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Abstrakt

Diplomova prace je zamérena na vymezeni role HR a liniového manaZzera ve spolecnosti
LAC, s.r.o. Prace se sklada ze dvou Casti - teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast vychazi
z poznatkli odborné literatury o rizeni lidskych zdrojt, rolich HR manazera a liniového
manaZzera v podniku. Praktickd c¢ast se vénuje charakteristice podniku a jejimu rizeni
lidskych zdrojii a analyze roli liniového a HR manaZera v daném podniku s vyuZitim

metody rozhovord.

Abstract

The master’s thesis is focused on the definition of the role of HR and line manager
at LAC, Ltd. The thesis consists of two parts - theoretical and practical. The theoretical
part is based on findings of the literature which is aimed at human resources
management, role of HR manager and role of line managers in the company.
The practical part deals with description of the company and its human resources
management and an analysis of the role of line and HR managers in the company using

interview method.

Klicova slova

Rizeni lidskych zdrojd, personalistika, liniovy manaZer, HR manaZer, role manaZera,

organizacni struktura
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Human resources management, personnel management, line manager, HR manager, role
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1 Uvod acil prace

1.1 Uvod

Ve své diplomové praci se zabyvam problematikou fizeni lidskych zdrojq,
konkrétné rolemi manaZera lidskych zdroji a liniovych manazeri ve vybrané
spole¢nosti. Rizeni lidskych zdrojii je v sou¢asné dobé jednou z kli¢ovych oblasti
fizeni spoleCnosti. Pro uspéch podniku v konkuren¢nim prostredi je tedy velmi

dulezité, aby tito pracovnici ridili lidské zdroje co nejefektivnéji.

Mnohé spolecnosti si jiZ uvédomuji, Ze v dneSnim globalizovaném svéte,
ve kterém je kladen diiraz na uspokojeni potifeb zakazniki a kde nabidka
prevazuje nad poptavkou, mohou v silném konkurenénim prostiedi uspét jen diky
lidskému kapitalu. Velmi vSak zaleZi na tom, jakymi lidskymi zdroji disponuji. Musi
je dokazat ridit a ucit l1épe nez jejich konkurence. Teprve v tu chvili je moZné mluvit
o konkuren¢ni vyhodé. Tito pracovnici zaroven museji mit motivaci chtit se néco

ucit a zvysSovat svij potencial.

Ukolem liniovych manaZert a manaZera lidskych zdrojt je tyto zaméstnance
spravné motivovat, odmeénovat za jejich praci, vzdélavat a rozvijet jejich
schopnosti, pecovat o jejich potieby a vztahy na pracovisti takovym zplisobem, aby

u nich nevznikala potireba odejit za vidinou lep$iho pracovniho mista.

Jaké jsou jednotlivé oblasti tizeni lidskych zdroji v organizaci? Jakymi
zpusoby mohou své podrizené tidit vedouci pracovnici? Jak je mohou motivovat,
vzdélavat ¢i odménovat? A jak jim pri tom milze manazer lidskych zdroji

pomahat? Odpovédi na tyto a dalSi otazky se snaZzim nalézt ve své diplomové praci.

1.2 Cil prace

Hlavnim cilem této prace je analyzovat rizeni lidskych zdroji v podniku a vymezit

tak role manazera lidskych zdrojti a manazera liniového.
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Mezi dil¢i cile prace patii:

— Analyza jednotlivych nastroju rizeni lidskych zdrojt

— Analyza role HR manazera

— Analyza role liniového manazera

— Predstaveni konkrétni spolecnosti

— Analyza rizeni lidskych zdroji v daném podniku

— Na zakladé metody dotaznikového Setfeni zjistit, jaka je spokojenost a jak
mohou liniovi manazeri ovliviiovat rizeni lidskych zdrojt v podniku.

— Navrhy a doporuceni pro liniové manaZery a HR manazera k ovliviiovani
fizeni lidskych zdrojt

— Nalezeni nedostatkli v soucasné roli liniového a HR manazera, kterych

se tito pracovnici dopoustéji a navrhnuti vhodného fteSeni téchto

nedostatkau.
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2 Metodika

Béhem zpracovani diplomové prace jsem vychazela z odborné literatury, ktera
se zabyva Fizenim lidskych zdroji. Jako zdroj informaci byl vyuZit také internet.
Ziskané poznatky byly konzultovany s vedoucim prace, panem Mgr. Stépanem

Kone¢nym, Ph.D.

Diplomova prace bude ¢lenéna na dveé ¢asti, kterymi jsou cast teoreticka a cast
prakticka. V teoretické ¢asti se budeme vénovat jednotlivym nastrojim fizeni
lidskych zdroji v podniku. Prostfednictvim metody analyzy shrneme teoretické
poznatky a zdkladni pojmy, které hraji dlleZitou roli v pochopeni dané
problematiky.

s w7

Prakticka Cast se bude nejprve zabyvat predstavenim vybraného podniku.
Poté bude nasledovat analyza a zhodnoceni soucasného stavu rizeni lidskych
zdrojli v podniku na zakladé metody interni analyzy. Soucasti praktické ¢asti bude
rovnéZ vyhodnoceni provedeného dotaznikového Setfeni mezi liniovymi manaZzery
pracujicimi v dané spoleCnosti. Na ziskanych datech bude provedena analyza

s vyuzitim relativnich cetnosti.

V zavéru praktické casti budou s vyuzitim metod syntézy a zobecnéni
zformulovana doporuceni pro HR manaZera a liniové manaZery ve formé navrhi

zmén ve stavajicim fizeni lidskych zdroji v podniku.

V Uplném zavéru prace budou shrnuty nejvyznamnéjsi poznatky z celé prace

a vyvozeny zavery.
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3 Teoreticka cast
3.1 Rizenilidskych zdrojt

V dnesSni dobé je vSe zaloZeno na informacich, je tendence neustale zrychlovat,
na lidi v pracovnim procesu jsou kladeny stale vétsi a vétsi naroky. Dnes jiz nestaci
v zaméstnani pouze vykondavat udkoly, kterymi jsme byli povéreni, ale musime byt
zaroven ,dobrymi“ zaméstnanci a prinaset spolecnosti, ve které jsme zaméstnani,
pridanou hodnotu. Jak to ale vSechno zvladnout? Nejen velké a ispéSné podniky
si uvédomuji, Ze cestou k vys$sim ziskiim spolecnosti jsou pravé lidé. Lidsky zdroj
je pro spolecnosti nenahraditelny. Stroje si mohou kupovat, technologie vymyslet,
ale lidi (zaméstnance) ne, ti tvori jedineCnou soucast. Pravé tuto problematiku resi
soucasné pojeti personalistiky, tedy fizeni lidskych zdrojt.

Personalni prace se zabyva vSim, co se tyka Clovéka a jeho prace ve firmé,
vCetné vlivii Zivota pracovnika na jeho praci. Jak uvadi Koubek (2011, s. 15),
personalni prace ,se zaméruje na otdzky souvisejici s clovékem jako pracovni silou,
sjeho zapojovdnim do prdce ve firmé a vyuZivinim jeho schopnosti, s jeho
fungovdnim, vykonem a pracovnim chovdnim, prizptisobovdnim se potiebdm firmy,
se vztahy, do nichZ jako pracovnik firmy vstupuje, s vysledky jeho prdce, s ndklady
vynaklddanymi na lidskou prdci a v neposledni Fadé i na otdzky souvisejici s jeho
osobnim rozvojem a uspokojovdnim jeho socidlnich potreb.”

Zakladnim pozZadavkem uspéchu organizace je uvédoméni si vyznamu
a hodnoty clovéka jako lidského zdroje, a toho, Ze lidé jsou jejim nejvétSim
bohatstvim. Personalistika sehrava dtlezitou roli pri rizeni organizace, kde podle
slov Koubka (2007, s. 13) ,jakdkoliv organizace miiZe fungovat jen tehdy, podari-li

se shromdZzdit, propojit, uvést do pohybu a vyuZivat":

materialni zdroje (materidl, stroje a jina zatizeni, energie),

finan¢ni zdroje,

informacni zdroje,

lidské zdroje.
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Vyuzivani téchto c¢tyr zdrojii tvori zaklad rizeni organizace. Informacni
a lidské zdroje urcuji smér a tempo pohybu a vyuzivani finan¢nich a materialnich
zdrojl. Koubek (2009) ve svém schématu fadi lidské zdroje do kontextu fidicich
¢innosti spolecnosti a tvrdi, Ze maji rozhodujici vyznam pro spole¢nost a Ze klicovy
vyznam ma i jejich rizeni a hospodareni s nimi.
Rizeni lidskych zdrojti je charakterizovano témito znaky:

z

o Strategicky pristup k personalni praci a vSem persondlnim cinnostem - zaméreni
na dlouhodobou perspektivu a zvaZovani dlouhodobych dopadi vsech

rozhodnuti v oblasti personalni prace.

o Orientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace —
zdjem o populacni vyvoj, vnéjsi ekonomické podminky, trh prace, Zivotni

prostiedi, socidlni rozvoj lidi a jejich hodnoty atd.

e Personalni prace prestava byt zadlezitosti odbornych personalistii a stdva
se soucasti kazdodenni prace vsech vedoucich pracovniki — vykonnd prace
pfechazi spiSe na vedouci pracovniky, jezZ maji k jednotlivym zamé&stnanctim blize
z dtivodu kazdodenniho kontaktu s nimi. Personalisté plni spise poradenskou nebo

koncepéni ¢innost. (Koubek, 2009, s. 15)

Je na kazdé organizaci, aby si sama stanovila, jakou strategii persondlni ¢innosti
zvoli, tedy jaké postaveni bude mit fizeni lidskych zdroji v hierarchii fidicich
Cinnosti, jakou bude mit strukturu a rozsah, kterymi ¢innostmi se bude zabyvat
vice a kterymi naopak méné apod. Timto se v trznich podminkach, resp.
v konkuren¢nim prostiedi 1isi kvalita a strategie Fizeni lidskych zdroja

jednotlivych organizaci.

3.1.1 Cile rizeni lidskych zdrojt

Obecnym cilem tizeni lidskych zdroji je zabezpecit, aby byl podnik schopen
pomoci lidi ispésné plnit své stanovené cile. Systémy rizeni lidskych zdroji mohou
podle Ulricha a Laka (1990) byt ,zdrojem schopnosti, které umozni organizacim ucit
se rozpozndvat a vyuZivat nové prileZitosti.” Rizeni lidskych zdrojii se konkrétné

tyka plnéni cilt v téchto oblastech:
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e Efektivnost organizace - cilem strategie Fizeni lidskych zdroji je podporovat
programy zlepSovani efektivnosti organizace pomoci vytvareni ucinnych
postupil v oblasti fizeni znalosti, fizeni talenti a vytvareni ,skvélého
pracovisté”.

e Rizeni lidského kapitdlu - lidsky kapital spole¢nosti je tvoten lidmi, kteff v ni

pracuji a na nichz zalezi aspésnost podnikani. Cilem fizeni lidskych zdrojt je

zajistit, aby si podnik ziskal a udrZel potrebné kvalifikované, spolehlivé

a dobre motivované pracovni sily.

e Rizeni znalosti - Fizenim znalosti se rozumi jakékoliv procesy a postupy
vytvareni, ziskavani, ovladani, sdileni a vyuZivani znalosti, které sméiuji
ke zlepSovani uceni se a tim ke zlepSovani vykonu v podniku. Cilem
je podporovat rozvoj pro spole¢nost specifickych dovednosti a znalosti, jeZ

jsou vysledkem procest uceni probihajicich v podniku.

e Rizeni odmériovdni - zvySovani motivace, pracovni angazovanosti a oddanosti
spolecnost dosahuje pomoci politiky a postupli zajiStujicich ohodnoceni
aodménovani pracovnikli za jejich praci a jejich turoven schopnosti

a dovednosti.

e Zameéstnanecké vztahy - cilem tizeni lidskych zdroji je vytvoreni prostredi,
ve kterém je moZné udrzovat produktivni a harmonické vztahy mezi

managementem a pracovniky a jejich odbory.

e Uspokojovdni rozdilnych potieb - podnik vytvaii a realizuje politiku,
jeZ respektuje a zaroven vyvazuje potreby vSech zainteresovanych stran, bere
v potaz individudlni a skupinové rozdily v zaméstnani i v osobnich potiebach,
zajistuje riznorodé pracovni sily pro management a nabizi stejné prilezitosti

vSem pracovnikim.

e Preklenovdni propasti mezi rétorikou a realitou - preklenout tuto propast
je mozné délanim vSeho mozZného pro to, aby se aspirace preménily
na soustavné a efektivni akce. NestaCi vSak pouze prichazet s novymi

ainovativnimi politikami a postupy, je predevSim potreba zajistit,
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aby fungovaly. Ddle je potfeba si uvédomit, Ze politiku lidskych zdroji uvadeéji

do Zivota liniovi manazeri. (Armstrong, 2007)

3.1.2 Personalni strategie a personalni politika

Strategie podniku predstavuje nastroj zabezpecujici dlouhodoby rozvoj podniku.
Je zdkladem jednotlivych podnikovych strategii a zaroven zakladem pro rizeni
kazdodennich ¢innosti, které sméruji k dosazeni nejvyssich cili podniku. (Vodak,
Kucharcikova, 2011)

Persondlni strategie se sklada z dlouhodobych cili podniku v oblasti vyuzivani
pracovnich sil a hospodareni s nimi. Dale také z metod, zplisobti a krok vedoucich
k dosazeni stanovenych cilti. Zformulovat personalni strategii znamena odpovédét
si na zakladni otazky strednédobého personalniho rozvoje podniku. Tyto otazky
se tykaji poctu pracovnikili, jejich kvalifikacniho profilu, motivace, vedeni,
vzdélavani a hodnoceni pracovnikii. Obecnym schématem persondlni strategie
je plan persondlnich potreb spolecnosti a jejich zajisténi. Jedna se napf. o plan
pfijimani novych pracovnikl, plan rizeni znalosti, plan vzdélavani a tréninku
zaméstnancli, odménovani a Fizeni vykonu, strategie motivace, plan hodnoceni
pracovniki a strategii firemni kultury. (Urban, 2004)

Vodak a Kucharcikova (s. 47, 2011) tedy ulohu persondlni strategie definuji
jako ,stanoveni dlouhodobych cilii v oblasti Fizeni prdce s lidskymi zdroji a urceni
zdkladnich pristupti k jejich dosaZeni. Stejné tak musi zjistit zmény, které je potieba
uskutecnit v oblasti lidskych zdroji a lidského kapitdlu, aby se staly rozhodujicim
zdrojem konkurencnich vyhod podniku.”

Personalni politika je podle Urbana (2004) souborem relativné stabilnich
praktickych zasad tykajicich se rizeni lidi v podniku a persondalniho rozhodovani.
Jejim smyslem je napliovat cile persondlni strategie a usmérnovat chovani
pracovnikli takovym zplsobem, aby jejich postoje a pracovni chovani byly
vsouladu s cili dané spole¢nosti. Pomoci personalni politiky, jeji transparence
a dodrZovani se zaméstnanci citi v bezpe¢i a maji zaruky, Ze jimi vynakladané

pracovni usili a chovani vede k ocekavanym vysledkim.
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Srozumitelna a pfrijatelna persondlni politika je vyznamnym piredpokladem
pro motivaci a vykonnost pracovnikii a zaroven také nastrojem sniZovani konflikti
v podniku. Personalni politiku by méla spole¢nost mit jasné definovanou a vSichni
zaméstnanci by s ni méli byt obeznameni, eventualné by se na jeji tvorbé mohli

sami podilet.

3.1.3 Strategické rizeni lidskych zdrojt

V této Casti je nejprve potieba rozliSit pojmy strategické tizeni lidskych zdroji
a strategie lidskych zdroji, jeZ jsou c¢astokrat zaménovany. Prvni vyraz je mozné
chapat, jako urcitou konkrétni ¢innost v souladu se zaméry podniku, ktera mir{
ke konkrétnimu cili, jeZ si podnik predem vytyCil. Z toho se nasledné tvori
rozhodnuti, z nichZ se formuji modely a vzorce uplatiiované podnikem a definuji
se oblasti, vnichZ je potfeba stanovit konkrétni strategii lidskych zdroji.
Ta se poté zaméri na urcity plan podniku, podle toho, co je v dané chvili potreba
zménit nebo udélat. Druhy vyraz strategie lidskych zdroji je jiz vysvétlen
v predchozi kapitole.

JStrategické rizenti lidskych zdrojii je praktickym vytsténim persondlni strategie
organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili smérujici k dosaZeni cilii
obsaZenych v persondini strategii.“ (Koubek, 2009, s. 24)

Rizeni lidskych zdroji by mélo byt strategické. Ukolem podniku je sledovat
ur¢ity smér, definovat zamér a tim umoZnit ziskdvani konkurenc¢ni vyhody.
Strategické tizeni lidskych zdroji je zplisobem rozhodovani o planech a zdmérech
podniku tykajicich se zaméstnavani pracovnik, ziskdvani a vybéru zaméstnancij,
vzdélavani, rizeni pracovniho vykonu a odménovani pracovnikd. (Armstrong,
2007)

Hlavni nastroj strategického rizeni lidskych zdroji predstavuje dlouhodobé
personalni planovani. Strategické tizeni lidskych zdroji by se mélo zabyvat

nasledujicimi otazkami:

¢ Jaka se predpoklada nabidka pracovnich sil v podniku i mimo néj?
¢ Kolik a jaky druh pracovnikt bude podnik potiebovat?

e Co je treba udélat, aby byla pokryta Zadouci potieba pracovnika?
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K zodpovézeni téchto otdzek je potifeba se zamérit na zkoumani vnitinich
a vnéjsich podminek podniku. Vnéjsimi podminkami jsou napiiklad vyvoj na trhu
prace, rist populace, prostorovd mobilita obyvatelstva, zmény techniky
a technologii vyuzivanych podnikem, politika zaméstnanosti nebo pripadné zmény
v poptavce po zbozi a sluzbach. Druhym aspektem bylo zkoumani vnitfnich
podminek podniku. Ty se déli do tfi skupin - organizace, prace a pracovnici.

V oblasti organizace by se mél klast dliraz predev$im na velikost, organizac¢ni
strukturu, firemni kulturu, produkci a dalSi. V oblasti prace se jedna o jeji obsah
i charakter, rizikovost prace, jeji obtiZnost, urovei nebo forma. U pracovnikil by se
mél zkoumat zejména jejich pocet, struktura, dovednosti a znalosti, jejich mobilita
¢i dokonce Zivotni podminky. (Koubek, 2009)

Na zakladé uvedenych charakteristik strategického tizeni lidskych zdrojt
je mozné ftici, Ze je nezbytné sledovat znatné mnozstvi faktord majicich vliv
na formovani a nasledné fungovani pracovni sily v podniku. Je rovnéz potieba, aby
se ¢innostmi tykajicimi se lidskych zdroji zabyvali vSichni vedouci pracovnici
podniku - zejména liniovi manaZeri, a nejen pracovnici personalniho oddéleni.
Dale by se méli spolupodilet na tvorbé strategie, jelikoZ vedouci pracovnici
vytvareji pracovni ukoly pro své podrizené pracovniky, analyzuji pracovni mista
vpodniku a podavaji o nich informace. Ukoly, resp. rolemi personalisti

a vedoucich pracovniki se budu zabyvat podrobnéji v dalsich kapitolach.

3.14 Personalni utvar a jeho ¢innosti

Persondlni dtvar je jednim z nejdtlezitéjSich prvki rizeni podniku. Jak uvadi
Koubek (2009, s. 32), jedna se o pracovisté specializované na fizeni lidskych
zdrojli, které ,zajistuje odbornou, tj. koncepcni, metodologickou, poradenskou,
usmérnovaci, organizacni a kontrolni strdnku persondlni prdce a poskytuje v této
oblasti specidlni sluzby vedoucim pracovnikiim vsech trovni i jednotlivym
pracovnikim.”

Personalni utvar si klade za cil zajistit tvorbu persondlni strategie, personalni
politiky a praxe, jez se tykaji zaméstnavani a rozvoje pracovnikl a vztahd, které

existuji mezi managementem a pracovniky. (Armstrong, 2007)
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Specifickymi Ukoly persondlniho tutvaru jsou c¢innosti koncepcni, planovaci,
ridici a koordinac¢ni, metodické, informativni, poradenské, vyzkumné a expertizni
a kontrolni, které by mély slouZzit potfebam rizeni za ucelem jednotné koncepce

a metodiky.

e Koncepcni funkce - odpovédnost za vypracovani a aktualizaci persondlni

a socialni politiky organizace.

e Pldnovaci funkce - odpovédnost za zpracovani plant personalniho

a socialniho rozvoje organizace.

e Ridici a koordinacni funkce - stanoveni hlavnich smérd, priorit a ukol

7

personalniho fizeni a koordinace jejich plnéni (napf. pomoci smérnic

v Y

pro ridici ¢innosti liniovych fidicich pracovnikii).

e Metodickd funkce - poskytovani ndvodi a metodickych doporuceni, které
se tykaji metod zajistovani jednotlivych Ukolli v oblasti persondlniho fizeni

(napft. systémy hodnoceni ridicich pracovnikii).

v__ s

e Informacni funkce - vytvoreni a zajisténi informacniho systému
jako predpokladu efektivniho rozhodovani o pracovnicich, dale zajisténi

informovanosti pracovniki.

e Poradenskd funkce - poskytovani poradenskych sluzeb jednotlivym fidicim
pracovnikiim v otazkach vedeni lidi a také vSem zaméstnanciim v oblasti

pracovnich i mimopracovnich problémd.

o Vyzkumnd a expertizni funkce - ziskdvani informaci (napft. postoje a nazory
pracovnikl, spokojenost pracovnikii, mira ucinnosti systémi odménovani

apod. (Mayerova, Razicka, 2000)

Personalni c¢innosti patfi mezi klicové Cinnosti rizeni celého podniku. Zaméruji
se na vSe tykajici se Clovéka jako pracovnika, tedy jeho zapojeni se do pracovniho
procesu. Mnozstvi persondlnich ¢innosti se vSak muze lisit, a to podle velikosti
podniku, kdy vétsi spolecnosti mivaji Sirokou Skalu téchto ¢innosti a zaméstnavaji

navic personalisty, jeZ se specializuji na urcité ¢asti personalni prace.
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Optimalni tizeni a vedeni zaméstnancli v organizaci vyzaduje, aby byly dilci

persondlni cinnosti uplatiiovdny jako systém, jehoZ ucCelem je dosdahnout

pozZadovaného vykonu pracovniki a realizovat strategické cile organizace.

