnoceni
jejich vysledkd, charakterizuji ukazatele podilu zaméstnancti s ro¢nim planem osobniho vykonu
vcetné osobnich vykonovych cili (KPI's), podilu zaméstnanct s planem individualniho rozvoje
véetné konkrétné stanovenych rozvojovych cilii, zaméstnancti na riznych trovnich fizeni
prochazejicich pravidelnym hodnocenim vykonu, zaméstnancl, kteti dosahli svych
vykonovych ¢i rozvojovych cili apod.

Ukazatele odménovani zahrnuji primérnou vysi odmény (zahrnujici pevnou i pohyblivou
slozku mezd vcetné povinnych odvodl, dal§i formy odmén a zaméstnanecké vyhody) na
jednoho zaméstnance, primérnou mzdu a jeji index, podil pohyblivé, resp. vykonové slozky
mzdy na zékladni mzdé& riznych kategorii zamé&stnanct, finan¢ni hodnotu zaméstnaneckych
vyhod a jeji pomér ke mzdam jednotlivych kategorii zaméstnanct, podil nakladl na agenturni
zaméstnance na celkovych mzdovych nakladech apod.

Vzdélavani zaméstnancl charakterizuji ukazatele primérného poctu hodin ¢i dnti tréninku na
zaméstnance, podilu zaméstnanct, kteti se v daném obdobi zicastnili tréninku, primérnych
néakladl na den Skoleni, podilu vnitinich a vnéjSich vzdélavacich akci, podilu vzdélavacich akci
s konkrétné stanovenym a hodnocenym vysledkem, vzdélavacich akci, které dosédhly predem
stanoveného vysledku, naptiklad vzestupu produktivity prace po absolvovani tréninku apod.
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5 Ocekavané prinosy plynouci z vyuziti personalniho manualu

Pfinos personalniho manualu spociva v upiesnéni a zpravidla i dopInéni personalni legislativy
MSP, a to stanovenim hlavnich odbornych zasad ¢i algoritmu provadéni persondlnich ¢innosti,
vymezenim vzajemnych pravomoci a odpovédnosti vedoucich zaméstnanct a personalniho
vedeni organizace, stanovenim zdsad kontroly personalnich ¢innosti a soustfedénim hlavnich
ustanoveni persondlni legislativy do jednoho dokumentu.

Zasady persondlniho fizeni, které manudl stanovi, by mély byt jednoduché a uzivatelsky
pristupné, soucasné¢ vsak jednoznacné a zavazné pro vSechny manaZzery organizace; jeho obsah
by mél odpovidat obecnym zasadam profesiondlniho fizeni lidskych zdrojl, cilim a situaci
organizace 1 jejim hlavnim prioritdm. Personalni manual by mél byt vzdy vytvoren ve
spolupraci liniového managementu a personalniho fizeni a schvalen vrcholovym vedenim
organizace. K jeho podpoie mlize slouzit i odpovidajici trénink manazera.

Jednoduchy a transparentni persondlni manual shrnujici pravidla, kompetence a odpovédnosti
v oblasti personalniho fizeni je dulezitym nastrojem posileni ulohy i zvySeni profesionality
persondalniho fizeni organizace.
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6 Shrnuti

K castym problémim fizeni lidskych zdroji patii, Ze stanovena pravidla personalniho fizeni
nejsou vzdy dodrzovana, at’ jiz proto, ze manazeii s nimi nejsou ztotoznéni ¢i nechapou jejich
vyznam, nebo ze schézi kontrola priibéhu a vyhodnocovani efektivity persondlnich procest ze
strany personalniho tseku. Dusledkem je, ze n¢které diilezité personalni procesy v organizaci
schazeji (nejcastéji K nim patii fizeni a hodnoceni vykonu na zaklad¢ cill, personalni a
kariérové planovani, tvorba individualnich vzdélavacich planii apod.) nebo jsou provadény jen
formaln¢ (naptiklad hodnoceni ¢i adaptace). Praktické provadéni persondlnich procest tak neni
standardizovano, ale do zna¢né miry ponechano na individudlnim pfistupu jednotlivych
manazeru.

