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1 Uvod

Ve své bakalarské praci v roce 2009 jsem se zabyvala problematikou motivovani a
odménovani zaméstnancli v dopravni spole¢nosti a toto téma mé natolik zaujalo, Ze

jsem se rozhodla se mu vice vénovat a zaméfit se na systém fizeni lidskych zdrojt.

Svou diplomovou praci jsem nazvala ,Rizeni lidskych zdroji v ndvaznosti na
standardizované systémy fizeni“. Predmétem mé diplomové prace je fizeni lidskych
zdrojl v prostfedi vefejné spravy (méstského ttradu), jako subsystém celkového systému

fizeni danych organizaci.

Cilem diplomové prace je pifezkoumat problematiku fizeni lidskych zdroji
v prostfedi méstskych ufadi jako soucast jejich systému fizeni se zaméfenim se na

vyznam fizeni lidskych zdrojt, jeho tlohu a soucasny stav.

Ucelem je poté vyhledat a navrhnout moznosti zvySeni a zlepSeni UCinnosti a
efektivnosti celého systému fizeni méstskych ufadl prostfednictvim zlepSeni u¢innosti a

efektivnosti subsystému fizeni lidskych zdroju.

Diplomova préce se sklada z 3 zakladnich casti. Teoretickd ¢ast obsahuje teoreticka
vychodiska a pfedstaveni spole¢nosti, druha je poté prakticka ¢ast a nasledné jsou v tieti

¢asti uvedeny navrhy a doporuceni.

Nejprve se tato prace zabyva vSeobecnym pohledem na fizeni lidskych zdroji, aby
bylo objasnéno, co vSe do tohoto pojmu lze zatadit, avSak poté se v praktické Casti se
vénuje pouze nékterym oblastem dané problematiky. V praci jsou zohlednény také
mezinarodni standardy ISO, které mohou zasadn¢ ovlivnit fizeni lidskych zdroju

v organizaci, at’ uZ v soukromém ¢i vefejném sektoru.

Cast nazvana teoreticka vychodiska je ponékud obsahlejsi a chtéla bych se v ni
pokusit pfiblizit nejen pojem fizeni lidskych zdrojt, ale také ostatni pojmy uzce
souvisejici s danou problematikou. Je dulezité uvédomit si provdzanost nejen mezi

fizenim lidskych zdroji s komplexnim systémem fizeni organizace jako celku, ale také



souvislosti s cili fizeni lidskych zdrojti, stanovenou strategii tohoto fizeni, organiza¢ni
kulturou a personalni ¢innosti. Tato kapitola dale obsahuje jiz zminované mezinarodni
standardy ISO, konkrétn€ pak charakteristiky norem ISO tady 9000. Dale je kladen
diraz na oblast vefejné spravy, jeji charakteristiku a tzemni uspofadani Ceské
republiky stejn€ jako na postaveni zaméstnanci uzemnich samospravnych celki. Svij
dil v teoretické Casti této prace zaujima i poradenstvi, jeho definice, typy poradenstvi,
definici poradce a také jednotlivé faze konzultacniho procesu. V zavéru dané kapitoly je
uvedena pouzitd metodologie, do které spada fizeny rozhovor, aktivni naslouchani a

kladeni otazek.

Predstaveni spole¢nosti zaujima v diplomové praci samostatnou kapitolu, protoze je
nezbytné predstavit si nejen poradenskou spole€nost, ktera mi umoznila ziskat praktické
zkuSenosti z oblasti fizeni lidskych zdrojt, ale také dva méstské ufady na kterych bylo

fizeni lidskych zdrojl sledovano a posuzovano.

Prakticka cast je zaméfena na fizeni lidskych zdroji z pohledu praxe ve vetejné
spravé. Snazi se ¢tendiim objasnit projekty vetejné spravy, diky kterym bylo mozné
danou problematiku posuzovat v oblasti méstskych ufadli, a jejich navaznost na
mezinarodni standardy ISO. Soucasny stav fizeni lidskych zdrojli na méstskych tradech
byl zjistovan prostfednictvim konzultaci, a proto v této Casti 1ze nalézt 1 problematiku
ginnosti konzultanta a jednotlivé faze konzultace. Rizeni lidskych zdroji je v praktické
¢asti posuzovano z pohledu procesniho pfistupu, a proto je nejrozsahlejsi Cast této

kapitoly vénovana jednotlivym procesim daného fizeni.