Mezi personalni ¢innosti se dle Sikyie (2012) fadi:

1.

Vytvdreni a analyza pracovnich mist - definovani pracovnich tkoll a jejich
seskupovani do pracovnich mist (zakladnich organizatnich jednotek),
zpracovani popist a specifikaci pracovnich mist.

Persondlni pldnovdni - planovani potreb, pokryti potreb a personalni rozvoj
zameéstnancti, zpracovani planl personalnich ¢innosti.

Ziskdavdni, vybér a prijimdni pracovnikii - obsazovani nové vytvorenych
nebo uvolnénych pracovnich mist, ziskavani vhodnych uchazecd, vybirani
nejvhodnéjsich uchazeci, ptijimani vybraného uchazece, adaptovani prijatého
uchazece.

Hodnoceni pracovnikii - usmérnovani a podnécovani zaméstnanci
k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu pomoci
systematického ziskavani a poskytovani zpétné vazby (informace

o skute¢ném vykonu).

Rozmistovdni pracovnikii, propousténi a penzionovdni - zarazovani pracovnikt
na konkrétni pracovni mista, jejich povySovani nebo premistovani na jinou
praci.

Vzdéldvani a rozvoj pracovnikii - prohlubovani a rozSifovani schopnosti
(znalosti, dovednosti a chovani) zaméstnancti k vykonavani sjednané prace
a dosahovani pozadovaného vykonu.

Odmeériovdani  pracovnikii - poskytovani zaméstnancim odpovidajici

kompenzaci za vykonanou praci (penéZni i nepenézni) a stimulovani

zaméstnance k dosahovani pozadovaného vykonu.

Pracovni vztahy - jednani mezi zastupci spole¢nosti a zastupci zaméstnancl

(napt. odbory), evidence =zapisi =z jednani, kontrola dodrzovani
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pracovnépravnich predpisi, vedeni pracovnépravnich agend, zaméstnanecké

a mezilidské vztahy, otazky tykajici se komunikace v organizaci.

9. Péce o pracovniky - bezpecnost prace a ochrana zdravi pfi praci, pracovni
prostredi, nastaveni pracovni doby a reZimu prace, zajiSténi zdravotni péce,

aktivity volného Casu, stravovani, kulturni akce apod.

10. Persondlni informacni systém - zjiStovani, zpracovani a analyza dat, které
se tykaji pracovnich mist, samotnych pracovnikii a jejich prace, mezd
a socialnich zaleZitosti, personalnich Ccinnosti, personalni administrativy
avnéjSich podminek, které ovliviiuji formovani a fungovani personalu

organizace.

3.1.4.1 Vytvarenia analyza pracovnich mist

Analyza pracovnich mist je vyznamnou ¢innosti v systému personalniho fizeni,
ktera tvori zaklad pro uskutec¢novani spousty dalSich persondlnich aktivit. Koubek
(2009, s. 43) definuje analyzu pracovnich mist jako ¢innost, jeZ ,poskytuje obraz
prdce na pracovhim misté, a tim vytvdri i predstavu o pracovnikovi, ktery by mél
na pracovnim misté pracovat.”

V pribéhu analyzy se zjiStuji, zapisuji a nasledné vyhodnocuji informace
o ukolech spojenych s pracovnim mistem, o odpovédnostech a metodach,
podminkach prace a dalSich souvislostech s analyzovanym mistem. Mezi zakladni
zplUsoby ziskavani informaci se radi pozorovani, dotaznik a pohovor. Analyza
pracovnich mist si klade za cil zpracovat vSechny tyto informace v podobé
tzv. popisu pracovniho mista. Popis pracovniho mista poté slouzi jako podklad
pro odvozeni pozadavkli kladenych pracovnim mistem na pracovnika, tedy
zpracovani tzv. specifikace pracovniho mista. (Koubek, 2011)

Pracovni ukoly by pfi vytvareni pracovnich mist mély efektivné ptispivat
k dosahovani cilli podniku, motivovat pracovniky a prinaset jim uspokojeni, byt
vsouladu s pravnimi predpisy, schopnostmi i kvalifikacemi pracovniki

a v neposledni fadé nemit negativni vliv na fyzické a duSevni zdravi pracovniki.

Proces vytvareni pracovnich mist a ikoll je mozné rozdélit do Ctyt fazi, a to:
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¢ Specifikace jednotlivych tkold.
¢ Specifikace metod, kterymi budou jednotlivé ukoly provadény.
e Kombinace vSech ukoli a jejich prifazeni konkrétnim pracovnim mistim.

e Stanoveni vztahu mezi pracovnim mistem a jinymi pracovnimi misty.

Prvni a treti faze determinuji obsah prace, druha faze predstavuje, jak danou praci
délat a posledni faze stanovuje odpovédnosti spojené s pracovnim mistem.

(Koubek, 2009)

3.1.4.2 Personalni planovani

Podle definice Armstronga (2008, s. 50) je planovani obecné procesem
»rozhodovdni o budoucim priibéhu néjaké akce, ktery zajistuje, aby byly k dispozici
zdroje potrebné k uskutecnéni této akce a aby prdce potiebnd k dosaZeni
stanoveného konecného vysledku byla ndleZité rozvrZena a byly v ni stanoveny
priority.”

Persondlni planovani je procesem planovani lidskych zdroji a vychazi
z presvédceni, Ze nejvyznamné;jSim strategickym zdrojem podniku jsou lidé. Tento
proces zahrnuje planovani veSkerych personalni cinnosti, jako je ziskavani
pracovnikd, jejich vybér, rozvoj, hodnoceni, odménovani a rovnéz uvolnovani
pracovnikli. Vzhledem k ménicim se podminkdm hraje persondlni planovani
vyznamnou roli pii vytvareni celkového pldnu organizace. Jednd se napriklad
o ptipravu rozpoctu, jelikoZ naklady na lidské zdroje jsou jeho nedilnou soucasti.
(Armstrong, 2007)

Ukolem personalniho planovani je rozpoznani potfeb pracovnikd
a konkrétnich zdroji, kterymi je mozZné tyto potieby pokryt, za ucelem dosaZeni
rovnovahy mezi nabidkou a poptadvkou pracovnich sil. Podnik pfi persondlnim
planovani usiluje o to, aby mél v soucasnosti a predevsim v budoucnosti k dispozici

pracovni silu:

e v potfebném mnozZstvi,
e s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,
e s potrebnymi znalostmi, zkuSenostmi a dovednostmi,

e flexibilni a pripravené na mozné zmény,
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optimalné rozmisténé do pracovnich mist (roli) a pracovnich skupin,

optimalné motivované a s Zaddoucim vztahem k praci,

e ve spravny cas,

e s primérenymi naklady.
K realizaci cili podniku slouzi predvidani potreby pracovnikli, stanovovani
kratkodobych i dlouhodobych cilii a realizace opatieni, ktera se tykaji pohybu lidi
v podniku, vyuZivani a formovani schopnosti pracovniki, sluc¢ovani pracovniki

s pracovnimi ukoly, socidlniho a persondlniho rozvoje pracovnikii a rovnéz

formovani pracovnich tymi. (Koubek, 2011)
Bartak (2011) ve své publikaci rozlisuje tyto procesy personalniho planu:

e Pldnovdni potreby pracovnikii - pomoci odbornych metod zaloZenych
na nazorech zkuSenych odbornikii ¢i pomoci metod, vychazejicich

ze zkuSenosti z minutych let, vyhovuji i poc¢itacové modely.
e Pldnovdni zdrojii pracovnikii - jedna se o vnitini a vnéjsi zdroje pracovni sily.

e Pldnovdni persondlniho rozvoje - sklada se z hodnoceni pfimého nadrizeného
nebo spolupracovniki, sebehodnoceni (silné i slabé stranky, schopnosti, cile),

zmény zarazeni pii personalnim ristu, stanoveni cild, vytvoreni plant.

Spolec¢nost si pomoci persondlniho planovani zabezpecuje ziskavani a nasledné
udrzovani pozadovaného poctu pracovnikii majici potiebné znalosti, schopnosti
a dovednosti, a snaZi se jich co nejlépe vyuzivat. V prvni fadé se snazi o rozvoj
svych pracovnik, dale o jejich adaptaci na ménici se podminky a jejich udrzeni,
ato z toho divodu, aby nemusela ziskavat pracovniky s nezbytnou kvalifikaci
z vnéjSich zdroji. Je proto potreba zformulovat strategii udrzeni pracovniki

a strategii rozvoje pracovniki. (Krikac, Pavlak, 2012)

3.1.4.3 Ziskavani, vybér a prijimani pracovniki

Ziskavani pracovniki je jednou z nejvyznamnéjsich personalnich ¢innosti, jelikoz
do urcité miry (spolu s vybérem pracovnikii) urcuje, jakou pracovni silu bude mit

podnik k dispozici a jaké mnozstvi.

23



Ukolem ziskavani pracovniki je dle Koubka (2011, s. 68) ,zajistit, aby volné
pracovni misto ve firmé prildkalo dostatecné mnoZstvi vhodnych uchazeci, a to
s primérenymi ndklady a vcas. Neméné diileZitym ukolem je ziskdni primérenych
informaci o jednotlivych uchazecich, aby bylo mozné pozdéji na jejich zdkladé
relativné spolehlivé vybrat toho nejvhodnéjsiho z nich.”

Armstrong (2007) ve své publikaci zmifiuje tyto tri faze ziskavani a vybéru

pracovnik:

1. Definovani pozadavki

2. Prildkani uchazeci

3. Vybirani uchazeci

Problematikou ziskavani pracovnikl se zabyvala také autorka Dvorakova (2012,

s. 146), podle které proces ziskavani zavrSeny vybérem pracovniki probiha

v nasledujicich krocich:
1. Planovani lidskych zdrojt.

2. Analyza prace, identifikace dovednosti, schopnosti, znalosti a dalsich

osobnostnich charakteristik, které jsou od uchazect pozadovany.
3. Vypracovani strategie ziskavani, tedy jakou pracovni silu, pomoci jakych
metod, z jakych zdroj(, v jakém ¢asovém planu a za jaké naklady.
4. Vybér vcetné vytvoreni metodiky vybéru, tedy
— predvybér uchazecl na zakladé jejich materiald,
— testovani,

— assessment centrum,

— vybérovy pohovor.
5. Hodnoceni efektivnosti ziskavani a vybéru.

Proces ziskavani pracovniki by mél zacCinat pldnovanim, pomoci kterého
si organizace vymezi, kolik a které pracovni sily potifebuje a od kdy. Klicovym
predpokladem ucinného procesu ziskavani pracovniki je také perfektni znalost

povahy jednotlivych pracovnich mist. Tu lze ziskat analyzou pracovnich mist
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a predvidanim uvolnovani nebo vytvareni novych pracovnich mist, coz je soucasti
personalniho planovani. (Némec a kol., 2008)

Neméné dtlezité je nacasovani okamziku, od kdy je nezbytné zacit oslovovat
vnitini a vnéjsi trh prace. Personalni utvar ma dle Dvorakové (2012) mozZnost
podlozit své strategické uvahy o vyuziti lidskych zdroji a rozhodovani v oblasti

ziskavani témito analyzami:

e Analyza vnéjsiho trhu prdce a spadového uzemi dojizdéni do prace, za ucelem
odhadu demografické, socidlni, profesni a kvalifika¢ni struktury uchazect

0 zaméstnani.

e Analyza vnitrnich lidskych zdroji - naprtiklad podle klasifikace zaméstnani
nebo druhu prace. Ukolem je identifikovat vyvoj fluktuace novych pracovnikd,

fluktuaci dlouhodobéjsich pracovnikd, vnitini mobilitu a povySovani.

Na personalni ¢innost ziskavani pracovniki navazuje vybér zaméstnanct. Ukolem
vybéru je identifikace a vybér takovych uchazecii, ktefi budou dosahovat
poZadovaného vykonu, budou pro zaméstnavatele pracovat po stanovenou dobu
a nebudou jednat zplisobem sniZujicim produktivitu a kvalitu prace. (Dvorakova,
2012)

Pfivybéru pracovnikii se vyuzivaji rtzné metody. Mezi ty hlavni patii
predevSim zkoumadni Zivotopisu, dotaznik, pohovor, assessment centrum a testy
pracovni zptsobilosti.

P vybéru uchazeci pro pohovory se zaméstnavatelé potykaji s tim, ze lidsky
kapital neni dokonale pozorovatelny. Casto se museji spoléhat na omezené
informace v Zivotopisech, aby posoudili, jakd bude hodnota uchazect pro podnik.
VyuZivaji proto vzdjemné souvislosti mezi produktivitou a pozorovatelnymi
charakteristikami, jako jsou napriklad ziskana osvédceni, aby mohli rozhodovat
o produktivité jednotlivych uchazect. (Humburg, 2015)

Dotazniky jsou prostfedkem k vytvoreni standardizovanych informaci
o uchazecich. Poskytuji strukturovany zaklad pro tridéni uchazecl podle jejich
vhodnosti a pro tvorbu seznamu uchazeci, kteri splituji podminky pro pozvani

na pohovor ¢i dalSi vybérové procedury.
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Nejcastéjsi metodou pohovoru jsou individualni pohovory, tedy diskuze mezi
Ctyfma ocCima. Tato metoda nabizi nejvhodnéjsi prileZitost k navazani uzkého
kontaktu a vztahu mezi uchazeCem a pracovnikem, ktery pohovor vede. Pohovor
muze byt veden i formou pohovorového panelu. Jednd se o shromazdéni dvou
avice osob za ucelem pohovoru s jednim uchazeCem. Panel nejcastéji tvori
personalista a liniovi manazeri. Dale se miiZe jednat o vybérovou komisi, tedy
oficialnéjsi a Casto vétsi pohovorovy panel, ktery byva svolan a povéren organy
podniku z diivodu existence vétSiho poctu stran majicich zadjem na rozhodovani
o vybéru pracovnikd.

V soucasné dobé jsou casto vyuzivany metody tzv. assessment center, kde
se nejveétsi pozornost vénuje chovani uchazecli. Assessment centra jsou vhodnou
piilezitosti k posouzeni toho, jak moc uchaze¢ vyhovuje kultuie spolecnosti.
K pozorovani jejich chovani se pouZzivaji rizné situace, testy a strukturované
pohovory. (Armstrong, 2007)

Testy pracovni zpisobilosti neboli vybérové testy predstavuji testy
inteligence, znalosti, schopnosti a dovednosti a testy osobnosti. Mezi dal$i metody
vybéru pracovnikili patfi napf. posouzeni zdravotniho stavu uchazece i reference
od predchoziho zaméstnavatele aj. (Koubek, 2009)

Jakmile vybrany uchaze¢ prijme nabidku zaméstnani, zac¢ina faze prijimani
pracovnika. Ta kon¢i dnem, kdy pracovnik nastoupi do prace. Prijimani pracovniki
vymezuje Kocianova (2010, s. 128) jako ,persondlIni ¢innost zahrnujici prdvni
a administrativni ndleZitosti souvisejici s ndstupem nového zaméstnance a také jeho

uvedeni na pracoviste.“
S prijimanim nového pracovnika se poji nasledujici ukony:

e vypracovani a podepsani pracovni smlouvy,

e Ustni seznameni nového pracovnika s jeho pravy a povinnostmi,

e vstupni lékarska prohlidka,

e zarazeni pracovnika do personalni evidence, tj. porizeni osobni karty,
e uvedeni zaméstnance na pracoviste,

e seznameni s predpisy bezpecnosti prace a ochrany zdravi pfti praci,
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e seznameni zaméstnance s jeho pracovnim mistem. (Koubek, 2009)

3.1.4.4 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni zaméstnanct je podle definice Sikyte (2012, s. 115) ,ndstroj Fizeni
pracovniho vykonu zaméstnanci. UmoZriuje manaZertim kontrolovat, usmérriovat
a podnécovat zaméstnance v priibéhu vykondvdni sjednané prdce, dosahovdni

poZadovaného pracovniho vykonu a realizace strategickych cilii organizace.”
Nejdulezitéjsimi cili hodnoceni, jak je popisuje Hronik (2006), jsou:

e Monitorovani vykonu v minulosti vzhledem k dohodnutym normam
a stanovenym cilim.

e Pomoc ptirozhodovani v oblasti odménovani.

¢ Identifikovani potencialu zaméstnance.

e Poskytovani zpétné vazby pracovnikovi o tom, jak se mu v praci dari.

¢ Identifikovani potreby v oblasti rozvoje.

e Poskytovani prileZitosti pracovnikovi projednat své ambice s nadrizenym.

e ZlepSovani budouciho vykonu (stanoveni cilli a jednotlivych krokd, jak téchto

cilti dosahnout).

Bélohlavek (2009) ve své publikaci uvadi 4 typy hodnoceni pracovniki, které

se vzajemné podporuji, tudiZ je neni moZné zcela oddélit.

1. Neformdlni hodnoceni - je zaloZeno na kaZdodenni komunikaci vedouciho
s pracovniky.

2. Financni hodnoceni - mélo by odrazet, jak si organizace ceni naroc¢nosti prace

vykonavané pracovnikem, jeho vysledkt a osobniho pristupu.

3. Systematické hodnoceni - je zavadéno za ucelem zvySeni ucinnosti

motivacniho systému a zaroven usmérnéni rozvoje pracovnikd.

4. Viceurovriové hodnoceni - zahrnuje nejen hodnoceni nadrizeného, ale také
sebehodnoceni, hodnoceni spolupracovniky na stejné urovni fizeni,
hodnoceni podrizenymi ¢i dokonce obchodnimi partnery. Tato hodnoceni jsou

anonymni.
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3.1.4.5 Rozmistovani, propousténi a penzionovani

Rozmistovani pracovnikii Uzce souvisi s vnitini a vnéjsi mobilitou podniku, tedy
se vstupem a vystupem pracovni sily do a z podniku. Jde o prostorové, ¢asové,
kvalitativni a kvantitativni propojovani zaméstnanci s pracovnimi ukoly
apracovnimi misty. Ukolem je optimalizace vztahu ¢&lovéka s jeho praci

a pracovnim mistem.
V rdmci vnitini mobility rozliSujeme:

e PovysSovdni pracovnikii - tedy prevedeni na vyssi pozici. K tomu je potieba
ziskat potiebné zkuSenosti a dosahnout urcitych vysledki rozhodnych
pro organizaci. K povySeni obvykle dojde nabidkou volného pracovniho mista

v rdmci organizace s vyuzitim vybérového rizeni.

e Transfer pracovnikil na jinou prdci - prechod pracovnika vramci podniku
na podobné pracovni misto s podobnou praci, na kterou byl zvykly. Postaveni
v hierarchii podniku je beze zmény. Divodem k prevedeni pracovni sily
je zpravidla uspora pracovnikii v urcité oblasti organizace do oblasti s do¢asné

vétSim mnoZstvim prace.

e Prerazovdni pracovniki na nizsi funkci - pokles zaméstnance v hierarchii
podniku spojeny se snizenim mzdy nebo platu. Diivodem miize byt zruSeni
jeho pracovniho mista nebo pracovnik neni schopny efektivné vykonavat

danou praci, pricemzZ jeho misto dostane vykonnéjsi pracovnik.

V ramci vnéjsi mobility dochazi k rozmistovani pracovnikii aktivné a pasivné.
Aktivni stranka je tvorena ziskavanim, prijimanim, orientaci pracovniki
a plynulym zapojovanim do procesu podniku. Pasivni stranku naopak tvori
zplsoby ukonceni pracovniho poméru, jako je propousténi a penzionovani.

Propousténi pracovnikid vznikd predevSim z organizacnich divodt, jako
je nadbytecnost pracovnikii, a ma ho v kompetenci organizace. K propusténi miaze
dojit s vypovédi nebo bez ni.

Druhou pasivni strankou wvnéjSi mobility organizace je penzionovani,

ve kterém existuji dva pristupy. Prvnim z nich je pripad, v némz dosahne-li
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zameéstnanec diichodového véku, a presto svou praci déla stejné dobi'e, mélo by mu
byt umoZnéno ji vykonavat dal. Druhy pristup tvrdi, Ze pti dosazeni diichodového
véku zaméstnance by mélo dojit k ukonceni pracovniho poméru s nim a uvolnéni
mista mlad$im pracovnikiim. Penzista ziistane pouze, pokud neexistuje vhodny

kandidat na jeho pozici. (Podnikator, 2015)

3.1.4.6 Vzdélavani a rozvoj pracovnikii

V moderni spolecnosti jsou poZadavky na dovednosti a znalosti ¢lovéka Castokrat
ménény, a aby ¢lovék mohl byt pracovni silou a zaroven byl zaméstnatelny, musi
neustale pracovat na prohlubovani a rozsifovani svych dovednosti a znalosti.
Utvareni pracovnich schopnosti a vzdélavani pracovnikd se v soucasnosti stava
nejvyznamnéjsim poslanim persondalni prace. (Koubek, 2009)

Vzdélavani jako takové neovliviiuje pouze organizaci, ale i pracovnika
samotného. Rozvoj dovednosti a znalosti Clovéka miize spoletné s prilezitosti
lepsiho uplatnéni zvySovat celkovou kvalitu jeho pracovniho i osobniho Zivota.