Uvedeny nedostatek nesouvisi jen se slabou osvétou ¢i nedostatecnym vysvétlenim vyznamu
persondlnich ¢innosti. Mnohdy je podminén i zna¢nou rozptylenosti zadsad personalniho fizeni
v riznych organiza¢nich smérnicich a dokumentech, jejich slozitosti a neptehlednosti a
nedostateCnymi kontrolnimi pravomocemi persondlniho fizeni. Na vin€ je mnohdy 1 to, ze
pravomoci a odpovédnosti personalniho fizeni ve vztahu k liniovému managementu nejsou v
organizaci vymezeny dostatecné jasn¢.

Role persondlniho fizeni se tak ptfes veSkerou snahu jeho ptedstavitell stdva prevazné
administrativni a poradenskd a do vlastniho vykonu a kontroly persondlnich Cinnosti a
rozhodnuti toto fizeni zasahuje jen omezené. Potencidl persondlniho fizeni jako néstroje
podpory firemni vykonnosti je tak podcenén; jeho role a kontrolni pravomoci v organizaci
neodpovidaji tloze jinych Stabnich funkei (naptiklad finanéniho fizeni) ani jeho moznostem.

Jednou z cest vedoucich k piekonani tohoto problému je vytvofeni personalniho manualu
organizace. Jeho poslanim je nejen shrnout a soustiedit pravidla a metody fizeni lidskych zdroja
v organizaci vcetn¢ jejich hlavnich odbornych zasad, ale 1 jasné vymezit vzajemné pravomoci
liniového managementu a personalniho vedeni, mimo jiné i pravomoci persondlniho fizeni
kontrolovat kvalitu a vysledky realného priibé¢hu personalnich procest.

Personalni manual by mél byt jednoduchy a stru¢ny, soucasné vSak jednoznacny a zdvazny pro
vSechny manaZery organizace pii vykonu jim delegovanych personalné fidicich funkci. Jeho
obsah by mél odpovidat obecnym zasadam profesionadlniho fizeni lidskych zdroji, cilim
a situaci organizace i jejim hlavnim prioritdm. Konkrétni podoba personalniho manualu by méla
byt vytvofena vzdy ve spolupraci liniového managementu a personalniho fizeni a schvélena
vrcholovym vedenim organizace.

Persondlni manudl organizace se sestavd ze tii hlavnich ¢asti. Tvofi je obecné zasady
personalnich ¢innosti v organizaci, zasady vykonu a fizeni hlavnich personalnich procest
a pravidla personalniho reportingu a controllingu vztahujici se k jejich kontrole.

Metodika personalniho manuélu, vedouciho ke zkvalitnéni personalniho fizeni a odstranéni
jeho slabych stranek, vychazi z tzv. Vzorového persondlniho manuélu pro MSP, ktery se stane
pro jednotlivé organizace praktickym ndvodem pro tvorbu a uplatnéni Konkrétniho
personalniho manudlu jejich vlastni organizace.

Konkrétni personalni manudly organizaci obsahuji zisady a ndstroje personalné-tidicich
¢innosti dané organizace doprovazené jasn€ stanovenymi metodickymi, kontrolnimi
a poradenskymi ukoly a pravomocemi jejiho persondlniho a liniového fizeni. Vzniknou vzdy
prizpasobenim VPM potiebam jednotlivych firem, tj. jejich podnikatelské 1 personalni strategii,
cilim a ¢innostem.
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Metodiku personalniho manudlu uzaviraji Personalni pfirucky navazujici na Konkrétni
personalni manudl. Tvofi je prakticka, uzivatelsky jednoducha persondlni pravidla, slouZzici k
dalSimu upfesnéni a podrobné&jsi specifikaci konkrétniho personalniho manuélu organizace.
Tyto pfirucky podavaji navod k provadéni a postupu zakladnich krokd jednotlivych
personalnich Cinnosti pro pfimé nadfizené. Jejich soucasti mohou byt i urcité formulare ¢i
postupové diagramy slouzici jako voditko spravného vykonu personalnich ¢innosti.
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7 Zavér

Pro potieby personélniho fizeni MSP ve venkovském prostoru vznikl tzv. Vzorovy personalni
manual, ktery vychazi jak z empirickych prazkumi, provedenych u podniki raznych velikosti,
vlastnickych forem, odvétvového zaméfeni a ekonomické vykonnosti, tak z metodickych
doporuceni moderni teorie managementu lidskych zdroji. Jeho doporuceni smétuji k uplatnéni
nejlepsi praxe (best practice) personalniho fizeni a vychdzeji ze zkuSenosti profesiondlné
fizenych, financné€ prosperujicich firem.