Posledni kapitola této prace je vénovana navrhim a doporufenim jednotlivym
méstskym Ufadiim z pohledu zlepSeni systému fizeni lidskych zdrojt, tedy procesim

vykondvanych v danych organizacich a tykajici se dané problematiky.

Na zavér bych rada uvedla, Ze veSkeré pouzité informace ze zdroji a projekta
spolecnosti ICT Benefit, a.s. mi byly poskytnuty jen pro potieby a ucel této diplomové
prace a podléhaji autorskym praviim, nejsou tedy urceny k dalSimu Sifeni a vyuzivani

tfetimi osobami.



2 Teoreticka vychodiska

Tato kapitola se bude snazit objasnit teoretickd vychodiska tykajici se fizeni
lidskych zdroji, kde lze nalézt definici tohoto fizeni, cile fizeni lidskych zdrojd,
strategie fizeni lidskych zdroji, modely fizeni lidskych zdrojd, persondlni ¢innost a
organizacni kulturu. Déle jsou zde uvedeny piiklady norem ISO tfady 9000, predevsim
tedy jejich charakteristiky a pouziti. V dané kapitole l1ze najit nékolik informaci o
vefejné spravé obecné, ale také konkrétné o postaveni vefejné spravy v Ceské republice,
kdy je tato pasaz rozdélena do nékolika c¢asti, kde lze najit informace naptiklad o
tizemnim postaveni Ceské republiky & o postaveni zaméstnancti vefejné spravy. V této
¢asti lze také nalézt zékladni fakta o poradenstvi a konzultatnim procesu, ktera jsou
vyznamnd pro vykonavani poradenské cinnosti. V zavéru kapitoly jsou uvedena
teoretickd vychodiska o pouzité metodologii, konkrétné pak o fizeném rozhovoru,

aktivnim naslouchanim a kladeni otazek.

2.1 Rizeni lidskych zdroji

Chceme-li hovorit o fizeni lidskych zdroji, musime si nejprve uvédomit, ze se
nejednd o samostatny celek, ale o podstatnou ¢ast mnohem vétSiho komplexu, a to
fizeni v tom nejsir$im slova smyslu. Rizeni lidskych zdrojti je soudasti fizeni organizace
a nemilZeme jej tedy posuzovat samostatné, je zapotiebi mit vZdy na paméti, Ze tato ¢ast

fizeni musi byt v souladu s celkovou strategii fizeni organizace.
Definice Fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojii je nejen novy nazev, ale také nova koncepce personalistiky.
Zaroven je to oblast fizeni, kterd na sebe v rozvinutych zemich upoutava stale vétsi
pozornost. Nové ekonomické podminky vytvateji potiebu novych metod i pfistupt

k tizeni lidskych zdroju. Viz. Koubek (2007)



V odborné literatufe nalezneme mnoho definic fizeni lidskych zdrojt, avSak kterou
si vybrat jako tu spravnou nelze jednoznacné urcit. Kolik je autorti knih o fizeni

lidskych zdroji, tolik 1ze najit riznorodych definic.

Armstrong (2007) definuje fizeni lidskych zdrojii jako strategicky a logicky
promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéj$itho co organizace ma, tedy lidi, ktefi
v organizaci pracuji a pfispivaji k dosazeni cilii organizace, at’ uz jednotlivé C¢i

kolektivné.

Koubek (2007) v lidskych zdrojich, hospodatfeni s nimi, v jejich formovani a
motivovani ¢i v péci o tyto zdroje vidi kli¢ k prosperité jednotlivych organizaci, ale i

celé spole¢nosti.