(Sakslova, Simkova, 2006)
Koubek (2009, s. 256) rozliSuje nasledujici ¢asti oblasti odborného vzdélavant:

e Zdkladni priprava na povoldni - vétSinou se realizuje mimo organizaci.

e Orientace - se uskuteCiuje pfi nastupu nového pracovnika do organizace.
Jejim Ukolem je zefektivnéni a zkraceni adaptace na novou praci, pracovni
kolektiv i organizaci samotnou. Existuje i tzv. systém rotace, pri kterém si
novy pracovnik miiZe vyzkouSet rizna oddéleni, aby se lépe seznamil

s chodem organizace.

e Doskolovdni (prohlubovdni kvalifikace) - pokrac¢ovani odborného vzdélavani
v oboru, v némz zaméstnanec pracuje na svém pracovnim misté. Je procesem
prizptisobovani dovednosti a znalosti pracovnika novym pozadavkiim jeho
pracovniho mista, jako jsou zmény technologii, pozadavkd trhu, nové objevy

v oboru ¢i rozvoj metod rizeni apod.
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e Preskolovdni (rekvalifikace) - je formovanim pracovnich schopnosti ¢lovéka
smérujicim k osvojeni si nového pracovniho mista a novych pracovnich

schopnosti.

e Profesni rehabilitace - jde o zvlastni pripad rekvalifikace. Cilem je opétovné
pracovni zarazeni lidi, ktef{ jsou omezeni svym zdravotnim stavem. Ten jim
bud’to dlouhodobé, nebo trvale brani ve vykonavani dosavadniho zaméstnani

a jemu odpovidajicitho povolani.

Mimo oblast odborného vzdélavani uvadi Koubek i oblast rozvoje. Ta se orientuje
na dalsi vzdélavani, rozSirovani kvalifikace a ziskavani novych dovednosti
a znalosti, nez jaké jsou potieba k vykonavani soucasné prace. V této oblasti
se formuje i osobnost jedince a rozvoj se zaméruje spiSe na kariéru clovéka,
neznajeho dosavadni povolani, na jeho pracovni potencidl, nez kvalifikaci. Tim

se z Clovéka stava adaptabilni pracovni zdroj.

Piistupy ke vzdélavani pracovniki jsou podle Tureckiové (2004, s. 89) nasledujici:

e Organizovdni jednotlivych vzdéldvacich akci - reaguji na soucasné potieby
jednotlivc nebo organizace a vedou k eliminaci rozdild mezi aktualni

(realnou) a poZadovanou kvalifikaci.

e Systematicky pristup - spojuje podnikovou a persondlni strategii se systémem

podnikového vzdélavani, jednim ze systémii personalni prace.

e Koncepce ucici se organizace - komplexni model rozvoje lidi v organizacich
nejruznéjstho typu. Jedna se o cilené rizeny proces umoziujici rychlejsi
pribéh uceni, nez je u zmén vynucenych okolim.

Cilem kazdé vzdeélavaci aktivity je zvySeni pracovniho vykonu, proto je potieba
védét, do jaké miry vzdélavaci aktivita splnila stanoveny cil. Nejvyznamné;jsi casti
vzdélavaciho cyklu je zpétnd vazba o efektivité vzdélavani, jelikoZ casto neni
mozné sdélit efektivitu vzdélavaciho programu a jeho vliv na pracovni vysledky.
Primarnim problémem je to, Ze piisobeni vzdélavani neni okamzité, ale projevuje
se az s urcitym Casovym odstupem. Jako zpétnd vazba vSak mnohdy postaci

védomi, Ze vykonnost podniku roste. (Hronik, 2007)
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3.1.4.7 Odménovani pracovniki

Odménovani v modernim fizeni lidskych zdroji podle Koubka (2009, s. 283)
,neznamend pouze mzdu nebo plat, popripadé jiné formy penézni odmény, které
poskytuje organizace pracovnikovi jako kompenzaci za vykondvanou prdci. Moderni
pojeti odmeériovdni je mnohem S$irsi. Zahrnuje povyseni, formdlni uzndni (pochvaly)
a také zaméstnanecké vyhody (zpravidla nepenéZni) poskytované organizaci
pracovnikovi nezdvisle na jeho pracovnim vykonu.“

Zameéstnavatel tak vyuziva k ocenéni skutecného vykonu pracovnika a jeho
stimulaci k vykonani sjednané prace a dosazeni pozadovaného vykonu penézni

a nepenézni formy odmeénovani.
e Penézni formy odmériovdni - mzda, plat, odména z dohody.

e Nepenézni formy odmériovdni - formalni i neformdalni pochvaly, odborny
rozvoj, funkéni postup, motivujici pracovni ukoly, flexibilni pracovni rezimy,
lepsi pracovni prostiedi, dokonalejSi bezpecnost a ochrana zdravi pri praci,
partnersky styl fizeni a vedeni, pratelské pracovni vztahy, uZitecné
zaméstnanecké vyhody apod. (Sikyt, 2012, s. 124)

7 7 v

ZaleZi na samotné organizaci, jaké formy a mozZnosti odménovani pouzije, jaké
postupy a nastroje u toho uplatni a jaka si urc¢i pravidla odménovani. A to z toho
divodu, Ze kazda organizace tvoii jedinecny komplex ¢innosti, podminek a zdrojt,
a proto by jeji systém odménovani mél odpovidat jak jejim potrebam,
tak i potfebam jejich pracovniki, a mél by byt spravedlivy a motivujici. (Kocianovj,

2010, s. 160)

3.1.4.8 Pracovni vztahy

Pracovni vztahy jsou rtizné formalni i neformalni vztahy vznikajici mezi lidmi
uvnitt podniku a mimo n&j. Formalnimi pracovnimi vztahy Sikyi (2014) chape
zejména pracovnépravni vztahy, které souviseji s vykonem zavislé prace a jsou
upraveny pracovnépravnimi predpisy. RozliSuje individudlni a kolektivni
pracovnépravni vztahy. Formalni povahy mohou byt i vztahy mezi zaméstnanci,

predevSim vztahy nadrizenych s podrizenymi, nebo také vztahy zaméstnanct
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s dalSimi zainteresovanymi stranami uvnit a vné podniku, jako jsou zdkaznici,
odbératelé, dodavatelé, verejnost, vlastnici, urady aj.

Neformalnimi pracovnimi vztahy jsou vSedni mezilidské a spolecenské vztahy
vznikajici samovolné a pfirozené mezi lidmi v podniku a mimo né&j. Urovei téchto
pracovnich vztahli ma vyznamny vliv na vzdjemné jednani jednotlivca i celkové
fungovani podniku.

K vytvareni pozitivnich pracovnich vztahl je nezbytné dodrzovat zakony,
lidskd prava a zasady slusného lidského chovani ze strany vSech pracovniki

v organizaci (v¢. vedoucich pracovniki).

3.1.4.9 Péce o pracovniky

Spolecnosti si stale vice uvédomuji, Ze jejich konkurenceschopnost a tspésnost
na trhu ve velké mire zavisi na pracovnicich, jejich dovednostech, spokojenosti,

pracovnim chovani a vztahu k jejich zaméstnavateli.
Péc¢i o pracovniky je moZné rozdélit do tii skupin:

e Povinnd péce o pracovniky - dana zakony, pravnimi predpisy aj.
e Smluvni péce o pracovniky — dana kolektivni smlouvou.

e Dobrovolnd péce o pracovniky — podle persondlni politiky zaméstnavatele.
V nejSirSim pojeti se do péce o pracovniky zahrnuji nasledujici zaleZitosti:

e pracovni doba, rezim a pracovni prostredi,

e personalni rozvoj pracovnikd,

e Bezpecnost prace a ochrana zdravi pii praci,

¢ sluzby poskytované pracovnikiim na pracovisti,

e ostatni sluzby poskytované pracovnikiim a jejich rodinam,

e péce o zivotni prostiredi. (Koubek, 2009, s. 343)

3.1.4.10 Personalni informacni systém

Mnoho podnikil investuje do informacnich technologii v oblasti personalni prace.
Pii poskytovani sluzeb persondlniho dtvaru miize byt ndpomocny software,
technologie i automatizace. Mohou se uplatnit nejen u problému jednoduchych,

Vv s

napt. flexibilnich zaméstnaneckych vyhod, ale také u problémi slozitéjsich, jako je
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planovani naslednictvi ve funkcich. Ve spole¢nostech, které informacni technologie
vyuzivaji, jsou dileZitym faktorem uspésnosti personalisti a manazeri
odpovédnych za lidi. (Ulrich, 2009)

Personalni informaéni systém autor Sikyi (2014, s. 143) chape jako ,souhrn
persondlnich udajii o jednotlivych zaméstnancich, pracovnich mistech i persondlnich
Cinnostech, které zaméstnavatel potrebuje k plnéni povinnosti vyplyvajicich
z prdvnich predpisti a zabezpecovdni persondlni prdce v organizaci.”

Dilezité persondlni tUdaje mohou byt zpracovavany jak v pisemné
(napft. pracovni smlouvy), tak v elektronické podobé.

Moderni persondlni informacni systém predstavuje budto samostatnou
pocitacovou aplikaci, nebo je soucasti systému planovani podnikovych zdrojt (ERP
systému) a obsahuje aplikace z oblasti personalistiky, financi a logistiky.

Casto je personalni informa¢ni systém prostfednictvim pocitacové sité
propojen s dil¢imi pracovisti podniku. Ty do néj vkladaji potrebné tidaje a ziskavaji

z néj informace dilezité pro ridici praci. Informace, data a dokumenty

se pravidelné aktualizuji. (Vachal, Vochozka, 2013)

3.1.5 Klicové manaZerské kompetence

~Kompetence ve smyslu souboru predpokladii cloveka k vykondvdni urcité pracovni
Cinnosti predstavuji schopnosti, tj. zejména védomosti (znalosti) a dovednosti, ddle
postoje, zkuSenosti a vyznamnou slozkou kompetenci je motivace Ccloveka.”
(Kocianova, 2010)

V pojeti D. Katze, jak uvadi Tureckiova (2004), tvori profesni kompetence

manazera:

’

e Technické dovednosti - zaméruji se na praktické vyuZivani schopnosti,
dovednosti a znalosti, dile metod a postupli prace se stroji a nastroji.

Technické dovednosti 1ze ziskat tréninkem, vzdélanim a zkuSenostmi.

e Lidské zpiisobilosti — schopnosti potrebné pro praci s lidmi a pro dosahovani

zadoucich pracovnich vysledki za pomoci lidi.
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e Koncepcni schopnosti - porozuméni organizaci jako celku, zaklad tvori
porozuméni prvkim a vazbdm uvniti organizacni struktury a soucasné
soustredéni se na dlouhodobéjsi cile organizace neZ na kratkodobé potieby

a cile vlastni osoby nebo pracovni skupiny.

Podle Katze by tyto dovednosti méli mit manazeri vSech fidicich drovni, rozdil
tvori pouze rozsah a vyznam vyuZiti jednotlivych dovednosti. U vrcholového
managementu by mély prevladat konceptni dovednosti na tUkor technickych
anaopak u liniového managementu dovednosti technické na tkor koncepcnich.

Lidské dovednosti jsou velmi diileZité u obou zminénych tirovni managementu.
Tureckiova (2004) dale rozliSuje ¢tyti slozky profesni kompetence manazera.

e Odbornd (technickd) kompetence - tvorena znalosti pracovnich postupd,
procesii a moznosti jednani v organizaci, ale také dovednosti analyzovat

a resit problémy. Dtlezitd je znalost oboru, na ktery se manazer specializuje.

e Metodickd (koncepcni) kompetence - projevuje se schopnosti efektivné
a pruzné si osvojovat nové znalosti a pracovni metody. Jde o jakési ,,uméni“
strukturovat problémy a vidét je v souvislostech a zdroven se soustredit
na dosahovani vysledk@. Radi se sem veSkeré strategické planovani

a rozhodovani i schopnost ovliviiovat prostredi a interpretovat ho.

e Socidlni kompetence - vyjadiuje schopnost konstruktivné navazovat
a dlouhodobé rozvijet vztahy se Cleny organizace, a ji odpovidajici socialni
dovednosti uplatiiované pri kontaktu se vSemi zainteresovanymi osobami

(nadrizenymi, vlastniky, spolupracovniky, dodavateli, odbérateli atd.).

e Osobni kompetence - spocCivd ve schopnosti reflexe a sebereflexe
(v€. sebehodnoceni a sebeprijeti), samostatnosti a pripravenosti brat na sebe

odpovédnost ¢i schopnosti reagovat primérené situaci.
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3.1.6 Role HR manaZera a jeho postaveni v organizaci

Roli se dle LukaSové (2010, s. 101) ,rozumi chovdni, které je ocekdvdno
od pracovnikii v urcité pozici - chovdni jasné vymezené popisem prdce, urcenim
odpovédnosti, stanovenymi normami.”

S riistem narokl na schopnosti personalisty se rozviji i jeho role v podniku.
UZneni pouhym administrativnim pracovnikem, ale stal se tvirc¢i osobnosti.
Je manaZerem, ktery je kazdy den v kontaktu s pracovniky a ostatnimi manaZzery,
a reSi s nimi jejich pracovni i osobni problémy. (Koubek, 2009)

Roli personalistli popsala Horalikova (1995) jako vnitiné konfliktni. Méli
by hajit nejen zajmy jednotlivcl, pracovnich a socidlnich skupin, ale i zajmy celé
organizace. V pravomoci personalistli obvykle neni prikazovani nebo narizovani
jinym pracovnikiim organizace, jejich autorita se zakldda predevSim na jejich

podpoie a pomoci.
Jednotlivé role HR manaZzera nejlépe popsal Armstrong (2007, s. 79-82). Jsou jimi:

e Poskytovdni sluzeb - zakladem je poskytovani sluZeb vSem pracovniki
v organizaci, a to vedeni spolecnosti, liniovym manaZertim, vedoucim tymu
atradovym pracovnikiim. Pod pojmem sluzby se rozumi planovani, vybeér,
ziskavani a rozvoj lidskych zdroji, odménovani pracovnikii a péce o jejich
zdravi a bezpecnost. Cilem je efektivni a ucelné zajiSténi sluzby, jeZ uspokoji

potieby organizace.

e Vedeni, usmérriovdni a poskytovdni rad - miize se také dostat do role radce
manazerl, usmérnovat je a vést. Na zakladé svych diagnéz a analyz miize
rozdavat doporuceni, jez sméruji ke strategii lidskych zdroji. Dale mtze
nabizet rady ohledné zmén kultury a ovliviiovat rozhodovani liniovych
manazerd v oblasti hodnoceni pracovniho vykonu a rlistu mezd. V roli radce
se mize zamérit i na persondlni politiku nebo na souvislosti

pracovnépravnich predpist.

e Role partnera v podnikdni - v této roli Uzce spolupracuje s liniovymi manaZery.

Spolu maji odpovédnost za provoz a uspéchy organizace. HR manaZer musi
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mit dobry prehled o cilech podniku, musi se umét chopit prileZitosti

a z hlediska personalni prace prispét k naplnéni téchto cilti.

Role stratéga - v roli stratéga ma za ukol se zabyvat dlouhodobymi
organizacnimi problémy tykajicimi se fizeni a rozvoje lidskych zdroji. Musi
vychazet z plani podniku a soucasné se podilet na jejich pripravé.
Jeho ukolem je vést vrcholovy management k tomu, aby vice vyuZival lidskych

zdroji k dosahovani podnikovych cili.

Role inovdtora a Ccinitele zmény - jedna se o aktivni roli, ve které ma
personalista za Ukol pozorovat a analyzovat déj v podniku. Posléze na zakladé
této analyzy musi identifikovat pripadné prilezitosti a hrozby a predevsim
pri¢iny problémi. ZjiSténych piilezitosti se musi chopit a pripadné hrozby
eliminovat a to tak, Ze navodi prisluSnou zménu, tykajici se napft. vztahii mezi
pracovniky, novych metod rozvoje pracovnikii, prace nebo systému
odménovani.

Role interniho konzultanta - HR manaZer spolupracuje s ostatnimi
zaméstnanci na diagnostikovani a analyze problému. Spole¢né pak navrhuji
mozna reSent.

Monitorovaci role - jedna se o roli jakéhosi kontrolora liniovych manazert. HR
manazer musi zajistit, aby politika a postupy byly v souladu s piisluSnymi

zakony a aby je liniovi manaZeti spravné dodrzovali.

Role straZzcii hodnot - role ochrance hodnot organizace, tykajicich se lidi. Bude-

li néjaké chovani v rozporu s témito hodnotami, maji za tkol na to upozornit.

Z vySe uvedenych roli je patrné, Ze kazda z nich zahrnuje jiné predpoklady

a Cinnosti, proto idedlnim pripadem je, kdyZ je HR manaZer dokaze vSechny

vzajemné propojit. Tedy dokaze vzdy hdjit zajmy vSech pracovnikl v organizaci,

poskytuje sluzby obsazené v jeho naplni prace a soucasné monitoruje situaci

v celém podniku, zkouma ji a hleda moznosti, jak by prispél do celkového rozvoje

fizeni lidskych zdroj.

V ramci jednotlivych personalnich ¢innosti zastavaji HR manaZeri dle Koubka

(2009) tyto niZe uvedené role:

36



e Vytvdreni a analyza pracovnich mist - Personalisté, prip. externi odbornici
hraji dtlezitou roli pfi analyze pracovnich mist. Museji naplanovat
a zorganizovat cely proces, vybrat zdroje informaci o pracovnich mistech,
metody jejich ziskavani i metody analyz téchto informaci. Jejich ukolem je také
rozhodnout, jaka bude formalni a do zna¢né miry i obsahova stranka
specifikaci a popisti pracovnich mist. Po skonc¢eni analyzy by méli zpracovat
a predlozit doporuceni pro pripad redesignu pracovniho mista. Analyzu
pracovnich mist by tedy mél vykonavat odbornik, jelikoZ se jedna o vysoce

specializovanou praci.

e Persondlni pldnovdni - Personalni uUtvar je zdrojem informaci potrebnych
pro proces planovani potreby pracovnikli, kterého se tucastni vedouci
pracovnici, a pro uspokojeni této potieby. Personalisté jsou také organizatory
a koordinatory planovaciho procesu. Ddle zabezpecuji jednotnou upravu
dokumenti pro personalni planovani a zpracovavaji koneCnou verzi
personalniho planu.

e Ziskdvdni, vybér a prijimdni pracovnikii - P¥i ziskdvani pracovnikii hraje
persondlni utvar dalezitou roli, spolupracuje vSak s liniovymi manazery.
Personalista ma za ukol naplanovat cely proces ziskavani (v¢. predvybéru
uchazeci pro vybérové rizeni), vybéru a ptijimani pracovnikd.

e Hodnoceni pracovnikii - Personalni dtvar se stard o odbornou, organizac¢ni
a kontrolni stranku hodnoceni pracovnikl. To zahrnuje navrhovani systému
formalniho hodnoceni, vybér kritérii a metod hodnoceni (spolu s liniovymi
manazery), navrhovani a pripravu formulaii pro hodnoceni a v neposledni
radé také skoleni liniovych manazZera v provadéni hodnoceni.

e Rozmistovdni, propousténi a penzionoviani - Pri téchto Cinnostech
ma personalni utvar opét administrativné organiza¢ni ulohu a dohliZi na to,
aby cely proces rozmistovani pracovniki probihal v souladu

s pracovnépravnimi predpisy a zvyklostmi podniku.

e Vzdéldvdni a rozvoj pracovnikii — Persondlni utvar ma za ukol zformulovat

anavrhnout politiku a strategii vzdélavani pracovnikd a vytvorit pro néj
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instituciondlni a organizacni predpoklady. I v tomto pripadé zajisStuje

odbornou a organizac¢ni stranku véci véetné vyhodnoceni vysledki vzdélavani.

e Odmeériovdni pracovnikii - Personalisté dbaji na to, aby byly dodrzovany
zakony, staraji se o spravu systému odmeénovani a zodpovidaji za spravedlivé

odménovani pro vSechny pracovniky.

e Pracovni vztahy - Persondlni utvar ptlisobi jako organizator kolektivniho
vyjednavani (s odbory). Pripravuje pracovni smlouvy a pracovni fad, ma
na starosti mnoZzstvi administrativnich a kontrolnich ¢innosti u disciplinarnich
Fizeni, kontroluje agendu stiZnosti a teS$i zejména odbornou stranku

komunikace a vytvari jeji systém v podniku.

e Péte o pracovniky - Personalisté zajiStuji Skoleni pracovnikii v oblasti
bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci, dale sleduji, zda vSichni zaméstnanci
dodrzuji povinnosti stanovené zadkonem, a na starosti maji také vytvoreni

koncepce péce o pracovniky.

3.1.7  Role liniovych manaZeri

Ve vétSiné spolecnosti se uplatiluje utvar rizeni lidskych zdrojli, ktery ma
na starosti navrhovani a zavadéni politik, systémi a metod personalni prace,
za jejich provozovani jsou vSak zodpovédni liniovi manaZeri. Dobra spoluprace
tohoto udtvaru s liniovymi manaZery tvori predpoklad k produktivnimu
a efektivnimu personalnimu fizeni. (Dolezal a kol., 2012)

Liniovi manaZefi podle slov Armstronga (2008, s. 44) ,vytvdreji diileZité
spojeni mezi vrcholovymi manaZery, kteri se zabyvaji Sirokymi strategickymi
zdleZitostmi a celkovym smérovdnim organizace, a pracovniky, kteri vykondvaji
detailni prdci. Liniovi manaZeri jsou prostrednici a to miiZe délat z jejich Zivoti
obtiZnou zdleZitost. Museji vysvétlovat a uplatriovat podnikové strategie, pldny
a politiku a zajistovat, aby byly realizovdny jejich tymy, na nichZ jsou pri dosahovdni
vysledkil zdvisli.” Pravé liniovi manazeti uvadéji politiku spolec¢nosti k zivotu. Maji
Siroké spektrum povinnosti od téch tradi¢nich (kontrola kvality, pridélovani prace)

az po nejnovéjsi manazerské aktivity (fizeni lidi). Nékdy maji na starosti i kontrolu
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a rozpocet nakladd. Roli liniového manaZera zpravidla tvori kombinace téchto
¢innosti:

e Fizenilidi,

e fizeni provoznich nakladd,

¢ sledovani pracovniho procesu,

e organizovani (napt. planovani pridélovani prace a rotace smén),

e zkoumani (méreni) vykonu,

¢ zajiStovani odbornosti a odborné pomoci,

e kontrolu kvality,

¢ jednani se zakazniky, resp. klienty.