Konkrétni persondlni manual organizace bude vznikat ptizptisobenim VPM potiebam
jednotlivych firem, pfedevsim jejich podnikatelské i persondlni strategii, cilim a ¢innostem, ale
1 vnitfnimu 1 vnéjSimu personalnimu prostredi.

Cilem personalniho manualu je upfesnit, piipadné doplnit persondlni legislativu spolecnosti a
navazat ji na personalni, resp. podnikovou strategii firmy. Jeho nastrojem je stanoveni hlavnich
odbornych zasad provadéni persondlnich Cinnosti, vymezeni vzijemnych pravomoci a
odpovédnosti vedoucich zaméstnanci a personalniho vedeni organizace, stanoveni zasad
kontroly personélnich ¢innosti a soustfedéni hlavnich ustanoveni persondlni legislativy do
jednoho dokumentu.

Vyuziti metodiky persondlniho manuélu pfedstavuje vyznamny potenciél praktického zvySeni
urovné fizeni lidskych zdrojt v MSP a s nim 1 posileni jejich vykonnosti
a konkurenceschopnosti.

Personélni manudl sestava ze tii hlavnich ¢asti, jez tvoii obecné zasady persondlnich ¢innosti v
organizaci, shrnujici poslani a zékladni pravidla spole¢nd pro vSechny persondlni ¢innosti v
organizaci, zdsady vykonu a fizeni hlavnich personélnich procesti a pravidla personalniho
reportingu a controllingu vztahujici se ke kontrole zasad uvedenych vyse.

Zasady personalniho fizeni, které manual stanovi, by mély byt v zajmu jeho snadného vyuZzivani
jednoduché a uzivatelsky ptistupné, soucasné vSak jednoznaéné a zavazné pro vSechny
manazery organizace; jeho obsah by mél odpovidat obecnym zdsadam profesionédlniho tizeni
lidskych zdroj, ciliim a situaci organizace 1 jejim hlavnim prioritam.

Z hlediska tvorby personalniho manualu je dalezité, aby mél konsensualni povahu. Personalni
manual by mél byt vzdy vytvofen ve spolupraci liniového managementu a personélniho fizeni
a schvalen vrcholovym vedenim organizace. K jeho podpote miiZe slouZzit i odpovidajici trénink
manazerd.

Jasn¢ stanovené ukoly personalniho fizeni 1 prakticky navod k uspésnému zavadéni
profesiondlnich persondlné-tidicich ¢innosti, obsazené¢ ve VPM, umoziiyji jeho aplikaci nejen
v podnicich disponujicich specializovanym tutvarem fizeni lidskych zdrojl, ale i v menSich
firmach, ve kterych tento utvar zatim vytvofen neni.

V prvnim piipadé¢ jsou zdsady a ndstroje personalniho ftizeni, vychézejici z VPM,
pfizpisobovany specializovanymi persondlnimi manazery, jejichz doporuceni schvaluje
nejvyssi vedeni organizace. Ve druhém ptipadé€ jsou tyto zasady a nastroje vytvareny piimo
nejvys$im vedenim organizace, zpravidla s podporou dalsich ¢lenti podnikového managementu.
V uvodnich fazich tvorby, resp. aplikace personalniho manudlu organizace se muze v tomto
ptipadé vrcholové vedeni organizace opfit o docCasnou externi poradenskou pomoc, jejimz

hlavnim tkolem je dodrzeni metodiky VPM.
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Vychodiskem pro tvorbu a persondlniho manualu organizace je vzorovy personalni manual,
predstavujici komplexni néstroj metodické podpory pro vykon personalné-fidicich Cinnosti.
Slouzi ptedev§im pro malé a stiedni podniky a je vyuzitelny bez ohledu na odvétvi jejich
pusobeni.

Ptizplisobeni, resp. konkretizace VPM pottebam jednotlivych firem se tykéa predevsim jejich
persondlné-fidicich néstrojli, zejména naplné¢ pracovnich mist, hodnoticich kritérii
uplatiovanych pii vybéru zaméstnancii, hodnoceni, resp. odménovani jejich vykonu, stanoveni
cilt jejich rozvoje, tvorbé firemni kultury a naplné etického kodexu organizace. Soucasti VPM
jsou metodicka doporuceni, resp. provadéci pokyny, ktera tuto konkretizaci vyrazné usnadnuji.