Rizeni lidskych zdrojii funguje prostfednictvim systémii lidskych zdroji, které se
snazi logickym a promyslenym zptisobem propojit:

- Filozofie lidskych zdroji

- Strategie lidskych zdroju

- Politiky lidskych zdroji

- Procesy v oblasti lidskych zdroja

- Praxi v oblasti lidskych zdroja

- Programy v oblasti lidskych zdroji

Filozofie lidskych zdroji popisuje kli¢ové a zastfeSujici hodnoty a zikladni
principy, které jsou uplatiiovany v fizeni lidi. Strategie lidskych zdroji naproti tomu
definuje smér, jimZ se chce fizeni lidskych zdroji vydat. Politiky v oblasti lidskych
zdrojt jsou zasady definujici, jak by mély byt uplatnovany filozofie a realizovany jeji
strategie. Procesy v oblasti lidskych zdrojii obsahuji formalni postupy a metody
pouzivané k uskute¢iiovani strategickych plant a politik lidskych zdroji. Vyse
zminované aspekty je velmi dilezité propojit s praxi v oblasti lidskych zdrojt, které

zahrnuji i neformalni pfistupy pouzivané pfti fizeni lidi. Viz. Armstrong (2007)

Ukolem fizeni lidskych zdrojii v nejobecn&j$im pojeti je slouzit tomu, aby
organizace byla vykonn4 a aby se jeji vykon neustile zlepsoval. Rizeni lidskych zdrojt

je bezprosttedné zaméefeno na neustalé zlepSovani vyuziti a neustaly rozvoj pracovnich
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schopnosti lidskych zdroji. Dulezité je vSak uvédomit si i to, ze fizeni lidskych zdroji

zprostfedkovan¢ rozhoduje i o zlepSovani vyuziti zbyvajicich zdrojt podniku.

Pokud bychom chtéli charakterizovat hlavni ukoly fizeni lidskych zdroji pon¢kud
mén¢ obecné, dosli bychom na zaklad¢ stavajici teorie a praxe k zavéru, ze fizeni se

musi zaméfit na nékolik oblasti:

- Vytvareni dynamického souladu mezi poétem a strukturou pracovnich mist a
poctem a strukturou pracovnikii v organizaci. Organizace tedy usiluje o
zatfazovani spravného ¢lovéka na spravné misto dle kvalifikacnich a jinych
pozadavka.

- Optimalni vyuziti pracovnich sil v organizaci, pfedevS§im pak optimalni
vyuzivani fondu pracovni doby a pracovni kvalifikace pracovnik.

- Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni a zdravych mezilidskych vtaht
v organizaci. Tato oblast se prosazuje v nejmodernéjSim pojeti fizeni lidskych
zdrojti.

- Personalni a socidlni rozvoj pracovnikd v organizaci, tedy rozvoj jejich
pracovnich schopnosti a socialnich vlastnosti, rozvoj pracovni kariéry ¢i rozvoj

materidlnich a nemateridlnich socidlnich potieb pracovniki. Viz. Koubek (2007)

Cile Fizeni lidskych zdroji

Obecnym cilem, ktery bychom zde mohli uvést, je zajistit, aby byla organizace
schopna prostiednictvim lidi uspésné plnit své cile. Jedna se o moznost organizaci ucit

se rozpoznavat a vyuzivat své prileZitosti.

Konkrétngji feceno, fizeni lidskych zdrojh se tyké plnéni cili v nékolika oblastech:

- Efektivnost organizace — strategie fizeni lidskych zdroji ma za cil podporovat
programy zlepSovani efektivnosti organizace vytvafenim ucinnych postupli
v oblastech fizeni znalosti, fizeni talentl ¢i vytvareni tzv. skvélého pracoviste.

- Rizeni lidského kapitalu — lidsky kapital 1ze povaZovat za prvoradé bohatstvi
organizace, a aby zajistili své preziti a rst, musi organizace do tohoto bohatstvi

investovat.
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- Rizeni odmé&iovani — politika a postupy, které zajistuji, aby lidé byli hodnoceni
a odménovani za to, jakych vysledkii dosahuji i za troven dovednosti a
schopnosti, kterou si pracovnici osvojili.

- Rizeni znalosti — cilem je zvySovani motivace, pracovni angaZovanosti a
oddanosti, zavadéni pottebnych politik a postupt.