Mimo uvedené Cinnosti poskytuji liniovi manazeri také navody, podporu a pomoc
svym podiizenym s pomoci vhodného stylu vedeni a procesii rizeni pracovniho
vykonu. (Armstrong, 2008)

Role vedouciho, dle ndzoru Hannagana (2008), vZdy zahrnovala rozhodovani,
vybér, dohled a kontrolu, a vzdy byla néc¢im vic, neZ jen Cistou operativni funkci.
Stejné jako v minulosti i do budoucna bude v ramci této role potireba predvidat
a planovat, organizovat, prikazovat a koordinovat. Vedouci pracovnik je pritom
definovan jako osoba, ktera rozhoduje o tom, co, jak a kdy se bude délat, a zaroven
zajiSt'uje osoby, které to vykonaji.

Liniovi manaZefi maji rovnéz rozhodujici roli pii ovliviiovani postoji
a chovani zaméstnanci, a to tim, Ze prevadéji politiku fizeni lidi do praxe. Zaroven
mohou mit zasadni vyznam pfti rozliSovani podnikd podle jejich vykonnosti.
(Hutchinson, Purcell, 2003)

Koubek (2009) ve své publikaci vymezil, jakou roli sehravaji liniovi manazeri

v jednotlivych oblastech fizeni lidskych zdroji:

e Persondlni strategie a persondlni politika - V ramci personalni strategie
by liniovi manazeti méli zastavat roli jejich spolutvirct - méli by se k ni
vyjadiovat a jejich nazory by méli byt respektovany. Totéz plati u personalni

politiky.
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e Vytvdareni a analyza pracovnich mist - Liniovi manaZefi maji za ukol
spoluvytvaret pracovni ukoly na podrizena pracovni mista. Pri vytvareni
pracovnich mist zastavaji dlleZitou roli, jedna se o tzv. tailoring neboli $iti
pracovnich mist, resp. kol na miru pracovniktim. Jelikoz maji dobry piehled
o povaze a pozadavcich jednotlivych pracovnich mist, patfi mezi nejdileZzité;jsi

zdroje informaci o téchto mistech pro ucely jejich analyzy.

e Persondlni pldnovani - Moderni personalni planovani stoji na schopnostech
liniovych manazeri stanovit odhad perspektivni potieby pracovniki
(na zakladé pridélenych ukold) a soucasné odhad pokryti této potieby
z vnitinich zdroji. Velmi dilezitou roli pak sehravaji pfi planovani
personalniho rozvoje svych spolupracovnika.

e Ziskdvdni, vyber a prijimdni pracovnikii - V radmci ziskavani pracovniki
zastavaji roli inicidtord, jelikoz oni vétSinou prijdou s identifikaci potreby
ziskavani. Rozhoduji o tom, jaci pracovnici jsou potreba, jaké poZadavky
budou kladeny na uchazece a jaké informace je potfeba od nich zjistit. Casto
se také spolupodileji na samotném predvybéru uchazeci. Dale by se méli
zuCastnit vSech pfrijimacich fizeni a rozhodnout o vybéru konkrétniho
uchazece. Nakonec uvadi nového pracovnika na pracovisté a pomahaji mu

se postupné zaiazovat do pracovniho kolektivu.

e Hodnoceni pracovnikii - Liniovi manazefi maji za ukol se spolupodilet
na pripravé hodnoceni, vést hodnotici rozhovory, zformulovat zavéry

hodnoceni a usmériovat pracovni vykony pracovnikiti po hodnoceni.

e Rozmistovdni, propousténi a penzionovdni - Pri této persondlni c¢innosti
by méli navrhovat své spolupracovniky na povysSeni, pfevod na jinou praci
nebo prefazeni na nizsi funkci, nebo se k nim prinejmensim vyjadifovat. Dale
navrhovat propousténi pracovnikl a v ramci penzionovani by méli vyjednavat

s pracovniky o jejich odchodu do diichodu, p¥ip. o jejich setrvani.

e Vzdéldvdni a rozvoj pracovnikii - Maji za ukol identifikovat potiebu
vzdélavani, podilet se na vytvareni plani individualniho rozvoje jednotlivych

pracovnikl a podilet se na vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace (role
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Skolitele) a ¢asto i na vzdélavani mimo pracovisté (role lektora, instruktora).

Zaroven patfi mezi nejdalezitéjSi zdroje informaci pro vyhodnoceni

efektivnosti vzdélavani.

e Odmeériovdni pracovnikii - Vedouci pracovnici jsou témi, kdo by se mél podilet
na vytvareni politiky a systému odménovani, jelikoz pravé oni védi nejlépe,
jak ty plni své motivacni, stimulacni a dal$i funkce. Nesou zodpovédnost

za realizaci politiky odménovani na svém oddéleni.

e Pracovni vztahy - Liniovi manaZefi by meéli jit pifikladem pfti prosazovani
a podporovani zplisobli chovani a jednani pracovniki, a zamezovat jakymkoli
nezadoucim projeviim. Svym piistupem ovliviiuji chovani pracovnikl k sobé
navzajem, k jejich okoli, ale i k samotnym vedoucim pracovnikiim.
(Siky¥t, 2014)

e Péce o pracovniky - Vedouci pracovnici jsou zodpovédni za dodrZovani
stanovenych pravidel a norem a s tim souvisejici kontrolu na svych
oddélenich, tykajici se pracovniho prostiedi, bezpecnosti prace a ochrany
zdravi, pracovni doby, pracovniho rezimu atd. Iniciuji a realizuji opatreni

dobrovolnych forem péce o zaméstnance.

3.1.8  Bariéry efektivniho rizeni lidskych zdrojt pri delegovani na liniové

manazery

Za personalni fizeni v podniku je zodpovédné vrcholové vedeni, personalni utvar -
personalisté a liniovi manazeri. Vrcholové vedeni nese zodpovédnost za stanoveni
zasad persondlni politiky a za persondlni strategii. Za uskutec¢iiovani personalni
prace v kazdodennim kontaktu s podfizenymi pracovniky a vedeni lidi odpovidaji
zejména liniovi manazefi.

Personalni utvar ma za ukol poskytovat personalni sluzby jednotlivym
pracovnikiim, vedoucim pracovnikim i vedeni spolecnosti, musi zajiStovat
personalni cinnosti a komunikovat s mimopodnikovymi institucemi v ramci
své oblasti. Odpovédnosti a pravomoci v dil¢ich oblastech systému personalniho

fizeni v podniku jsou rozdéleny podle fady skutecnosti, predevSim podle ulohy
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personadlniho rizeni v systému fizeni podniku, kterd je mu prisuzovana.
(Kocianov3, 2010)

Liniovi manaZefi maji c¢asto pocit, Ze personalni utvar nechape
nebo si neuvédomuje problémy rizeni a fungovani urcitych ¢asti podniku, jako je
napriklad oblast vyroby, prodeje nebo financovani. Problém nastava ve chvili, kdy
se jim personalni Utvar snazi vnutit politiku, zabranujici provedeni nékterého
z jejich zameérd nebo ukoll. Naptiklad to vypada, Ze jim persondlni dtvar stoji
v cesté pti fizeni se politikou ziskavani pracovnikd, které po nich vyzaduje. Liniovi
manazefi si stézuji na to, Ze si personalisté dostatecné neuvédomuji nutnou
rychlost uspokojeni potieby ziskani zaméstnancli k tomu, aby se udrZela v chodu
¢innost podniku. Persondlni Utvar se ale haji tim, Ze jejich pristup je v souladu
s pravidly cestného chovani a predevSim se zakony a zdsadami efektivniho
ziskavani pracovnikii a Ze k nalezeni vyhovujictho pracovnika pro obsazované
pracovni misto je zapotiebi ¢as. Pravda miiZze byt na obou stranach. Nicméné
je potieba pripustit fakt, Ze maloktery personalista ma pouze povrchni predstavu
o provoznich problémech dané spolecnosti a zejména pak o problémech liniovych
manazerd. Personalista musi byt specialistou Sirokého profilu. (Koubek, 2009)

Jak je vidét, od personalni prace mohou mit personalisté a liniovi manazeri
shodna, ale i rozdilnd ocCekavani. Také podobnost ocekavani personalisti
a liniovych manazerd miize byt podle Ulricha (2009, s. 59) ,dobrym znamenim,
protoZe ukazuje souhlasny postoj k rolim persondlniho ttvaru a k poskytovdni
jeho sluZeb.” Mize to vsak byt i Spatné znameni, a to v pripadé, kdy se obé strany
shodnou na nizkém ocekavani v souCasném poskytovani sluzeb persondlnim
utvarem. Pri rozdilnych ocekavanich je nejcastéjsi neshodou piipad, kdy
se personalisté ohodnoti 1épe, nez je ohodnoti liniovi manaZeri. V takovém pripadé
si personalisté mysli, Ze je jejich prace lepsi, neZ jak ji vidi vedouci pracovnici.
Takovéto pozitivni sebehodnoceni mize vést az k sebeklamu a nepfijimani

namitek.
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4 Prakticka cast

V praktické casti prace se zaméruji na persondlni procesy probihajici
ve spoleCnosti LAC, s.r.0., zabyvajici se vyvojem a vyrobou Zarobetonovych

tvarovek a priimyslovych peci a suSaren.

4.1 Charakteristika spolecnosti LAC, s.r.o.

4.1.1 Zakladni udaje

Nazev spolecnosti: LAC, s.r.o.

Sidlo spoleé¢nosti: Stefanikova 116, 664 61 Rajhrad

Pravni forma: Spolec¢nost s ru¢enim omezenym

Predmét podnikani: zamecnictvi, nastrojarstvi, slévarenstvi, modelarstvi,

vyroba, instalace a opravy elektrickych stroji
a pristrojli, montaz, opravy, revize a zkousky

elektrickych zarizeni

4.1.2 Popis spolecnosti

Spolec¢nost LAC, s.r.o. je vice neZz dvé desetileti ispéSnym vyrobcem a prodejcem
primyslovych peci, suSaren a Zarobetonovych tvarovek. Plsobi nejen
na tuzemskych, ale také na zahranic¢nich trzich. Od zaloZeni spole¢nosti v roce
1992 vyrobila vice neZ 13 tisic peci, které dnes Zhnou ve vice neZ 35 zemich svéta.
V soucasné dobé zde pracuje 240 zaméstnancu.

Vedeni spoletnosti sidli v Rajhradé, pricemZ vyroba probihd na dvou
provozovnach. Provozovna na vyrobu peci a suSaren je v HruSovanech u Brna
a provozovna ha vyrobu Zarobetonovych tvarovek v HruSovanech nad JeviSovkou.
Navzdory tomu, Ze charakter vyroby se u obou provozoven lisi, probiha
mezi provozovnhami vzajemna kooperace. V segmentu Zarobetonovych tvarovek
se spoleCnost radi mezi nejvétsi vyrobce v Evropé.

Vyrobky spolecnosti nachazeji uplatnéni v mnoha technologickych procesech

tepelného zpracovani, predevsim:
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¢ tepelné zpracovani Zeleznych a neZeleznych kovi ve slévarenstvi,
e tepelné zpracovani v procesu tvareni a svarovani,

e tepelné a chemicko-tepelné zpracovani kovii,

¢ laboratorni technologie,

e slévani nezeleznych kovi,

¢ nizkoteplotni aplikace,

e priamyslova vyroba skla a technické keramiky,

e vyroba hobby skla a keramiky.

Vyrobni program netvofi pouze ucelena rada sériové vyrabénych peci a suSaren,
ale také atypicka zpracovani peci podle specifickych pozadavkl zakaznikd.

Vyznam nazvu spolecnosti LAC, s.r.o. spoc¢iva v pocatecnich pismenech slov
LINIE - AKTIVITA - CiL. Smysl slova LINIE spole¢nost spatfuje v organickém
spojeni pojmi vyvoj, inovace a Spickova technologie. AKTIVITOU se rozumi trvala
snaha pochopeni poZadavki a potieb zikaznikdl a partneri spole¢nosti. CILEM
je spokojenost, uzitek a prinos produktd spole¢nosti pro zadkazniky, stabilita firmy

a trvala divéra mezi spolecnosti a zakazniky.
4.1.3 Vize a poslani spolecnosti

Svou vizi a poslani si spolecnost definovala nasledovné:

LVizi vlastnikii LAC, s.r.o. je vybudovat stabilni, moderni, vysoce inovativni
a systémové rizenou spolecnost, kterd bude na svétovych trzich poskytovat komplexni

a kvalitni sluZby prindsejici partneriim vysokou uZitnou hodnotu.

Posldnim spolecnosti LAC, s.r.o. je poskytovat partneriim typové, ale i zakdzkové
reseni v oblastech tepelného, chemicko-tepelného zpracovdni materidlii a ddle

v oblasti Zdrobetonovych tvarovek a jejich aplikaci.”“ (LAC, s.r.o0., © 2000-2016)

4.1.4 Cile spolecnosti

Hlavnim cilem spolec¢nosti je posilit svou uspésnost na svétovych trzich a zajistit
trvaly rist a stabilitu podniku diky modernimu a systémovému tizeni. Toho chce

spolecnosti docilit pomoci integrovaného systému managementu, ktery ma
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podporovat procesni fizeni, zapojeni pracovniki v ¢innostech spole¢nosti na vSech
urovnich organizacni struktury, prinosné propojeni a spolupraci s dodavateli
a dal$imi partnery. Proces trvalého zlepSovani vykonnosti a ucinnosti firemnich
procesi Cerpa zejména ze znalosti pozadavkil zakaznikl a vede tak ke zvySovani
jejich spokojenosti.

Cilem v oblasti rizeni lidskych zdroji je vytvorit pro své zaméstnance kvalitni
pracovni prostiedi, postupovat pri vybéru zaméstnanci zplsobem, aby nové
prichozi pracovnici spliovali nejenom profesni, ale také lidské predpoklady
pro jejich bezproblémové zapojeni do pracovniho kolektivu. Usiluje rovnéz
o vytvoreni podminek pro dalsi profesni rozvoj a uspokojeni pracovnich ambici
zameéstnanct, vytvoieni systému péce o zameéstnance, jak v pracovni oblasti, tak
také v oblasti socialni. Dba o zachovani socidlniho smiru v ramci spolecnosti
a dobrych mezilidskych vztahli mezi zaméstnanci. Diraz klade i na sepéti

zameéstnanci s hlavnimi cili spole¢nosti.

4.2 Rizeni lidskych zdroji ve spole¢nosti LAC, s.r.0.

Personalni politika spolecnosti LAC, s.r.o. sméruje ke stabilizaci kvalitniho a vysoce
kvalifikovaného tymu. Diiraz je kladen na systematické vzdélavani zaméstnanci
navSech organiza¢nich urovnich spole¢nosti, jelikoZ znalosti, schopnosti,
dovednosti, invence a loajalita zaméstnanci jsou tim nejcennéjsim kapitalem, ktery
vytvari uspéch spoleCnosti. Persondlni politika spoletnosti je zamérena
na zdokonalovani komunikac¢nich a prezenta¢nich dovednosti, prohlubovani
odbornych znalosti a zvySovani prozakaznické orientace.

NejdilezitéjsSim prvkem v systému fizeni lidskych zdroja je dutslednost
a podpora vedeni. Koncep¢ni pristup k fizeni lidskych zdrojt ve spolecnosti slouzi

k zabezpeceni efektivniho vykonu a jeho neustalého zlepSovani.

4.2.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist

Pro spolecnost je prioritou samostatné plnéni ukoll v€as a samoziejmé spravné.

Spolecnost se zaméfuje zejména na zakazkova reSeni pro zakazniky, a to s sebou
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prinasi spoustu c¢innosti a zmén v pribéhu prace, proto je diileZité dodrZovat
popisy pracovnich mist, a nepiidélavat tak praci navic.

Popisy pracovnich mist obsahuji informace o nazvu pracovni pozice a jejim
ucelu, umisténi ve strukture, nadrizeném, prip. podrizeném pracovnikovi,
produktu a podproduktech, dale podrobny seznam zakladnich ¢innosti a seznam
podkladi pro praci. U¢elem zpracovani pracovnich mist je mit pfehled o kone¢ném
produktu prace konkrétniho pracovnika, ktery je poté predavan primému
nadrizenému.

Popis pracovniho mista dale generuje navazujici procesy, na které je opét
potieba zpracovat metodiku a manualy. Za timto dcelem vede HR manaZer
pravidelné schiize s vedoucimi pracovniky, na nichZ analyzuji praci zaméstnanct
a porovnavaji ji s predstavami tediteli a majitelli spole¢nosti. Nakonec vytvori
findlni zavér a sestavi popis pracovniho mista. Ten ndasledné probiraji
s konkrétnim pracovnikem, kterého se popis dané pozice tyka. Popisy pracovnich

o

mist se pribézné doplnuji a aktualizuji dle souc¢asnych potieb.

4.2.2 Personalni planovani

Personalni planovani zahrnuje vzajemné propojené oblasti, a to praci s organizacni
strukturou a praci s obsazovanim schvalenych pracovnich pozic v organizacni
struktuie. Planovani lidskych zdrojii ve spolecnosti vychazi z vize a strategie
podniku, ze zadani vedeni spolecnosti, z pracovnich smluv (doby urcité, materské
arodicovské dovolené, dlouhodobé pracovni neschopnosti) a z interni i externi
fluktuace.

Planovani lidskych zdroji je prevazné kratkodobého charakteru, tedy
v rozmezi kvartalu neboli tif mésicti. HR manaZer ma napriklad informace o tom,
kolik zaméstnancli bude odchazet nebo je dlouhodobé nemocnych, a je proto
potieba je nahradit, nebo ktefi zaméstnanci dlouhodobé nedosahuji poZadovaného
pracovniho vykonu.

V ramci planovani lidskych zdrojti konzultuje HR manazer s majiteli podniku.
Poskytuje jim zpétnou vazbu o tom, jaka je aktualni situace v oblasti tizeni lidskych

zdrojli v podniku, jak velika je fluktuace zaméstnancti, jaké problémy jsou FeSeny
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a dalsi. Vysledkem jsou navrhy na reSeni danych problémi, napft., jakym zplisobem
stabilizovat zaméstnance, aby nedochazelo k fluktuacim apod.

4.2.3 Ziskavani, vybér a prijimani pracovnika

V procesu ziskavani novych pracovnikii se nejprve definuji poZadavky, a to jak
na pracovni misto, tak na uchazece o zaméstnani. K tomuto ucelu slouzi formular,
ktery vypliiuji vedouci ve chvili, kdy poZzaduji nového pracovnika. Vyplnény
formular poté konzultuji s HR manaZerem. Jednaji o dileZitosti potireby nového
pracovnika a o Kkonkrétni predstavé vedouciho o budoucim pracovnikovi.
Definovani, jakého pracovnika spolefnost v soucasnosti potfebuje, je jedna
z nejtézsich ¢innosti.

Vybér uchazect o zaméstnani tvori zakladni kdimen pro vybudovani kvalitniho
a uspésného tymu, a zacind zadanim pozadavkl. Nejprve se musi stanovit, koho
spolec¢nosti hleda, jaké ma mit profesni a osobni charakteristiky, kdo je potieba
z hlediska sloZeni pracovniho tymu, co dana pozice vyZaduje a jaké jsou predchozi
zkuSenosti uchazece s vykonem pozice.

Pracovni misto vychazi z organiza¢ni struktury a uvadi funkcni zarazeni
pracovnika. Zakladnimi pozadavky pro vznik pracovniho poméru jsou pozadovana
uroven vzdélani a zaméreni, opravnéni k rizeni motorového vozidla, svarecské
opravnéni apod. Mezi zadkladni pozadavky na uchazece patii soubor osobnich
schopnosti a dovednosti, jako je vzdélani, znalosti, osobnost, postoje a pristupy.
Na zadkladé popisu pracovniho mista se formuluji podminky a pozadavky
na uchazece.

Postup pri vybéru nového pracovnika se lisi podle funkéniho zatrazeni. Obecné
plati, Ze ¢im vySsi pozice, tim naro¢né;jsi postup vybéru zaméstnance.

Po definovani pozadavkil na nového zaméstnance je ukolem HR manaZera
pripravit inzerci volného pracovniho mista.

Vybér nového pracovnika se uskuteCniuje zpravidla ve dvou Kkolech.
Ve spolupraci HR manazera s vedoucim oddéleni je proveden piredvybér uchazeci,
ktet{ postoupi do 1. kola vybérového tizeni. To probiha formou pohovoru, na némz

je pritomen HR manaZer, ktery posuzuje jednotlivé reakce uchazeci vcetné
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priloZenych dokladd, jako je Zivotopis, osvédceni aj., a vybere tfi nejvhodnéjsi
kandidaty do 2. kola vybérového tizeni. Pohovor ve 2. kole mizZe byt rozsifen o test
osvédcujici poZadované znalosti i psychometrické testy. Druhého kola vybérového
fizeni se zucastni jak HR manazer, tak rovnéz vedouci konkrétniho oddéleni.
Po ukonceni vybérového fizeni je sestaveno poradi jednotlivych uchaze¢i a HR
manaZzer nebo vedouci oddéleni doporudi rediteli provozovny vhodného kandidata
na danou pozici. Po dohodé s reditelem provozovny vyrozumi HR manaZer
vybraného uchazece a zaroven s nim domluvi vyrizeni nastupnich formalit.
Pisemné odesle vysledky vybérového rizeni vSem zucastnénym, nevybranym
uchazec¢im.