Soucasti personalniho manudlu organizace, pfispivajici k posileni Gc¢innosti a efektivity
personalniho fizeni v souladu s konkrétnimi pozadavky personalniho manudlu, je priabézné
a periodické oveéfovani zésad a vysledkd persondlniho fizeni. K ovéfovani zasad personalniho
fizeni slouzi persondlni standardy organizace, zahrnut¢ v manudlu. Predstavuji dualezita,
soucasné vSak 1 snadno ovéftitelnd pravidla personalniho fizeni, které manual zakotvuje.

Vysledky persondlniho fizeni jsou sledovany soustavou personalnich ukazateld,
charakterizujicich efektivitu personalniho fizeni jako celku i i€innost jednotlivych personalnich
procesti. Sledovani personélni standardii i personalnich ukazateld mlize v zavislosti na velikosti
podniku provadét jak utvar personalniho fizeni, tak vrcholové vedeni organizace.

Dalsi rozvoj metodiky persondlniho manudlu se bude opirat o empiricky vyzkum vysledki
uplatnéni personadlnich manudll, nejcastéjSich slabsich stranek jejich tvorby a uplatiiovani i
praktického dodrzovani jejich zasad.
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rady European Business School. V sou¢asné dobé je garantem bakalaiského studijniho programu Rizeni
lidskych zdroji na VSTE v Ceskych Bud&jovicich. V minulosti pisobil jako poradce v nékolika
zahrani¢nich firmach a ugitel na UK a VSE, byl zakladatelem a viceprezidentem Ceské spole¢nosti pro
rozvoj lidskych zdroju.

Je autorem fady kniznich publikaci, mimo jiné ,Rizeni lidi v organizaci®, ,,Management lidskych
zdroju®, ,,Firemni kultura a identita“, ,,Motivace a odménovani zaméstnancti“, ,,Psychologie fizeni a
vedeni“, ,,40 manaZerskych mytd, které Skodi byznysu, ,,Vezméte zivot do svych rukou: Life
management pro kazdy den”, ,,A Code of Ethics as an Organizational Management Tool and its Use in
the Czech Republic* aj. Déle je autorem ¢i spoluautorem mnoha domacich i zahrani¢nich ¢asopiseckych
publikaci.

T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
je spolufinancovan se statni podporou Technologické agentury CR v ramci programu Eta
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Studujte u nas unikatni

bakalarsky program!

Rizeni lidskych zdrojii
> Bakalarsky program(titul Bc.)

> Doba studia: 3 roky

> Forma studia: prezencni /
kombinovand — probihajici o
vikendech

O programu

Profesné zaméreny studijni program Rizeni
lidskych zdroji je =zaloZen na silném
ekonomickém zakladé, na ktery navazuji
hlubsi komplexni znalosti a dovednosti v
oblasti fizeni lidskych zdroji a persondlni
agendy. Absolvent studijniho programu se
orientuje dobfe v problematice pracovniho
prava, psychologii prace, ddle disponuje
kvalitnimi komunikacnimi, prezentacnimi a
manazerskymi dovednostmi. Umi pracovat s
nejnové;jsi technikou a softwarem a je velme
dobfe jazykové vybaven. Na pripravé i na
vyuce se podileji odbornici z praxe. Soucasti
vyuky je i odborna jednosemestralni praxe v
podnicich. Pro studenty prezencni formy se
tim naskytne i moZnost bezprostfedniho
ziskani pracovniho mista v oboru.

NOVINKA na Vysoké skole
technické a ekonomické
v Ceskych Budé&jovicich

Uplatnéni

> Specialista nebo manaZer pro oblast fizeni

lidskych zdroju:

e v persondlnich tGtvarech podnikd i statnich a
verejnych organizaci,

eve vzdélavacich, poradenskych a
konzulta¢nich firmach pusobicich v oblasti
rozvoje lidskych zdroju,

eve statnich organizacich zabyvajicich se
tvorbou a provadénim socidlni politiky a
politiky zaméstnanosti,

ev neziskovych organizacich (obcanskych
sdruZenich, nadacich, fondech, profesnich
komorach aj.).

> Velmi Siroké spektrum ziskanych znalosti a
dovednosti umozZiuje i uplatnéni v dalSich
oblastech soukromé iverejné sféry.

> Absolvent muiZe rovnéZ navazat jakymkoliv
navazujicim magisterskym  studiem s
ekonomickym zamérenim, a to napriklad
profesné orientovanym magisterskym
studijnim programem Podnikova ekonomika
na VSTE.