UchazeCi o zaméstnani na pozici konstruktéra absolvuji rovnéz praktické
ovéreni jejich znalosti konstruk¢niho softwaru. Jednd se o kratké testovani,
pii kterém se sleduje zptsob, jakym uchaze¢ zpracovava zadané ukoly. V pripadé
uspéchu je ptizvan k prvnimu kolu vybérového rizeni.

Ukolem liniovych manaZert v oblasti vybéru zaméstnancii je pripravit profil
poZadovaného pracovnika a ucastnit se druhého kola vybérového rizeni. Jsou
zodpovédni za rozhodnuti o prijeti vybraného uchazece.

Efektivnost ziskavani a vybéru uchazec¢ti HR manazer vyhodnocuje. Hodnoti,
kolik z prijatych zaméstnanct ziistalo i po zkuSebni dobé, jak dlouho ziistali a jaké
jsou divody jejich pripadného odchodu. Zjisténa data konzultuje s vedoucimi
pracovniky a s majiteli spolecnosti.

Vybrany uchaze¢ o zaméstnadni si nejpozdéji den pred nastupem
do zaméstnani vyrizuje povinnou vstupni l1ékaiskou prohlidku u zavodniho 1ékare
spole¢nosti. Zaméstnanec zarazeny na rizikové pracovisté na provozovné
v HruSovanech nad JeviSovkou si dale vytizuje prislusné lékarské prohlidky
avySetfeni dle druhu rizika prace (hluk, prach, vibrace). Poté se se vSemi
nalezitymi doklady dostavi na mzdovy a personalni usek spolecnosti k sepsani
a podepsani pracovni smlouvy, mzdového vymeéru a k vyfizeni potifebnych

naleZzitosti, souvisejicich s uzavirenim pracovniho poméru.
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4.2.3.1 Adaptacni proces

Kazdy zaméstnanec ma vypracovany adaptacni plan, ktery mu pomiize pochopit
¢innosti na jednotlivych oddélenich, poznat procesy a navaznosti na jeho praci.
Po Gspésné adaptaci by mél byt orientovany a znaly toho, kam co zaradit, kdo je
nositelem a odpovédnou osobou procesi v podniku. Adaptacni plan pomaha
vedoucimu efektivné ridit nového zaméstnance v prvnich mésicich a nasledné
vyhodnotit jeho adaptaci.

Cilem adaptace je dosahnout toho, aby novy nebo piefazeny zaméstnanec
pochopil a akceptoval svou novou roli, samostatné vykonaval pracovni ukoly
na daném pracovnim misté, a to co nejdrive po svém nastupu.

Role HR manazera spociva v pripravé procesu priibéhu zkusebni doby a jeji
vysledné zhodnoceni. Jesté pred nastupem nového zaméstnance si HR manaZer
a vedouci (nadrizeny nebo povéreny garant) ovéri, zda je pro nového pracovnika
pripravené pracovni misto, potifebné technické vybaveni (pocita¢, systémy,
pristupy do systému) a formular Adaptacni plan.

Trvani adaptacniho procesu je shodné se zkuSebni dobou, tedy 3 mésice,
u vedoucich pozic 6 mésict. Jina délka zkusebni doby musi byt sjednana v pracovni
smlouvé.

HR manazer seznamuje nového pracovnika, v priibéhu jeho adaptace, s utvary
a ridici strukturou, internimi predpisy a provoznimi systémy, jako jsou dochazka,
cestovné, stravné, limity telefonli aj. ZajiStuje vstupni Skoleni BOZP a pozarni
ochrany, pripadné dalsi odborna skoleni.

Piimy vedouci nebo zvoleny garant seznamuje nového pracovnika s jeho
pracovistém a jeho spolupracovniky. Provadi s nim vstupni pohovor, béhem
kterého ho seznamuje s popisem pracovniho mista a stanovuje pracovnikovi cile
pro zkuSebni dobu. Stanovené cile a pribéh hodnoceni adaptacniho procesu
se zaznamenava do formulare Adaptacni plan.

Vedouci pracovnik se s novym zaméstnancem setkava pred koncem zkusSebni
doby, zpravidla dva tydny pied konecnym terminem, vyhodnocuje adaptac¢ni plan
a posuzuje splnéni stanovenych cilli pro adaptaci. Vyhodnoceni adaptace miize byt

bud’to pozitivni, kdy zaméstnanec bude pokracovat v pracovnim poméru na dané
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pozici i po skonceni zkuSebni doby, nebo negativni. V pripadé negativniho
vyhodnoceni se pracovni pomér ukoncuje, pripadné se v ném pokracuje,
ale stanovuji se cile pro odstranéni nedostatkli po zbytek zkusSebni doby. Poté se

cile opétovné vyhodnoti.

4.2.4 Hodnoceni pracovniki

Dilezitym prvkem pro rozvoj spolecnosti je zjiStovani nalad a nazorl
zameéstnancl. Ziskavani informaci probihd pomoci motivacné hodnoticiho
pohovoru. Jednd se o standardizovany postup, kdy na jedné strané provede
zaméstnanec sebehodnoceni a na strané druhé provede hodnoceni nadrizeny
pracovnik. Cilem tohoto pohovoru neni objevit chyby hodnoceného, ale nalézt
moznosti ke zvySeni jeho pracovniho vykonu a k rozvoji potencialu, identifikovat
pri¢iny nizkého vykonu, pfip. davody vysokého vykonu v porovnani se
spolupracovniky, pojmenovat faktory, které neptriznivé ¢i priznivé ovliviuji
pracovni vykon zaméstnance, podpofit otevienou komunikaci mezi pracovniky,
tedy mezi nadrizenymi a podiizenymi pracovniky a mezi spolupracovniky, ktera
by mohla smérovat ke zlepSovani pracovnich vztahd. V pripadé nesouhlasu
s hodnocenim musi hodnoceny dostat moZnost vyjadrit svlij nazor. Vystupy
z hodnoticiho pohovoru jsou pouzity jako podklad pro odménovani zameéstnancii
a k identifikaci potieb vzdélavani pro optimalni vykonavani prace na dané pozici.
Mohou slouzit i jako podklad pro kariérni riist hodnoceného pracovnika, v pripadé
zjisténi nedostate¢ného vyuziti kvalifikovaného pracovnika na méné kvalifikované

v

praci. S pracovnikem se uzavira pisemna dohoda na zakladé jim planovaného
rozvoje, dodatecného vzdélavani ¢i povysSeni, kterd se prenasi do informacniho
systému a méla by se pribézné vyhodnocovat.

Motivacné hodnotici pohovor se uskutectiuje jedenkrat za rok. Jestlize
je potfeba, aby se HR manaZer ucastnil hodnoticiho pohovoru, tak vedouci
pracovnik musi termin pohovoru domluvit pfredem. O tomto pohovoru provede

zapis, jehoZ soucasti je hodnoceni zaméstnance a jeho pracovniho vykonu, a bude

zaloZen v osobnim spisu zaméstnance.
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4.2.5 Rozmist'ovani pracovniki, propousténi a penzionovani

Kariérni postup zaméstnance je zaveden pouze v technické kancelari. Zacina se
na pozici brigddnika, ktery nastupuje pouze externé, pres brigddnika konstruktéra,
junior konstruktéra, samostatného konstruktéra, vedouciho konstrukcéni skupiny
az po kandidaturu na oddéleni do projekce, kde maji na starosti vyvoj. V ramci
kariérniho postupu jsou kladeny vysoké naroky na vzdélavani zaméstnance,
dochazi ke zméné pohyblivé slozky mzdy, je potifeba kontrolovat a vyhodnocovat
praci jednotlivych postupujicich pracovniki.

Pracovnici na pozicich délniki se mohou dostat na pozici predaka, pripadné
mistra. Mistri ale ve spole¢nosti pracuji zpravidla dlouhodobé a tak délnici nemaji
moZnost se na jejich misto posunout.

Ukonceni pracovniho poméru miize nastat jednak ze strany zaméstnance
a jednak ze strany zaméstnavatele. Zaméstnanec podava svoji Zadost o ukonceni
pracovniho poméru dohodou, vypovédi, oznamenim o zruseni pracovniho poméru
ve zkuSebni dobé ¢i okamzitym zruSenim pracovniho poméru svému primému
nadrizenému. Ten ji dale postupuje svému nadrizenému. Konetné rozhodnuti
v pripadé dohody vydava ekonomicky reditel, reditel provozovny vyroby peci
a reditel provozovny vyroby Zarobetonu.

PoZadavek na ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnavatele predava
pfimy nadfizeny svému nadiizenému. Rozhodnuti vydava ekonomicky reditel
spole¢nosti, feditel provozovny vyroby peci, reditel provozovny vyroby
zarobetoni a majitelé spoleCnosti. Primy nadfizeny pozadda personalniho
pracovnika o vystaveni prislusného pracovnépravniho dokumentu.

Zaméstnanec, ukoncujici pracovni pomér ve spolecnosti, si vyfrizuje vystupni
listek a vSechny naleZitosti s nim spojené a predava ho na personalni oddéleni, kde
mu je zaloZen do osobniho spisu. Na zavér mu je vydan zapoctovy list.

Rocné jsou propusténi maximalné dva zameéstnanci, z celkového poctu
240 zaméstnancli pracujicich ve spolecnosti. K fluktuaci zaméstnancii dochazi
vétSinou ve zkuSebni dobé, kdy pracovnici, prevazné na délnickych pozicich, sami

odejdou z davodu, Ze pro né dana pozice nebyla vhodna ¢i byla priliS narocna,
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jejich predstava se lisila od reality, nebo z diivodu souvisejiciho s aktudlni situaci
na trhu prace.

Odchazi-li zaméstnanec do diichodu a spoletnost s nim byla dlouhodobé
spokojena, dostava pri odchodu mimoradnou finan¢ni odménu, jako podékovani

za jeho loajalitu a praci pro spolecnost.

4.2.6 Vzdélavani a rozvoj pracovnikii

Rozvoj a vzdélavani pracovnikli se radi mezi klicové oblasti vytvareni podminek
pro dalsi rast potencidlu spoleCnosti. DiileZitym parametrem je zajiSténi,
aby zaméstnanci ziskali vSechny potifebné informace v pribéhu pracovniho
procesu. Tento proces se déli na dvé faze, a to vstupni Skoleni a Skoleni periodicka,

vnitropodnikova a specializovana odborna Skoleni.

4.2.6.1 Vstupni Skoleni

Vramci vstupniho Skoleni obdrzi kazdy novy zaméstnanec pii svém ndastupu

nasledujici smérnice k prostudovani:

e Organizacni rad,

¢ Pracovni rad,

¢ Personalni politika spolecnosti,

e Mzdovy rad spolecnosti,

¢ Poskytovani stravenek,

¢ Poskytovani odmén pfi Zivotnich a pracovnich jubileich,

e Pro uzivani telefonnich pristrojl a zpoplatnéni soukromych hovord,

e Kontrola prace neschopného,

e ZjiStovani pozivani alkoholickych napoji a jinych omamnych, resp.

navykovych latek,

Verejna politika jakosti.

Seznameni s témito smérnicemi potvrdi svym podpisem na formulari Nastupni list,
ktery je zaloZen v jeho osobnim spisu.
V den nastupu je zaméstnanec proskolen v oblasti Bezpecnosti a ochrany

zdravi pri praci a v oblasti PoZarni ochrany.
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Zaméstnanec je dale seznamen s mistem uloZeni vSech platnych narizeni,
jez se tykaji chodu spolecnosti. Jeho primy nadiizeny mu sdéli, kterd narizeni
se tykaji primo jeho pracovniho zarazeni a zajisti, aby s nimi byl seznamen. Pfimy
nadrizeny nové nastupujiciho pracovnika s nim musi provést vstupni Skoleni,
vnémZ ho seznami s obsahem jeho prace a s navaznosti na dal$i pracovisté.
Zaznamy o uskute¢néném vstupnim Skoleni jsou nasledné zaloZeny na prislusnych

provozovnach spolec¢nosti.

4.2.6.2 Periodicka Skoleni

Periodicka Skoleni zahrnuji vnitropodnikova skoleni, zamérena na seznameni
pracovniki s vnitropodnikovymi procesy, a rovnéz skoleni, vyzadujici rtzné
piredpisy a naiizeni statu, ktera jsou nezbytnd pro zpulsobilost zaméstnance
vykonavat praci, na kterou byl prijaty. Jednd se naptiklad o Skoleni ridict
sluzebnich vozidel, fidici vysokozdviznych vozikil, svarecské zkousky, elektro
Skoleni a jiné.

V popisu pracovniho mista, zpracovaného pro kazdou pracovni pozici, jsou
mimo jiné uvedena i Skoleni, jeZ jsou nezbytnd pro vykon prace konkrétniho
pracovnika. Personalni a mzdovy tsek ma na starosti evidenci zaméstnancti a takto
urcenych Skoleni a dba na to, aby pracovnici byli v€as a spravné proskoleni.

Nejpozdéji do konce fijna bézného roku zpracovava toto oddéleni plan
periodickych Skoleni s uvedenim typu Skoleni a seznamu pracovnikd, ktefi se jej
maji zacastnit v nasledujicim roce a obdobi, ve kterém by ke Skoleni mélo dojit.

Persondlni a mzdovy usek zajistuje realizaci vySe uvedenych S$koleni
a nejméné jeden meésic pred zacatkem jejich konani sdéli nadrizenym pracovnikiim
termin uskute¢néni. Ukolem kaZdého vedouciho pracovnika je poté zajistit Gicast
svych podrizenych na téchto Skolenich.

O provedeném Skoleni se nasledné provede zapis, ktery se zalozi

do personalniho spisu zaméstnance.

4.2.6.3 Vnitropodnikova skoleni

Vnitropodnikova Skoleni maji na starosti ekonomicky reditel, reditel provozovny

vyroby peci a Feditel provozovny vyroby zZarobetont.
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Skoleni jsou zaméfena na seznameni pracovnikii se stavajicimi, pripadné
snovymi podnikovymi procesy. Obsah jednotlivych Skoleni urcuji vyse uvedeni
feditelé. Cetnost $koleni zavisi na potiebé takovychto $koleni v jim svéfenych
usecich. Ostatni vedouci pracovnici maji povinnost byt soucinni v pripadé, Ze je
nutna jejich spoluprace a obsah Skoleni se tyka oblasti, za kterou zodpovidaji.

O provedeném Skoleni se provede zapis a zpracuje se hromadna prezen¢ni

listina, ktera se zaloZi na provozovnach spolec¢nosti.

4.2.6.4 Specializovana odborna skoleni

Dal$i oblasti vzdélavani a rozvoje zameéstnanci jsou specializovand odborna
Skoleni. Tato Skoleni souviseji s rozvijenim odborné urovné pracovniki.
Zaméstnanci primo podrizeni jednatelim spolecnosti predkladaji pozadavek
na specializovana Skoleni svych podrtizenych v nasledujicim roce vcetné vycisleni
piredpokladanych nakladd. Tento plan nasledné slouzi ke zpracovani finan¢niho
planu spolecnosti a po jeho schvaleni také jako podklad pro personalni a mzdovy
usek, jeZz zajiStuje realizaci takto schvalenych Skoleni. O ucasti jednotlivych
zaméstnanclt na Skoleni provadi zapis do personalnich spist. Jestlize planované
Skoleni presahne svou cenou 5.000 K¢, sepisuje se dohoda o tthradé pomérnych

nakladi na skoleni pro pripad odchodu zaméstnance ze spolecnosti.

4.2.7 Odménovani pracovniki

Odménovani zaméstnancii je ve spolec¢nosti upraveno vnitinim mzdovym
predpisem. Zaroven se spolecnost ridi ustanovenimi Zakoniku prace. VySe odmén
je zavisla na vnitinich mzdotvornych faktorech, jako jsou druh vykonavané prace,
nejvyssi dosazZené vzdélani, odborna praxe, naro¢nost vykonavané prace a jeji
rizikovost z hlediska bezpecnosti prace, organizac¢ni a ridici narocnost vykonavané
prace a dalsi. Odménovani je vSak ovlivnéno i vnéjsimi mzdotvornymi faktory, jako
jsou platné predpisy a zakony, situace na trhu prace nebo ekonomicka a socialni
politika vlady.

Odménovani pracovniki ve spolec¢nosti probiha jednak formou mezd a jednak

formou udélovanych odmén, prémii a mimoradnych odmén.
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4.2.7.1 Mzda

Mzda za praci nalezi zaméstnanci v souladu se Zakonikem prace v platném znéni,
narizenim vlady o minimalni mzdé a dalSimi pravnimi predpisy. Jeji vySe
se stanovuje dohodou pred zahajenim pracovniho poméru. Mzda mize byt

dohodnuta dvéma nasledujicimi zpisoby.

e Mésicni sazba zdkladni mzdy - obvykle u technickohospodarskych pracovnikd.
e Hodinovd sazba zdkladni mzdy - obvykle u délnickych profesi.

Spolec¢nost LAC, s.r.o. dba na to, aby vysSe mzdy odpovidala stavajicim mzdovym
urovnim pracovnikl s obdobnym pracovnim zarazenim. Vyrazné odchylky od této
urovné jsou povolené pouze u pracovniki s vyjimecnymi pracovnimi piedpoklady.
Vsechny sjednané mzdy jsou vyhradné schvalovany majiteli spolec¢nosti.

Spolecnost vyplaci zalohu na mzdu, vZzdy v maximalni vysi 5.000 K¢. Zaloha
se vyplaci na provozovné Rajhrad a HruSovany u Brna pokazdé prvni pracovni den
v mésici, nasledujicim po mésici, za ktery je mzda vyplacena. Na provozovné
HruSovany nad JeviSovkou se zaloha vyplaci vZdy prvni patek v mésici, ktery
nasleduje po mésici, za ktery je mzda vyplacena.

Vyplatni termin doplatku mzdy je stanoven na 15. den v mésici, nasledujicim
po mésici, za ktery je mzda vyplacena. Pokud by se stalo, Ze by tento den pripadl
na den volna, vyplatnim terminem by byl prvni pracovni den, nasledujici po tomto
datu. Vyplatnim terminem se rozumi datum odeslani mzdy z uctu spolecnosti.

Mzdy jsou vyplaceny bezhotovostné, tedy pfevodem na ucet zameéstnance.

4.2.7.2 Odmény

’

Odmeény se priznavaji zaméstnanciim v mésicni vysi za vykonanou praci v daném
mésici. Stanoveni vySe odmény ma na starosti pfimy nadtizeny za své podrizené
pracovniky, a to na zdkladé zhodnoceni objemu a kvality odvedené prace

konkrétniho pracovnika.
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Vyse prostredkil na odmény se stanovuje nasledujicimi zptsoby:

s vy

e Technickohospoddrsti (THP) pracovnici v Rajhradé - vySe odmény se urcuje
podle uvahy navrhujiciho nadrizeného. Do této skupiny spadaji i vedouci

pracovnici.

e Zaméstnanci zabyvajici se obchodem - vySe fondu na odmény je urcena
procentem z realizovanych trZzeb. Pravidla vyplat a vySi téchto odmén urcuje

jednatel spolecnosti na zakladé navrhu obchodniho reditele.

e Zaméstnanci jednotlivych provozoven - objem prostiedkd urcenych na odmény
je vazany na dosahovany hospodarsky vysledek provozovny dle pravidel, jez

stanovuje jednatel spole¢nosti na zakladé navrhu ekonoma spolecnosti.

4.2.7.3 Prémie

Spolecnost udéluje svym zameéstnanciim prémie v téchto oblastech:
e Za splnéni vyrobniho pldnu a provedené tikoly.

e Za pritomnost v prdci bez pracovni neschopnosti - na tuto odménu ma narok
zaméstnanec, ktery nebyl v hodnoceném meésici nemocny nebo necerpal
oSetifovani ¢lena rodiny a nemél pirekdzku na strané zaméstnance z divodu
navstévy lékare vice, jak 12 hodin. VySe prémie je stanovena na 100 K¢

za kazdy den, kdy k této udalosti nedoslo, maximalné vsak 1.000 K¢ za mésic.

4.2.7.4 Mimoradné odmény

Mimoiadné odmény spolecnost vyplaci na zakladé navrhi vedoucich pracovniki
provozoven a usekd po schvaleni jednateli spole¢nosti. Tyto odmény se udéluji
za zcela mimoradné pracovni nasazeni, za plnéni tkol{, jeZ nejsou plné zahrnuty
v béZnych pracovnich povinnostech zaméstnance nebo pfi mimoiadnych osobnich

vyrocich a prilezitostech, jako jsou Zivotni vyroci, odchod do diichodu apod.

HR manaZer pravidelné srovnava vysi mezd jednotlivych pracovnich pozic
ve spoleCnosti se mzdami na trhu prace, vyhodnocuje mzdy ve vztahu k fluktuaci

zaméstnancl, provadi zatfidéni pracovnich pozic a zjistuje, jakd by méla byt

odpovidajici vySe mzdy u dané pracovni pozice.
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4.2.8 Pracovni vztahy

V pripadé, Ze vzniknou na pracovisti zavady, nebo se zaméstnanec citi kracen
na svych zakladnich pravech, mliZe se obratit na svého nadrizeného, pripadné
na osobu funkéné vysSi ¢i na vedeni spolecnosti. Pracovnépravni spory
mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem o naroku z pracovniho poméru rozhoduji
soudy.

Do pracovnich vztahli spada také evidence zapist z jednani, které se zapisuji
do informacniho systému spolec¢nosti. Kontrolu dodrzovani pracovnépravnich
predpisti provadi mzdové persondlni ucetni na persondlnim oddéleni. Ty maiji
na starosti mimo jiné také veskeré legislativni zaleZitosti, zakonik prace, mzdové
vymeéry, pracovni smlouvy, exekuce, srazky, vstupni 1ékarské prohlidky apod.

Komunikace mezi HR manaZerem a liniovymi manazZery spociva

v kazdodennim osobnim kontaktu, pii kterém spole¢né esi operativni problémy.

4.2.9  Péce o pracovniky

Péce o pracovniky ve spolecnosti LAC, s.r.o. se zaméruje na nékolik niZe uvedenych
oblasti. Spoletnost vytvari své politiky tak, aby podporovaly rovné zachazeni
se viemi zaméstnanci. Zadny ze zaméstnanci nesmi byt diskriminovan kvili
svému pohlavi, véku, rase, prislusnosti k narodnosti ¢i etnické skupinég, barveé pleti,
jazyku nebo mista bydlisté.

Na zakladé prizkumu spokojenosti zaméstnancli se v poslednich letech
investovalo do pracovniho prostredi spolec¢nosti. Na provozovné HruSovany
nad Jevisovkou se jednalo o investici do nové jidelny, odpocinkové mistnosti,
socidlnich zarizeni, kuchyiiské mistnosti, vypocetni techniky a dalsi.
Na provozovné HruSovany u Brna se jednalo o investice do odsavani zplodin
na svarovné a déleni materialu a predchozi rok se také investovalo do zkvalitnéni
prostor, poridily se napriklad nové Zaluzie, stoly, Zidle, kavovary, klimatizace
a nova vymalba mistnosti. V souc¢asné dobé se planuje nova provozovna vyrobny
peci, kde by v aredlu provozovny vznikl také prostor na volnocCasové aktivity

zameéstnancu.
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Socialni program spolecnosti se odviji od dosahovanych hospodarskych
vysledkli a moZnosti spole¢nosti. Zakladnim tkolem tohoto programu je ohodnotit
praci zaméstnancti, a to mimo mzdovou oblast. O konkrétnich krocich realizace

rozhoduji jednatelé spolecnosti. Jedna se zejména o tyto moZnosti:

e prispévek na penzijni pripojisténi,

e piispévek na Zivotni pojisténi,

e piispévek na stravovani,

¢ financ¢ni prispévek na jazykové kurzy,

¢ zvyhodnény tarif pro mobilni volani,

e odmény pri Zivotnich a pracovnich jubileich,

e prispévky spolecnosti na akce, organizované pro zlepSeni pracovnich vztaht
ve spolecCnosti,

e investice do zlepseni pracovnich podminek zaméstnanct, o nichz si rozhoduji

sami zaméstnanci.

Kazdy rok spolecnost porada celodenni setkani pro zaméstnance i s jejich
rodinami. Pro déti jsou zde ptipraveny riizné atrakce, jako napriklad skdkaci hrad,

koné aj. Dale se pravidelné porada vanocni vecirek pro jednotlivé provozovny.
4.2.9.1 Pracovni doba a pracovni rezim

Pracovni dobou se rozumi doba, po kterou je zaméstnanec povinen vykonavat
praci a byt na pracovisti pripraven k vykonu prace podle pokynii zaméstnavatele.
Do pracovni doby, za kterou zaméstnanci nalezi mzda, se nezapocitavaji prestavky
na jidlo a oddech, které jsou 30 minut a museji byt nejpozdéji po 6 hodinach prace.
Prestavky nad stanoveny limit si museji zaméstnanci napracovat.

Pracovni doba je stanovena podle potreb jednotlivych provozoven.
Pi jednosménném provozu ¢ini 40 hodin tydné, pti dvousménném provozu nesmi
prekrocit 38,75 hodiny tydné a pfi tfisménném provozu c¢ini 37,5 hodiny tydné.
RozvrZeni pracovni doby se fidi podle pracovniho zarazeni zaméstnance
ve spolecnosti. V pracovni smlouvé muZe byt z provoznich diivodi zaméstnavatele,
piip. ze zdravotnich ¢i jinych vaznych divoda ze strany zaméstnance sjednana

i krat$i pracovni doba, nez je stanovena tydenni pracovni doba.
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Pii prichodu a odchodu je povinnosti kazdého zaméstnance si tfadné
zaevidovat tento pohyb na dochazkovém termindlu prisluSného pracovisté.
Kontrolu nasnimanych dat v dochdzkovém systému podiizenych pracovniki
provadéji jednotlivi pfimi nadfizeni.

Pracovni doba pro vyrobni délniky na provozovné HruSovany u Brna, provoz
vyroby peci a susaren, je jednosménna a rovnomeérné rozloZena. Tydenni pracovni
doba ¢ini 40 hodin tydné. Zacatek pracovni doby je v 6:00 hodin a konec v 14:30
hodin vCetné prestavky.

Pracovni doba vyrobnich délnikii na provozovné HruSovany nad JeviSovkou,
provoz vyroby Zarobetontli, je stanovena na tfisménny provoz. Délnici jsou
zafazovani do jednotlivych smén podle rozhodnuti feditele provozovny. Casovy
pribéh smén je rozvrzen tak, aby jednotlivé smény na sebe béhem 24 hodin

navazovaly.

e 1.sména od 6:00 hod do 14:00 hod vcetné piestavky.
e 2.sména od 14:00 hod do 22:00 hod vCetné prestavky.
e 3.sména od 22:00 hod do 6:00 hod vc¢etné prestavky.

THP pracovnici maji stanovenou pruznou pracovni dobu, kdy zakladni pracovni
doba (v informacnim systému se nazyva referenc¢ni dobou) je stanovena od 9:00
hodin do 14:00 hodin. Povinnd pracovni doba pro rezim sluZebnich cest
je stanovena od 7:00 hodin do 15:30 hodin.

Zménu rozvrZeni pracovni doby (individualni pracovni dobu) povoluje, prip.
narizuje za své podrizené jednatel spole¢nosti, ekonomicky reditel spolecnosti,
feditel provozovny vyroby zZarobetont a feditel provozovny vyroby peci.

0Odjizdi-li zaméstnanec na pracovni jednani mimo své pracovisté, na které
se jiz nebude vracet, poznaci tuto skute¢nost do evidence dochazky v informac¢nim
systému. Nasledujici den skutecnou dobu ukonceni prace oznami prislusné
pracovnici, ktera ji doplni do evidence dochazky. Obdobny postup se uplatiiuje
i v dalSich pripadech opusténi pracovisté (napr. navstéva lékare apod.).

V pripadé vaznych dlivodi, naptiklad rodinné divody ¢i doprava, Ize dohodou

mezi pracovnikem a jeho pfimym nadrizenym stanovit individualni pracovni dobu.
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Evidence dochazky je realizovana za pomoci dochazkovych karet a terminalt
v dochazkovém systému IS QI. Proskoleni pracovnika pii nastupu z jeho ovladani

provadi pracovnice mzdového a personalniho useku.

4.2.9.2 Dovolena na zotavenou

Vnitini predpis spole¢nosti stanovuje vyméru dovolené na zotavenou pro kazdy
kalendarni rok. Vymeéra dovolené ¢ini 20 pracovnich dnli neboli ¢tyri tydny. Dobu
Cerpani dovolené urcuje zaméstnavatel. Terminy celozavodni dovolené
a celozavodni dovolenou v délce trvani alesponi 14 dni stanovuje zaméstnavatel
nejpozdéji do konce brezna aktudlniho roku. Necerpani této dovolené
ve stanoveném terminu je mozné povolit na zakladé pisemné Zadosti, kterou
schvaluji pouze majitelé spolecnosti, prip. ekonomicky teditel, feditel provozovny
vyroby zarobetont a feditel provozovny vyroby peci.

Zaméstnanec si musi nechat schvalit Zadost o dovolenou pred nastupem
dovolené od svého nadiizeného, ktery ji poté predd administrativni pracovnici
k dal$imu zpracovani.

Dovolend na zotavenou je prednostné Cerpana v béZném roce. Na zakladé
individualni Zadosti zaméstnance je vSak mozné prevést zlstatek dovolené
do nasledujiciho roku, a to maximalné do vyse 5 dnid. K docerpani musi dojit

do brezna nasledujiciho roku.

4.2.9.3 Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci

Ve spolecnosti je kladen dliraz na zajisténi bezpecnosti a bezpecného pracovniho
prostredi pro pracovniky. Jsou zde zavedeny bezpecnostni standardy, jejichZ
dodrzovani se dasledné sleduje. Pracovni prostiredi se pribézné zkvalitiiuje a jsou
zavadény opatreni ke sniZzovani rizik pracovnich urazt. O celkovém poctu dnt
bez pracovniho drazu si spole¢nost vede statistiky.

Kazdy zaméstnanec je povinen dbat, podle svych mozZnosti, o vlastni
bezpecnost, své zdravi a o bezpecnost a zdravi spolupracujicich osob. VSichni
zameéstnanci spolecnosti jsou proto povinni dodrZovat bezpecnostni pravidla

a pravidla, ktera se tykaji ochrany Zivotniho prostredi, o nichz byli proskoleni
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béhem vstupniho Skoleni. Pii nedodrZeni téchto pravidel miZe spolecnost udélit

zaméstnanciim sankci.
Z bezpecnostnich pravidel se jedna zejména o tyto:

e Utastnit se $koleni zajisfovanych zaméstnavatelem v zdjmu BOZP a podrobit

se ovéreni jejich znalosti.
e DodrZovat pri praci stanovené pracovni postupy.
e Pouzivat ochranné pracovni pomiicky.
e Koufit pouze ve vyhrazenych prostorach a mimo stanovenou pracovni dobu.

e Dodrzovat zakaz pozivani alkoholickych ndpoji a navykovych latek

na pracovisti a v pracovni dobé.

e Oznamit svému nadiizenému nedostatky ¢i zavady na pracovisti, které

by mohly ohrozit bezpec¢nost ¢i zdravi pri praci.

e Bezodkladné oznamit svému nadiizenému pracovni traz, at uz sviij, nebo jiné

osoby, jehoz byl svédkem.

Dohled nad bezpecnosti a ochranou zdravi je zaméreny zejména na provozovnu
Hrusovany u Brna a provozovnu HruSovany nad JeviSovkou, kde je potieba
respektovat obecnd pravidla pro bezpeCnost a v nékterych zénach také dalsi

bezpecnostni prvky.

4.2.10 Personalni informacni systém

Rizen{ lidskych zdrojt se déje pomoci personalniho informa¢niho systému, ktery
je soucasti informacniho systému QI. Informacéni systém obsahuje v personalnim
modulu data o evidenci vSech zaméstnancl spolec¢nosti, mzdach, dovolenych,
absolvovanych ¢i budoucich Skolenich, pracovnich tkolech ¢i digitalni dochazkovy
systém aj. KaZdy zaméstnanec, ktery pracuje spocitatem, ma pristup
do informacniho systému. Spolec¢nost disponuje 130 ks pocitacli. Vyrobni délnici
maji moZnost sledovat svou dochazku na dochazkovém terminalu.

Spravu informac¢niho systému spole¢nosti ma na starosti jeden pracovnik

na pozici spravce informacniho systému.
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4.3 Dotaznikové Setfeni mezi liniovymi manazery

V ramci diplomové prace jsem uskutec¢nila vyzkum pomoci dotaznikového Setfeni.
Vytvoreny dotaznik obsahoval 22 otazek, u kterych respondenti mohli vybrat vice
odpovédi z predem sestavenych odpovédi a zaroven napsat své dalSi nazory
do policka Jiné. Osm otazek bylo formou otevienych otazek, kde respondenti mohli
vyjadrit sviij nazor na danou problematiku.

Vyzkum probéhl anonymné mezi liniovymi manazery spolecnosti LAC, s.r.o.
Dotaznik vyplnilo 12 liniovych manazert z celkového poctu 16 oslovenych.
Osloveni respondentli probihalo pres e-mail a pomoci HR manaZera spolec¢nosti.
Dotaznikové Setreni probihalo od 7. dubna do 29. dubna 2016. Informace jsem
posléze zpracovala elektronicky. Vysledky prezentuji za pomoci statistickych grafti.

Pomoci dotaznikového Setfeni jsem provedla podrobnéjsi prizkum
soucasného stavu rizeni lidskych zdrojli v dané spolecnosti. Cilem bylo zjistit, jaka
je spokojenost liniovych manaZer(i s vybranymi persondlni procesy a jaké jsou
jejich nazory na jejich vykonavani ze strany personalniho useku. Na zakladé
vysledkli z prizkumu vytvoiim konkrétni navrhy na zlepSeni stavajici situace
v Fizeni lidskych zdroji v této spolec¢nosti.

Dilivod zkoumani spokojenosti s fizenim lidskych zdrojt spociva v poskytnuti
ideji ke zlepSeni postoje liniovych manazerti a personalniho utvaru k jejich praci
a k organizaci jako celku. Vyzkum muze pomoci zefektivnit spolupréaci liniovych
manazerd a HR manazera pri rizeni lidskych zdroji. Vérim, Ze spolecnost dostane
diky tomuto Setieni dilezitou zpétnou vazbu od svych vedoucich zaméstnanct,
kterou je mnohdy obtizné zajistit. Pro spolecnost je dulezité zjistit, v jakych
oblastech jsou jeji zaméstnanci nespokojeni, ale také spokojeni, jelikoZ tyto
poznatky mohou poslouZit k praveé procesu v fizeni lidskych zdrojt.

Spolec¢nosti bych proto radda poskytla informace, pomoci kterych si bude moci
nastavit firemni procesy zplisobem vedoucim k vyssi spokojenosti zaméstnancii

a tim nasledné k vyssi efektivité rizeni lidskych zdrojt.
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4.3.1 Vyhodnoceni dotaznikového Seti-eni

Otdzka ¢. 1 Na kolik pomdhd persondlni ttvar ve spolecnosti LAC, s.r.o. plnit

podnikové tikoly? (Ohodnotte na Skdle od 1 do 5.)

M 1 = nedostatecné
W2 =pomaha malo
M3 =primérné

W 4 = pomahavice

W5 =velmipomaha

Obr.1  Plnéni podnikovych tkoli personalni utvarem

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni otdzka byla vénovana zjiSténi, na kolik podle liniovych manaZert pomaha
personalni Gtvar jejich spolecnosti plnit podnikové tkoly. Hodnotit mohli na Skale
od 1 do 5, kde 1 znamenala nedostatec¢nost plnéni podnikovych tkolti a 5 naopak
velikou miru pomoci. Z obrazku mtizeme vidét, Ze 50 % respondentii povazuje
podporu personalniho ttvaru pii plnéni podnikovych kol za primérnou. 33,3 %
manaZeri odpovédélo, Zze pomaha vétsi meérou. Zbytek respondentli vnima

podporu personalnitho uvaru pri této problematice za pomérné nizkou nebo

dokonce za nedostatec¢nou.
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Otdzka ¢ 2 Cim by se podle Vds mélo HR oddéleni primdrné zabyvat, co by mélo

zarizovat?
e Zpracovani persondlni agendy, ndbor a propousténi pracovnikli, péce
o zameéstnance, zjiStovani jejich nazor, zajiStovani jejich rozvoje.
e Vyhledavani novych zaméstnanci a stabilizace stavajicich zaméstnanc.

e Péce o zaméstnance, pri eventudlnim odchodu (vypovédi) by se mél HR
manaZzer zeptat zaméstnance na jeho divody rozhodnuti. Zajistovani benefitd,

jako jsou $koleni, sick days, RD.

e Vybér a hodnoceni pracovnikli. Systém motivace pracovnikii, aby ve firmé

zlstali.
e UdrzZovani stavajicich zaméstnancu.

e Stmelovani celofiremniho kolektivu a péce o dobré zameéstnanecké klima.
Dostavani informaci o firmé ke vSem pracovnikiim. Byt vice v osobnim

kontaktu se zaméstnanci.

e Nabor novych kompetentnich zaméstnancli a vytvareni podminek pro jejich

udrZeni ve spolecnosti.
e Nabor pracovnikii, motivac¢ni programy, prizkumy spokojenosti zaméstnanci.
e Vyhleddvani novych vhodnych zijemcti o praci. Vyladovani hranic,
provazanosti a spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi. ZajiSténi
adaptac¢niho procesu.

e Hledani zaméstnancli na potiebné pracovni pozice a vedeni persondlni

agendy.
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Otdzka ¢. 3 V cem by mohl persondlni ttvar dle Vaseho ndzoru napomdhat

privytvdreni a analyze pracovnich mist?

100%
80% B3,3%
B0%
0% 66, 7%
60% 50%
50%
A0% 33.3%
30% 25%
20%
10%
0%
ZjiEtovani Spoluvytvaenia Anahza Zpracovani popisd Jina
informaci o definovani pracovnich mist.  pracovnich mist
pracovnich pracovnich Okold. {jdich formaini i
mistech za ufekem ocbsshove
anakyzy. stranky).

Obr.2  Personalni Gtvar pfi vytvareni a analyze pracovnich mist
Zdroj: vlastni zpracovani

VétSina respondenti se shodla, Ze by persondlni utvar pii vytvareni a analyze
pracovnich mist mohl pomahat zejména zpracovanim popisti pracovnich mist
a analyzou pracovnich mist. 50 % dotdzanych uvedlo, Ze by uvitalo pomoc
pri zjiStovani informaci o pracovnich mistech za ucelem analyzy, a 25 %
pii spoluvytvareni a definovani pracovnich ukolii. Tretina respondenti dale
uvedla, Ze by ocenila systematizaci pracovnich mist a jejich nazvli v organizac¢ni
struktuire a jejich aktualizaci, dale posuzovani potifebnosti pracovnich mist,
predevSim v oblasti vzniku mist novych ¢i zjiStovani mzdové drovné v regionu
podle pracovnich pozic a lepSi interni komunikaci béhem procesu vytvareni

a analyzy pracovnich mist.
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Otdzka C. 4 Jak by persondlni titvar mohl pomdhat pri persondInim pldnovdni?

100% 100%
S0
B0%
T0%
50% 50%
50%
A0% 33,3%
30%
200 16, 7%
- n
0%
CQdhad potreby Cdhad pokryti této Flanovani Qrganizovani
pracovnik . potieby z vnitinich  personainiho rozvoje personahnino
zdrojll. spolupracovniki. planoy ani.

Obr.3  Personalni Gtvar pfi personalnim planovani
Zdroj: vlastni zpracovani

VSichni liniovi manaZeri se shodli na tom, Ze by personalni Utvar mél pomahat
pii planovani personalniho rozvoje spolupracovnikli, 50 % znich uvedlo, Ze
priorganizovani personalniho planovani, podle 33,3 % pfi odhadu potreby

pracovnikil a podle 16,7 % dotazanych pri odhadu pokryti této potieby z vnitinich

zdroju.

sz 7

Otazka C. 5 Jak by persondlni titvar mohl pomdhat pri ziskdvdni, vybéru a prijimdni

pracovnikii?

Z nize uvedeného grafu vyplyva, Ze vétSina dotdzanych povaZuje za dilezité,
aby persondlni utvar napomahal pfi uvedeni nového pracovnika na pracovisté
a pri planovani procesu ziskavani, vybéru a prijimani pracovniki. Celkem 41,7 %
respondentd by ocenilo pomoc se zarazenim nového pracovnika do pracovniho
kolektivu. 33,3 % by uvitalo také pomoc pri identifikaci potireby ziskavani a 25 %
z celkového poctu dotazanych by ocenilo spolupraci pri rozhodovani o typu

potirebnych pracovniki a o pozadavcich na uchazece.
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wybéru a ktefijsou  na uchazete. na sezarazenim
prijimani potieha. pracovisté. do
pracovnik. pracovniho
kolektvu.

Obr.4  Personalni Gtvar pii ziskavani, vybéru a pfijimani pracovnikt
Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 6 Jakymi zpiisoby by persondlni utvar mohl pomdhat pri hodnoceni

pracovnikii?
100%
0%
BOD% 75%
0% 66,7% 66,7%
B0%
50%
40%
30% 25% 25%
20%
1% B,3% I I B,3%
0% | [
Mavrh  Wybérkritérii Nawrha Vedeni  Formulovani Usmeérfovani linad
Systemu ametod piiprava hodnoticich  zéavérd pracovnich
formaini  hodnoceni.  formulaid  rozhowvord.  hodnoceni. wykond
hodnoceni. pro pracovnikd
hodnoceni. po
hodnoceni.

Obr.5  Personalni Gtvar pfi hodnoceni pracovniki
Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 75 % respondentli by ocenilo, kdyby persondlni utvar vybiral kritéria
a metody hodnoceni pracovnikil. 66, 7 % by dale uvitalo vypomoc pfi navrhovani

systému formdalniho hodnoceni a formuldrt pro hodnoceni. Ctvrtina dotdzanych
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uvedla pomoc prfi formulovdni zavéri hodnoceni a usmeérnovani pracovnich
vykonii pracovnikii po hodnoceni. Pozadavek je kladen také na prosazeni zlepSeni
podminek prace a motivace pracovnikii u vedeni spolec¢nosti na zakladé vysledki

ankety spokojenosti.

Otdzka ¢. 7 V ¢em by persondlni titvar mohl pomdhat pri rozmistovdni pracovniki,

propousténi a penzionovdni?

100%
0%
Bl
T0%
s0% 50%
0% 41,7%
4%
30% 25%
20% 16,7%
0%
Mavrh konkrétnich Mavrh konkretnich Vyjednavani s lina
pracovnikd na pracovnikd na pracovniky o jejich
poviEeni, prevod na propusteni. odchodu do dichodu.
jinou praci, pfefazeni
na nizd praci.

Obr. 6 Personalni utvar pii rozmistovani pracovniki, propousténi a penzionovani

Zdroj: vlastni zpracovani

Personalni atvar spolecnosti by mél pomahat pti vyjednavani s pracovniky o jejich
odchodu do diichodu podle 50 % respondenttli. Celkem 41,7 % uvedlo poZadavek
na spolupraci pfi navrhu konkrétnich pracovniki na povyseni, prevod na jinou
praci ¢i prefazeni na nizsi praci. 16,7 % dotdzanych oceni vypomoc pfinavrhu
konkrétnich pracovniki na propusténi. Neékteii respondenti dale uvedli,
Ze propousténi a prefazovani pracovnikli by meéli navrhovat primi nadrizeni
a personalni dtvar by to mél pouze posuzovat, tedy Ze to neni ikolem personalniho
utvaru. Personalni utvar by podle nich mohl pomahat pfi vytvareni vyvazeného

kolektivu v oddélenich z hlediska véku, zkusenosti a pohlavi pracovnikii.
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Otdzka ¢. 8 V cem by persondlni utvar mohl pomdhat pri vzdéldvdni a rozvoji
pracovnikii?
100%

90
B0

75%
70% 66,7%
58,3%

0% —
50% 41,7%
0%
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20%
10%
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IdentFikovani MNaurhstrategiea VytvdenipBnd  Vzdélaénina Vyhodnoceni

potieby poitiky individuainiho pracovisti pri efektivnostia
vzdélavani vzdelavani. rozvoje vykonu prace. wyskedki
pracovnik . jednotlinych vzdelavani.
pracovniki.

Obr.7  Personalni Gtvar pfi vzdélavani a rozvoji pracovnikl

Zdroj: vlastni zpracovani

Vétsina respondentt je toho nazoru, Ze by personalni dtvar mél navrhovat strategii
a politiku vzdélavani a poskytovat podporu pii vytvareni plana individualniho
rozvoje jednotlivych pracovnikli a pfi identifikovani potireby vzdélavani
pracovnikli. Polovina dotazanych dale uvedla vyhodnocovani efektivnosti
a vysledki vzdélavani a 41,7 % i vypomoc pri vzdélavani na pracovisti pti vykonu

prace.

Otazka ¢. 9 V cem by persondlni utvar mohl pomdhat v rdmci pracovnich vztahti?

e Zjistovat nalady mezi pracovniky, pracovnimi kolektivy a reagovat
na vznikajici problémy formou doporuceni pro vedouci pracovniky, piipadné

délat jakéhosi moderatora.

e Planovat a organizovat firemni akce, resp. oblas zorganizovat setkani

jednotlivych oddéleni firmy nebo jejich zastupct.
e Vytvaret vyvazeny kolektiv (mladi a stafi, muZi a Zeny).

e Pracovat na zlepSeni interni komunikace.
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e Pomoc pri feSeni konfliktnich vztaht typu nadrizeny - podrizeny.

Napomadahat pfi tvorbé hranic odpovédnosti jednotlivych oddéleni, a tim

podporovat a spoluvytvaret spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi.

Ziskavat zpétnou vazbu a identifikovat kriticka mista.

Teambuilding.

Otdzka ¢ 10V cem by persondlni ttvar mohl pomdhat v péci o osobni potieby

pracovnikii?
e Poskytovat radu v piipadé néjakych fatalnich osobnich problémi pracovniki.
e Utast HR manazera pii hodnoticich pohovorech se zaméstnanci.

e Na zakladé ankety spokojenosti zameéstnancii a kazdodennich rozhovort
se zaméstnanci a jejich vedoucimi presvédcit vedeni spolec¢nosti ke stanoveni

motivacnich prvkii a podminek pro praci: benefity riist mezd apod.
e Mluvit se zaméstnanci a naslouchat jim.
e ZlepSovani pracovniho prostredi.

e Znalost individualnich potreb jednotlivych pracovniki a smérovani personalni

strategie k jejich vétSinovému naplnovani.

e Navrhy na nadstandardni zaméstnanecké benefity.

Otdzka ¢. 11V ¢em by persondlni titvar mohl pomdhat v rdmci persondlniho

informacniho systému?
e Nemame samostatny personalni informacni systém.
e Poskytovat pravidelné informace o persondlni politice spolecnosti.
¢ Z mého pohledu nijak.

¢ Dat na védomi vSem zaméstnanclim, které pracovni pozice hledame.
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Otdzka ¢. 12 Do jaké miry persondlni uitvar spolecnosti napomdhd tomu, aby rizeni

lidskych zdrojii bylo efektivni? (Ohodnotte na skdle od 1 do 5.)

M 1 = nedostatecné
m ? = pomaha malo
M3 =primérné

m 4 = pomahavice

W5 =velmipomaha

Obr.8  Efektivnost fizeni lidskych zdroji

Zdroj: vlastni zpracovani

Na tuto otdzku odpovidali liniovi manaZefi formou S$kdly od 1 do 5, kde
1 znamenala nedostatecnou vypomoc persondlniho utvaru a 5 naopak velikou
miru pomoci. Celkem 66,7 % respondentl si mysli, Ze personalni Gtvar napomaha
primeérnou mérou k efektivnimu rizeni lidskych zdroja. Podle 16,7 % respondenti
pomahd dokonce vétsi mérou a dle 8,3 % dotdzanych je pomoc ze strany
personalniho utvaru velika. Pouze 8,3 % si mysli, Ze pri efektivnim rizeni lidskych

zdroji napomaha malo.

Otdzka ¢. 13 Na kolik miiZe dle Vaseho ndzoru persondlni ttvar napomdhat

v uskutecriovdni nové strategie? (Ohodnot'te na skdle od 1 do 5.)

Liniovi manazefi hodnotili problematiku této otazky opét prostirednictvim Skaly
od 1 do 5. Z niZe uvedeného grafu je patrné, Ze podle tretiny respondentt miiZe byt
podpora persondlniho dtvaru pfi uskuteciiovani nové strategie pomérné velika.
25 % dotazanych si mysli, Ze by mohla byt priimérna, podle 16,7 % velika a dle

zbyvajicich respondentli pomérné mala az mala.
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mil=mialo

B2 =pomémé malo
m 3 =ani malo ani moc
M 4 =pomémé hodné

W5 =velkou mérou

Obr.9  Uskute¢novani nové strategie
Zdroj: vlastni zpracovani

Otdzka ¢. 14 Do jaké miry persondlni utvar pomdhd pracovnikiim v uspokojovdni

jejich potreb? (Ohodnotte na skdle od 1 do 5.)

B 1 =nedostatecné
B 2 =pomaha malo
® 3 =prdmérné

B 4 =pomahavice

m 5 =velmipomaha

Obr.10  Uspokojovani potieb
Zdroj: vlastni zpracovani

Jak miizeme vidét z grafu, podle poloviny respondentli pomaha personalni utvar

uspokojovat potieby pracovnikii primérnou meérou az malo. Celkem 33,3 %
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respondentd tvrdi, Ze dokonce nedostatecné. Podle 16,7 % dotazanych pomaha

vice.

Otdzka ¢. 15 Na kolik persondlni ttvar pomdhd organizaci predvidat budouct

problémy a adaptovat se na né? (Ohodnot'te na skdle od 1 do 5.)

H1=malo

M} = pomémé malo

W 3 =animalo ani moc

B4 =pomémé hodné

w5 =velmipomaha

Obr. 11  Piedvidani budoucich problému
Zdroj: vlastni zpracovani

Polovina dotdzanych liniovych manaZeri se vyjadrila, Ze persondlni utvar
nepomaha dostatecné pri predvidani budoucich problémi a adaptaci na né, resp.
jeji pomoc je pomérné mala. Podle 16,7 % respondentli pomaha malo a podle 25 %
nepomdha ani malo ani moc. Naopak 8,3 % dotdzanych si mysli, Ze pomaha

pomérné hodné.

Otdzka ¢. 16 Jakym zptisobem se persondlni titvar podili na zlepsovdni loajdlnosti

a angazZovanosti pracovnikii?

e Vysvétlovinim persondlni politiky spolec¢nosti, navrhem a realizaci

motivacniho a hodnoticiho procesu pracovniki.
e ZlepSovanim pracovnich podminek.

e Systémem finan¢niho ohodnoceni zaméstnance.
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e Podle vyvoje fluktuace zaméstnancii se na zlepSeni zatim moc nepodili.
Je planovan (mozZna uz funguje) kariérni systém, tak uvidime do budoucna,
jaky bude mit efekt.

¢ Analyzou zpétné vazby.

e Informuje o tom, kdo z pracovnikili piichazi a odchazi, informuje o tom, pro
jaké pozice aktudlné hleddme zaméstnance, informuje o vysledcich ankety

spokojenosti zaméstnanci.

Otdzka ¢. 17 Jste s timto zpiisobem spokojeni? (Ohodnotte na Skdle od 1 do 5.)

B 1 =velminespokojeny

M ? =spise nespokojeny

W 3 = spige spokojeny

M 4 =spokojeny

W 5 =maximalné spokojeny

Obr. 12  Spokojenost se zlepSovanim loajalnosti a angaZzovanosti pracovnikl

Zdroj: vlastni zpracovani

Se zplsoby, jakymi se persondlni utvar podili na zlepSovani loajalnosti
a angazovanosti pracovniki, je spiSe spokojena polovina dotazanych liniovych
manazerd. Spokojeno je 8,3 % respondentii. Ostatni respondenti jsou spiSe

nespokojeni az velmi nespokojeni.
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Otdzka ¢. 18 Je-li Vase hodnoceni 1 nebo 2, tedy, Ze nejste spokojeni, co byste rddi
zménili? S ¢im konkrétné nejste spokojeni?
¢ Dle mého nazoru to nefunguje.

e Persondlni Utvar se nebavi s lidmi, nezna jejich potieby ¢i nespokojenost,
nedéla nic pro jejich zlepseni. Pokud vzejde od zaméstnanci néjaky navrh,
neprosadi ho u majitelti, dokonce je nékdy o tom ani neinformuji.

e Podpora a udrZeni stavajicich zaméstnancl. Misto toho, aby se zvysila mzda
stavajicimu zaméstnanci, ktery si poZada o navyseni, tak se radéji necha odejit
a pak se vyhazuji statisice za personalni agentury a zaSkolovani novych
nezkuSenych zaméstnancl, ktefi délaji plno chyb, které firmu stoji dalsi

statisice!

Otdzka ¢. 19 Ohodnotte jednotlivé persondIni procesy podle toho, jak jste s nimi

v rdmci RLZ persondlnim titvarem spokojeni. (Ohodnotte na $kdle od 1 do 5.)

80,0%

70,0%

B60,0% —

50,0% +—— —  E1=velmi
40,0% +— | nespokojeny
30,0% - B2 =spige
20.0% - nespokojeny
10,0% 3 =spige
0,0% - spokojeny

B 4 = spokojeny

5 = maximalné
spokojeny

Obr. 13 Spokojenost s procesy v ramei RLZ

Zdroj: vlastni zpracovani

VétSina respondentd je s jednotlivymi procesy v ramci rizeni lidskych zdrojt spise
spokojena. V oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniki je tietina respondentt velmi
nespokojena a druhd tfetina naopak spokojena, spiSe spokojena je 25 %

dotazanych. V oblasti odménovani pracovnikii je polovina dotazanych spisSe
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nespokojena aZ velmi nespokojena. V rdmci oblasti pracovnich vztahi je tfetina

manazeru spiSe nespokojena a dalsi tietina spiSe spokojena.

Otdzka ¢. 20 S jakymi nejste? A co v nich podle Vds nefunguje tak, jak ma?

e Neumime si udrzet kvalitni a zkuSené zameéstnance. Po ziskani praxe odchazeji
za lepSim - casto lépe placenym. Vedouci pracovnik potom nema moZnost

a nastroje si svého podrizeného, do kterého firma investovala penize a cas,

Vv

udrZet (napft. vy$sim platem, kariérnim postupem, benefity nebo skolenimi).

e Naslouchani potfebdm pracovnikli. Vyvazeny kolektiv mladi vs. ZkuSeni.

Vzdélavani na meékké dovednosti, asertivita, reSeni konfliktu.

e S vétSinou - chybi aktivni pristup od personalniho utvaru smérem

k zaméstnanctm.
e Mala podpora vyuky jazyki.
e Dostatecné nefunguje spoluprace s personalni agenturou.

e SpiSe nez nespokojenost bych jmenoval procesy, o kterych vlastné nevim, jak
ve firmé v rdmci RLZ probihaji - vytvafeni a analyza pracovnich mist

a personalni planovani.

Otdzka ¢, 21 Jaké konkrétni procesy v rdmci RLZ byste uvitali, aby HR manaZer délal

namisto vds?
e Kromé moznosti financniho ohodnoceni by mél vedouci zvladnout ostatni
¢innosti sam.
¢ Uvital bych, kdyby se spolupodilel na hodnoceni pracovnikii.
¢ Podilet se na vybéru novych pracovniki.

e Rozdéleni procesti mezi HR a vedouci je dle mého nazoru dobré.

76



Otdzka ¢. 22 Kdo by, podle Vds, mél mit na starosti ndsledujici persondlIni ¢innosti?

m HR manafer

B Liniovy manaZer

Oba

Obr. 14  Rozdéleni odpovédnosti za jednotlivé procesy RLZ
Zdroj: vlastni zpracovani

Vytvareni a analyzu pracovnich mist by podle 75 % respondenti meél mit
na starosti jak HR manazer, tak liniovy manazer. U procesu personalniho planovani
je tomu stejné podle 66,7 % respondentti, Ctvrtina by ale tento proces dala
na starosti HR manazerovi. V procesu ziskavani, vybéru a pfijimani pracovniki
se polovina respondentli shodla na HR manaZerovi a druha polovina na jejich
spolupraci. Hodnoceni pracovnikli by mél mit na starosti liniovy manaZer podle
58,3 % dotazanych, 25 % z nich si mysli, Ze by to mélo byt v kompetenci
HR manaZzera. Rozmistovani pracovnikli je podle poloviny respondenti ukolem
HR manazera, zatimco 41,7 % si mysli, Ze by se tomu méli vénovat oba.
U vzdélavani a rozvoje pracovnikl se 91,7 % dotazanych shodlo na tom, Ze by se
naném méli podilet oba, tedy HR manaZer i liniovy manaZer. Odménovani
pracovnikl by se méli vénovat oba, podle poloviny respondentd, 41,7 % z nich by
ho naopak pridélila liniovym manazertim. O pracovni vztahy i péci o pracovniky
by se méli, podle vétSiny respondentli starat s HR manazZerem soucasné

a personalni informacni systém by mél byt pouze v kompetenci HR manaZera.
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5 Zhodnoceni situace ve spolec¢nosti a navrhy na
zlepSeni

Z odpovédi dotaznikového Setreni plyne, Ze zaméstnanci spole¢nosti na vedoucich
pozicich jsou s oblasti rizeni lidskych zdroji v jejich podniku pifevazné spokojeni.
Ackoliv se najdou cinnosti, ve kterych by uvitali urcité zmény, at' uz jde o vétsi
podporu ze strany persondlniho utvaru spole¢nosti v danych cinnostech
¢i o kompletni zménu pristupu v jednotlivych procesech rizeni lidskych zdrojt.

Ve vétSiné pripadli prameni nespokojenost téchto pracovnikii z nedostatecné
komunikace, které se jim dostava ze strany persondlniho oddéleni. V disledku
toho se miize stat, Ze tito pracovnici mnohdy ani nevédi, jak jednotlivé procesy
probihaji, jaké tukoly maji v jejich souvislosti na starosti a jaké by naopak méli
prenechat persondlnimu useku nebo s nim uzce spolupracovat. Z tohoto divodu
zde uvadim doporuceni tykajici se jednotlivych c¢innosti tizeni lidskych zdroji
v dané spolecnosti. Tato doporuceni jsou zaméiena na manazera lidskych zdrojt
aliniové manaZery za ucelem zefektivnéni jejich spoluprace v ramci RLZ
ve spole¢nost LAC, s.r.o.

Zakladem fungovani rizeni lidskych zdrojl v organizaci je nastaveni optimalni
personalni strategie a personalni politiky. Od nich se odviji efektivnost a ispéSnost
fizeni lidskych zdroji jako celku. Persondlni strategie i politika by mély byt realné
a predevsim realizovatelné. V rdmci zajiSténi téchto pozadavkil by se méli vedouci
pracovnici spolupodilet na jejich tvorbé a vyjadiovat se k nim. Jejich ndzorim
by mélo personalni oddéleni naslouchat a respektovat je.

Za ucelem zlepSeni persondlni strategie bych spolecnosti doporucila zamérit

se zejména na rozvoj odbornych dovednosti a znalosti pracovniki. Tim se zvysi

vzajemna zastupitelnost a soucasné také celkova tiroven stavajicich zaméstnanct.

Vytvaieni a analyza pracovnich mist

Na zakladé dotaznikového Setfeni mezi liniovymi manaZery bych doporucila HR
manazerovi provadét aktualizaci roztiidéni pracovnich mist a jejich nazvi

v organizacni struktuife a peclivé posuzovat potreby novych pracovnich mist.
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Je nutné zvazit, zda neni z finan¢niho a ¢asového hlediska vyhodnéjsi a snadnéjsi
dovzdélat soucasného pracovnika na konkrétni pozici namisto prijmuti nového.
Samozrejmé ne vidy to bude vyhodné, predevSim v pripadech, kdy soucasny
zameéstnanec nema Casovy prostor na zvladani dané ¢innosti.

Ackoliv by liniovi manaZeri uvitali vétSi pomoc ze strany HR manaZera
pii zpracovani popist pracovnich mist a analyze téchto mist, je to prevazné jejich
ukolem. HR manaZer jim k tomu predloZi plan celého procesu, vybere vhodné
zdroje informaci o pracovnich mistech a metody jejich ziskavani, a do urcité miry
i pomtZe s rozhodnutim o obsahové strance. Samotnou tvorbu popisti pracovnich
mist maji ale na starosti predevsim liniovi manazeri. Je tomu tak z diivodu fyzické
nepritomnosti HR manaZera na jednotlivych pracovistich a z toho plynouci
neznalosti konkrétnich pozadavkl na pracovni misto. HR manaZer ma sice urcitou
piedstavu o tom, jaké pozadavky by na uchazece mély byt kladeny, jejich konkrétni
podobu vsak stanovuji vedouci pracovnici, jelikoz oni védi nejlépe, jakého
pracovnika by do svého tymu potiebovali. NejdilezitéjSim zdrojem informaci
o pracovnich mistech jsou proto vedouci pracovnici, ktefi se v daném pracovnim
prostiedi denné pohybuji. Ukolem manazera lidskych zdrojii je potom ptiprava

podkladli a podpora vedoucich v priibéhu procesu.

Personalni planovani

Proces personalniho planovani by mél byt zaloZen na spolupraci HR manaZera
a liniovych manazert. HR manaZer by mél organizovat a koordinovat planovaci
proces a zabezpecit k tomu jednotnou upravu dokumentli pro personalni
planovani a na zavér zpracovat kone¢nou verzi personalniho planu. Na tuto oblast
se doporucuji vice zamérit. Liniovi manazetri by si na zdkladé dotaznikového
Setfeni prali vétSi podporu ze strany persondlniho oddéleni uz pfi pldnovani
persondlniho rozvoje pracovniki a nasledné pii organizovani tohoto procesu.
Bez podpory HR manaZera nemusi byt persondlni plan dostatecné efektivni.
Zaroven je potreba mit zajiSténé kvalitni podklady pro personalni planovani a mit

je v informacnim systému pristupné pro vSechny liniové manazery a pravidelné
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je snimi konzultovat. Zamezi se tak horsi informovanosti téchto vedoucich
pracovnikd.

Zprazkumu také vyplynulo, Ze persondlni utvar nepomdhd dostatecné
predvidat budouci problémy a adaptovat se na né. Z toho diivodu doporucuji
vénovat se spolecné tématu personalniho planovani na pravidelnych poradach
anepodceniovat potencidlni hrozby, jako naptiklad odchod zaméstnanct.
Spolec¢nost si vytvari plany pouze na obdobi tii mésicli, doporucuji se zamérit také
na plany dlouhodobéjsiho charakteru. Predvidat, jaké mohou nastat zmény
v pristim roce, kdo napi. bude odchazet do diichodu nebo zda nebude potieba
prijmout nové pracovniky po pldnované vystavbé nového pracovisté namisto
pronajimaného. Dale by bylo vhodné mit pripravené i zaloZzni plany v oblasti
lidskych zdrojii, jak napft. postupovat v situacich, jako je dlouhodoba nemoc
pracovniki, stdvka zaméstnanci, hromadny odchod pracovnikd z diivodu zmén

v ekonomice apod. Planovani je velmi dileZitym aspektem fungovani spolecnosti,

aby mohla byt konkurenceschopna.

Ziskavani, vybér a prijimani pracovnikt

V procesu ziskavani pracovniki hraje personalni atvar dilezitou roli, spolupracuje
vSak s liniovymi manaZery. HR manaZer spolecnosti LAC, s.r.o. planuje cely proces
ziskavani, vc.predvybéru uchazeci pro vybérové rizeni, vybéru a prijimani
pracovnikl. Liniovy manaZer pripravuje profil pozadovaného pracovnika, ticastni
se druhého kola vybérového tizeni a je odpovédny za kone¢né rozhodnuti o prijeti
vybraného uchazece. Diilezitou roli sehravaji také pri uvadéni nového pracovnika
na pracovisté, jeho postupném zarazovani do pracovniho kolektivu a v praktické
Casti jeho orientace.

Pro vétSinu liniovych manaZer je duleZitA pomoc pti uvadéni nového
pracovnika na pracovisté, coz v soucasné dobé jiz funguje. HR manaZer seznamuje
nového pracovnika v priibéhu jeho adaptace s utvary a ridici strukturou, internimi
predpisy a provoznimi systémy a zajiStuje vstupni Skoleni BOZP a pozarni

ochrany.
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Na zakladé pozadavku vedoucich pracovnikli na pomoc se zarazovanim
nového pracovnika do pracovniho kolektivu navrhuji organizovat akce, které
podpofi pracovnika pfi jeho zarazovani se a pomohou mu lépe poznat pravidla
a zvyklosti chovani v organizaci. Nejednalo by se o formalni informacni setkani
nebo kurzy, ale o pravidelné schiizky nebo spolecna setkani u kavy s vedoucimi
a spolupracovniky. Na nich si budou pracovnici moci neformalné predat své
zkuSenosti a setkat se tak i pti jiné prilezitosti, nez jen pri plnéni pracovnich ukolt.
Tyto prilezitosti pomohou novému pracovnikovi vytvorit si lepSi predstavu
o zvyklostech, psanych i nepsanych pravidlech spole¢nosti, ale také o atmosfére
dané organizace.

Dale v ramci ziskavani pracovnikli doporucuji sestavit urcity model, ktery by
zahrnoval rozhovory se stavajicimi i nové prijatymi zaméstnanci za dcelem zjisténi
dlivodli, z jakych ve spolecCnosti pracuji, resp. zjakych divodi do ni prisli.
Na zakladé takto ziskanych informaci bude mozné 1épe sestavit inzerci pro volné

pracovni misto, ale také dosahnout vétSi stability a loajality zaméstnancii

spolec¢nosti.

Hodnoceni pracovnikt

Oblast hodnoceni pracovniki bych zhodnotila velmi kladné. HR manazer
spoletnosti se starda o odbornou, organizacni a kontrolni stranku hodnoceni
pracovnikli a Skoli liniové manazery v provadéni hodnoceni. Liniovi manazeri
se spolupodileji na pripravé hodnoceni, vedou hodnotici rozhovory, formuluji
zavéry hodnoceni a sleduji a usmérnuji pracovni vykony pracovniki po hodnoceni.
Hodnoceni vykonu svych podriizenych provadéji jak formalnim, tak neformalnim
zpUsobem, vypliluji formuldfe pouzivané k hodnoceni a predkladaji je
personalnimu utvaru.

Na zakladé sebehodnoceni je moZné uzavrit pisemnou dohodu s pracovnikem
o jeho planovaném rozvoji, ktera je nasledné zanesena do informacniho systému.
Tyto dohody by meéli jednotlivi vedouci priibézné vyhodnocovat. Ne vZdy tomu

ale tak je. Doporucuji tedy liniovym manaZerim zaméfit se na danou oblast,

81



pribézné otevirat a kontrolovat tyto dohody a hlidat, zda jsou uskutecnovany
kroky ve prospéch daného hodnoceni.

Proces hodnoceni pracovnikii ve spole¢nosti LAC, s.r.o. je, dle vysledki
Setfeni, ze strany HR manazera i liniovych manazeri pomérné dobte zvladnuty
a jeho fungovani povazuji za efektivni. Jediné, co bych doporucila v této oblasti HR
manazerovi je, aby se ucastnil hodnoticich pohovori se zaméstnanci a poméahal
liniovym manaZerim pii formulovani zavéri hodnoceni. Diky této podpoie

v

by mohlo dojit ke zvyseni i¢innosti hodnoceni pracovnikd.

Rozmist'ovani, propousténi a penzionovani pracovnikii

Podle vedoucich pracovnikii by propousténi a piefazovani pracovnikii meéli
navrhovat oni, tedy piimi nadrizeni a personalni utvar by to mél pouze posuzovat,
jelikoz tento proces neni jeho ukolem. Co bych ale doporucila je vétsi podpora
manazera lidskych zdroji pii vytvareni vyvazeného kolektivu v oddélenich
z hlediska véku, zkuSenosti a pohlavi pracovnikli. Na tento aspekt je potieba
se zamérit jiz pri personalnim planovani, ptipadné prti ziskavani ¢i rozmistovani
pracovnikl. Vyvazeny kolektiv je dilezity nejen z pohledu snadnéjsiho tizeni,
ale zejména z pohledu samotného fungovani kolektivu. MuzZsky kolektiv bude
napiiklad pristupovat k problémiim v mezilidskych vztazich jinak nez kolektiv Zen.

Dale bych HR manaZerovi doporucila, aby pomahal vedoucim pracovnikiim
pfi vyjednavani s pracovniky o jejich odchodu do dichodu a pfi navrhovani
konkrétnich pracovnikd na povyseni, pievod na jinou praci ¢i prefazeni na nizsi
praci. Obé tyto Cinnosti jsou zaloZeny na spole¢né komunikaci mezi HR manaZerem
a liniovymi manazery, mohli by je tedy konzultovat v ramci svych pravidelnych

pracovnich porad.

Vzdélavani a rozvoj pracovniku

Piednosti v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikii ve spole¢nosti LAC, s.r.o. vidim
zejména v propracovanych planech vzdélavani, zajiStovanych pro vSechny
zameéstnance podle jejich pracovni pozice. Zaméstnanci spolecnosti se mohou

zucCastnit riznych internich Skoleni a seminarl, jejichz vedeni je zajiSténo
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externimi lektory. ManaZerovi lidskych zdroji bych doporucila se vice zamérit
na vzdélavani v oblastech mékkych dovednosti, asertivity ¢i reSeni konfliktd,
jelikoZ vedouci pracovnici citi nedostatky vtéchto schopnostech. Kromé
uvedenych oblasti doporucuji rozsitit vzdélavani také v oblasti cizich jazyki. Jejich
znalost je v dnesni dobé velmi klicova. Za zakladni povaZzuji némecky a anglicky
jazyk, v pripadé obchodovani se zahrani¢nimi partnery také jim odpovidajici cizi

jazyk.

Odménovani pracovniki

HR manazer spole¢nosti LAC, s.r.o. dba na to, aby byly dodrZovany zakony, stara se
o spravu systému odménovani a odpovida za spravedlivé odménovani pro vSechny
pracovniky. Rozhodujici roli v odménovani pracovnikl hraji i vedouci pracovnici,
jelikoz dovedou spravné posoudit narocnost prace i prispévek jednotlivych
pracovnikd. Nasledné odpovidaji za realizaci politiky odménovani na jim svéreném
useku adiky rdstu vyznamu proménlivé slozky mezd a plati rostou i jejich
rozhodovaci pravomoci.

Podle vysledkii vyzkumu si spolecnost neumi vzdy udrzet kvalitni a zkuSené
zaméstnance, ktefi po ziskani praxe odchazeji za lepSim, resp. lépe placenym,
pracovnim mistem. Motivace zaméstnanct je tedy mnohdy nedostacujici. Vedouci
pracovnik pak nemda dostatetné moznosti a nastroje si takového pracovnika
udrZet, ackoliv do néj spole¢nost investovala nemalé penize i Cas.

Za kladné v této oblasti povaZuji snahu spolecCnosti zlepSovat pracovni
podminky zaméstnanci, kdy v poslednich dvou letech investovala do pracovniho
prostiedi na jednotlivych provozovnach. Ddale pozitivné hodnotim zjiStovani
zpétné vazby od pracovnikii na zakladé dotazniku spokojenosti pracovniki.
Problém vSak nastdva v okamziku, kdy se na zdkladé stiznosti a pripominek
z dotazniku nic nedéje pro jejich ndpravu. Pracovnici poté nabyvaji dojmu, Ze jejich
nazory nebyly postoupeny vedeni spolecnosti nebo nebyly dostate¢né prosazeny.

V oblasti motivace zaméstnancii navrhuji persondlnimu oddéleni zvazit

moznosti zvySeni mzdy za Gcelem udrZeni si stavajicich zaméstnanci a vyhodnotit,
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na kolik by tato zména byla vyhodna oproti hledani nového pracovnika a jeho
zaSkoleni.

Dale negativné hodnotim kritéria pro vyplaceni prémii za pritomnost v praci
bez pracovni neschopnosti. Na tuto odménu ma narok zaméstnanec, ktery nebyl
v hodnoceném mésici nemocny nebo necerpal oSetfovani ¢lena rodiny a nemél
prekazku na strané zameéstnance z divodu navstévy lékate vice, jak 12 hodin.
Timto, dle mého nazoru, spoletnost vytvari natlak na pracovniky, aby nebyli
nemocni, ¢imzZ je na jednu stranu nuti dodrzovat pracovni moralku, ale na stranu
druhou pak pracovnici dochazeji do prace nemocni, kde miiZe dojit k nakaZeni
spolupracovnikii nebo dokonce ke zhorSeni jejich vlastniho zdravi. Z tohoto
dtivodu bych doporucila zvazit bud'to zavedeni tzv. sick days, kterych zaméstnanci
mohou vyuzit v pripadé, Ze jim neni dobie, pfricemz by se jim neodecitaly
z dovolené, nebo poskytnuti benefitu ve formé tydne dovolené navic. V prvnim
piripadé navrhuji poskytnout zaméstnancim 4 dny volna na zotaveni za rok,

za které by obdrZeli ndhradu ve vysi 60 % z celkové mzdy.

Pracovni vztahy

Vedouci pracovnici maji dominantni roli pti vytvareni zdravych pracovnich vztahij,
resp. vztahli zaméstnaneckych, meziskupinovych a mezilidskych. Mimotradnou roli
hraji také v prevenci a reSeni konfliktli na pracovisti a v komunikaci s pracovniky.
Méli by jit prikladem pri prosazovani a podporovani zptsobli chovani a jednani
pracovniku. Jejich pristup ovliviiuje chovani pracovniki k sobé navzajem, k jejich
okoli, ale i k samotnym vedoucim pracovnikiim. Persondlni utvar ma na starosti
administrativni a kontrolni €innosti v ramci této oblasti, kdy kontroluje agendu
stiznosti, fesi odbornou stranku komunikace a vytvari jeji systém v podniku.

Na zdakladé vyzkumu jsem vSak zjistila, Ze Casto chybi aktivni pristup
od persondlniho utvaru smérem k zaméstnanciim a naslouchani jejich potrebam.
Mé doporuceni tedy spocivd v zaméreni se na zjisStovani nalad mezi pracovniky
a pracovnimi kolektivy a vcasném reagovani na vznikajici problémy, napfr.

ve formé doporuceni pro vedouci pracovniky. Dale se také zamérit na vétsi
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podporu pii tvorbé hranic odpovédnosti jednotlivych oddéleni, ¢cimZ by se ptispélo
k lepsi podpofre a spolutvorbé spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi.

Dobré pracovni vztahy podpofi i organizovani firemnich akci pro jednotliva
oddéleni spolecnosti nebo jejich zastupce. Nad ramec kaZdoroc¢nich celodennich
setkani bych doporucila HR manaZerovi usporadat teambuildingovou akci.
Hlavnim cilem této akce je poskytnout vSem =zucastnénym pracovnikiim
nezapomenutelny spoleény =zazitek a utuzit tak jejich vztahy. Vyhodou
teambuildingové akce je, Ze do jejiho priibéhu lze zaradit i vzdélavaci seminare.
Doporucila bych usporadat jednu teambuildingovou akci a po jejim skonceni

vyhodnotit, zda splnila o¢ekavani a ma vyznam poiradat dalsi.

Péce o pracovniky

Péc¢i o pracovniky by kazda spolecnost méla vénovat dostate¢nou pozornost,
jelikoz se jednd o velmi dulezity ndastroj ziskavani a stabilizace zaméstnanct.
Vedouci pracovnici zodpovidaji za dodrzovani pravidel a norem vcéetné kontroly
na svém useku, jako je pracovni prostiedi, pracovni doba a pracovni rezim apod.
Velky dtiraz spole¢nost rovnéz klade na bezpecnost a ochranu zdravi pti praci, coz
hodnotim pozitivné, jelikoZ se jednd o diilezitou soucast vyrobni ¢innosti této
organizace. HR manazer spolecnosti LAC, s.r.o. v ramci péce o pracovniky zajiStuje

Skoleni pracovniki a sleduje dodrzovani povinnosti stanovenych zakonem.

Personalni informacni systém

Informacni systém spolecnosti LAC, s.r.o. pomaha v oblasti Fizeni lidskych zdrojt
zejména evidenci zaméstnancli, mezd, dovolenych a absolvovanych
nebo planovanych $koleni, obsahuje vSak i nastroje k rizeni pracovnich ukold, jako
jsou funkce ,zadal jsem ukol“, ,ukol plnim*, ,ukol splnén®, ,ukol prelozen“ atd.
Za ucelem efektivniho rizeni lidskych zdroji je potieba, aby se liniovi manazeri
vice zamérili na pouZivani téchto funkci a zajisStovali tak prehled o provadénych
pracovnich ukolech. Na zakladé téchto informaci nasledné zpracuji analyzu
Cinnosti, které pracovnici vykonavaji a procentualné vyjadri, kolik casu jim

jednotlivé Cinnosti zaberou a zda se napriklad nezabyvaji né¢im, ¢im by nemaéli.
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Vysledky analyzy nasledné zaslou HR manazerovi, ktery podle nich miiZe pripravit
podklady na piipadny proces zmény.

Prostrednictvim informacniho systému by mél také HR manaZer pravidelné
poskytovat informace o personalni politice spoleCnosti a informace o volnych
pracovnich mistech.

Moderni informacni technika, kterou je spolecnost vybavena, je, dle mého
nazoru, jeji velkou prednosti. Ma vSak i svou stinnou stranku, a to, Ze se diky
ni vytraci osobni kontakt a prima komunikace mezi pracovniky i jednotlivymi
pracovisti. Clovék se jejim vyuzivinim stava anonymni. Navrhuji se proto
nad timto zamyslet a pokusit se najit cesty ke zlepSeni. Osobni kontakty tvori

zaklad neformalnich vztah, jez by mély byt vedenim upeviiovany.
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Zavér

V zavérecné Casti prace bych rada shrnula poznatky, které jsem ziskala béhem
jejiho zpracovani. Hlavnim cilem mé diplomové prace na téma ,Vymezeni role HR
a liniového manazera ve spolec¢nosti LAC, s.r.0.“ bylo zanalyzovat tizeni lidskych
zdroji v podniku a vymezit tak role manazZera lidskych zdroji a manaZera
liniového. V teoretické casti praci je uveden nahled na jednotlivé nastroje rizeni
lidskych zdrojl v podniku vCetné personalni strategie a personalni politiky, jejichZ
spravné nastaveni ovliviiuje nejen optimdalni funkci rizeni lidskych zdrojd,
ale predevsim dlouhodoby rozvoj podniku.

V teoretické casti se nachazi také nahled na klicové manaZerské kompetence
arole HR a liniového manazera v oblasti fizeni lidskych zdroji vcetné jejich
postaveni v organizaci. HR manaZer jiZ v dneSni dobé neni pouhym
administrativnim pracovnikem, ale s rostoucimi naroky na jeho schopnosti
se stava tviréi osobnosti, kterd je v kazdodennim kontaktu s pracovniky
a ostatnimi manaZery a pomaha jim tesit jejich pracovni i osobni problémy. Praci
HR manaZera dopliiuje prace liniovych manazerd, ktefi politiku spolecnosti uvadeéji
k Zivotu a jsou odpovédni za provozovani systémtl a metod personalni prace.

V praktické casti jsou uvedeny zakladni informace o spolecnosti LAC, s.r.o.
a soucasny zpusob jejiho fizeni lidskych zdroji v podniku. Nasleduje vyzkum
prostiednictvim dotaznikového Setfeni mezi liniovymi manaZery pracujicimi
ve vySe zminéné spolecnosti, na jehoz zdkladé jsem zjistila, jaka je spokojenost
vedoucich pracovnikl s jednotlivymi procesy rizeni lidskych zdroji v organizaci
ajaké jsou jejich nazory na jejich vykonavani ze strany persondlniho useku.
Veskeré vysledky byly graficky zpracovany a interpretovany. Na zakladé rozboru
stavajiciho tizeni lidskych zdroji ve spolecnosti a dotaznikového Setieni jsem
sestavila doporuceni pro HR i liniové manaZery daného podniku.

Manazer lidskych zdroja by se mél zamérit zejména na proces personalniho
planovani a vytvoreni plani dlouhodobéjsiho charakteru, dale na oblast vzdélavani
a odménovani pracovnikli a aktivnéjsi pristup smérem Kk zaméstnancim

ivedoucim pracovnikiim, spocivajicim naptiklad ve zjiStovani nalad mezi
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pracovniky a pracovnimi kolektivy a véasném reagovani na vznikajici problémy.
S tim souvisi také podpora pracovnich vztahii na pracovisti. Liniovi manaZefi by se
ve své praci méli vice zamérit na dodrZovani pravidel a norem a kontrolu na svém
oddéleni a spolupodileni na tvorbé zdravych pracovnich vztahli. V kapitole
s nazvem ,Zhodnoceni situace ve spole¢nosti a navrhy na zlepSeni“ jsem popsala
vlastni navrhy, které by mohly vést k efektivnéjSimu rizenf lidskych zdrojti v dané

spolec¢nosti.
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Prilohy

Piiloha 1 Dotaznikové Seti‘eni mezi liniovymi manazery

Dobry den,

jsem studentkou 5. ro¢niku Podnikatelské fakulty VUT v Brné a timto bych Vas
chtéla pozadat o vyplnéni dotazniku pro mou diplomovou praci. Obsahem mé

prace je vymezeni role HR a liniového manaZzera ve spole¢nosti LAC, s.r.o.

Vase odpovédi budou zpracovany anonymné a ziskané informace nebudou nijak
zneuzity, ale naopak poslouzi ve VaS prospéch. Z vysledkid dotazniku bude
piedloZen navrh na zmény v oblasti rizeni lidskych zdroji k Vasi vétsi spokojenosti

v pracovnim poméru.

Predem dékuji za Vas cas.

Bc. Klara Ustohalova

1. Na kolik pomaha personalni utvar ve spolec¢nosti LAC, s.r.o. plnit podnikové

ukoly? (Ohodnot'te na skale od 1 do 5, 1 = nedostate¢né, 5 = velmi pomaha.)

2. Cim by se podle Vis mélo HR oddéleni primarné zabyvat, co by mélo

zarizovat?

3. V ¢em by mohl personalni utvar dle Vaseho nazoru napomahat pri vytvareni
a analyze pracovnich mist? (Cokoliv dalStho Vas napadne, napiSte, prosim,

do pole "Jina".)
4. Jak by personalni utvar mohl pomahat pri personalnim planovani?

5. Jak by personalni atvar mohl pomahat pri ziskavani, vybéru a prijimani

pracovniki?
6. Jakymi zplisoby by persondlni titvar mohl pomahat pti hodnoceni pracovnikii?

7. V Cem by personalni utvar mohl pomahat pri rozmistovani pracovnikd,

propousténi a penzionovani?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

V ¢em by personalni titvar mohl pomahat pii vzdélavani a rozvoji pracovnika?
V ¢em by personalni itvar mohl pomahat v ramci pracovnich vztaht?
V ¢em by personalni utvar mohl pomahat v péci o osobni potieby pracovnikii?

V ¢em by personalni dtvar mohl pomahat v rdmci persondlniho informac¢niho
systému?

Do jaké miry personalni utvar spoleCnosti napomaha tomu, aby fizeni
lidskych zdroji bylo efektivni? (Ohodnotte na sSkdle od 1 do 5,

1 = nedostatec¢né, 5 = velmi pomaha.)

Na kolik miZe dle Vaseho ndazoru persondlni uUtvar napomahat
v uskutecniovani nové strategie? (Ohodnotte na Skale od 1 do 5, 1 = madlo,
5 = velkou mérou.)

Do jaké miry personalni Utvar pomaha pracovnikim v uspokojovani jejich
potireb? (Ohodnotte na Skale od 1 do 5, 1 = nedostatecné, 5 = velmi pomaha.)
Na kolik persondlni utvar pomaha organizaci predvidat budouci problémy
a adaptovat se na né? (Ohodnotte na Skdle od 1 do 5, 1 = malo, 5 = velmi
pomaha.)

Jakym zpilsobem se persondlni utvar podili na zlepSovani loajalnosti
a angazovanosti pracovniki?

Jste s timto zplisobem spokojeni? (Ohodnotte na skale od 1 do 5, 1 = velmi
nespokojen, 5 = maximalné spokojen.)

Je-1li Vase hodnoceni 1 nebo 2, tedy, Ze nejste spokojeni, co byste radi zménili?
S ¢im konkrétné nejste spokojeni?

Ohodnotte jednotlivé personalni procesy podle toho, jak jste s nimi v ramci
RLZ personalnim Gtvarem spokojeni. (Ohodnot'te na $kale od 1 do 5, 1 = velmi
nespokojen, 5 = maximalné spokojen.)

S jakymi nejste? A co v nich podle Vas nefunguje tak, jak ma? (Uved'te, cokoliv

Vas napadne.)



21. Jaké konkrétni procesy v ramci RLZ byste uvitali aby HR manaZer délal

namisto vas? (Uved'te, cokoliv Vas napadne.)

22. Kdo by, podle Vas, mél mit na starosti nasledujici personalni ¢innosti?

Vytvareni a analyza pracovnich mist a) HR manazer
b) liniovy manazer
c) oba

Persondlni planovani a) HR manazer
b) liniovy manaZer
c) oba

Ziskavani, vybér a prijimani pracovnikt a) HR manazer
b) liniovy manazer
c) oba

Hodnoceni pracovniki a) HR manazer
b) liniovy manaZer
c) oba

Rozmistovani pracovnikil, propousténi a penzionovani a) HR manazer
b) liniovy manaZer
c) oba

Vzdélavani a rozvoj pracovnikl a) HR manazer
b) liniovy manazer
c) oba

Odmeénovani pracovniki a) HR manazer
b) liniovy manaZer
c) oba

Pracovni vztahy a) HR manazer
b) liniovy manaZzer
c) oba

Péce o pracovniky a) HR manazer
b) liniovy manaZer
c) oba

Personalni informacni systém a) HR manazer
b) liniovy manaZzer
c) oba