- Zaméstnanecké vazby — cilem je vytvafet prostfedi, v némz jsou udrZzovany
harmonické vztahy mezi jednotlivymi pracovniky, a také vytvaret tzv. ,,ptiznivé

klima“. Viz. Armstrong (2007)

Obr. 2.1 Vazby mezi fizenim lidskych zdroj a vykonem

Efektivnost
lidskych
zdroju
A
Podnikova Vysledky v oblasti | |  Efektivnost
strategie lidskych zdroji. lidskych
zdroju .
Postupy Pracovnici: Finan¢ni
v oblasti —p vykon
v lidskych - Schopnosti
zdroja i,
Strategie ! ) (lgl(ii?l? 1.(]) istta Produktivita
lidskych zdroji B

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, nejnovéjsi trendy a postupy, str. 42,
2007

2.1.1 Strategie rizeni lidskych zdroji

Strategie urcuje smér ¢i vztah ke svému okoli. Je to proces definovani zamért a
prerozdélovani zdroji nebo spojovani zdroju s ptilezitostmi a potfebami. Strategie je
dlouhodobé smétfovani organizace, ktera dokonale ptfizplisobuje své zdroje svému
ménicimu se prostfedi a zejména svym zakazniklim a klientim, aby naplnila o¢ekavani
vsech zainteresovanych stran. Vyjadiena je ve strategickych cilech, pticemz

formulovana a realizovana je pomoci strategickych pland. Viz. Armstrong (2007)

11



Problémy strategického fizeni lidskych zdrojii je nutné chéapat v urcitém kontextu

s problémy strategie podnikové. Je tu logicka posloupnost, kterou nelze opomenout.

Dle Armstronga (2007) je strategie fizeni lidskych zdroji ve své podstaté
integrovanym procesem, ktery smétuje k dosazeni ,strategického souladu®. Muzeme
zde pozorovat rovinu vertikalni, ale také horizontalni integrace. Vertikalni propojeni se
projevuje v nezbytnosti zabezpeceni shody mezi podnikovou strategii a strategii
lidskych zdrojii, zatimco horizontdlni integrace ma za cil, zajistit, aby riizné slozky

strategie lidskych zdroji byly v souladu a navzajem se podporovaly.

Strategie lidskych zdroji (n€kdy také oznafovany jako persondlni strategie)
vyjadiuji, co organizace planuji udélat, pokud jde o rizné stranky politiky a praxe fizeni
lidskych zdrojt. Jsou propojeny se strategii organizace, ale také navzajem mezi sebou.
Strategické fizeni lidskych zdroji by mélo umozZinovat a usnadiiovat strategicka
rozhodnuti, kterd je potieba udélat a kterd maji mit vyznamny dlouhodoby dopad na

chovani a uspé$nost organizace.

Hlavnim cilem strategického tizeni lidskych zdroju je vytvofit stanovisko k tomu,
jak lze zachdzet s dllezitymi zalezitostmi, které se tykaji lidi. Dobfe stanovena strategie
umoziuje a usnadiiuje strategicka rozhodnuti, kterd je tieba udé¢lat a kterd maji
vyznamny dlouhodoby dopad na chovani a GspéSnost organizace tim, ze zabezpecuji,
aby organizace méla kvalifikované, oddané a dobfe motivované pracovniky. Viz.

Armstrong (2007)

Ugelem strategii lidskych zdrojti je usmériiovat vytvafeni a realizaci programi
lidskych zdroja. Jsou to tedy prostiedky, s jejichz pomoci organizace sd€luje vSem,
jichZz se to dotyka, své zaméry o tom, jak budou fizeny jeji lidské zdroje. Protoze
organizace jsou ruzné, jsou ruzné i strategie lidskych zdroji. Nékteré strategie jsou
velmi obecnymi prohlaSenimi zdmért organizace, jiné jsou uréeny podrobnéji. Mlizeme

rozpoznat dva zakladni typy strategii lidskych zdrojt:

- Ramcové (obecné) strategie — charakterizuji obecné zdméry organizace o tom,
jak by meéli byt fizeni a rozvijeni jeji pracovnici, jaké kroky by se mély

podniknout, aby organizace prildkala a udrzela si potiebné lidi a tito lidé byli
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oddani organizaci, motivovani a angazovani. Cile a 0cel jsou vyjadfovany
této skupiny strategii patii napiiklad strategie Aegon, B&Q nebo Egg.

- Specifické strategie — tyto strategie se vztahuji k riznym strdnkam fizeni
lidskych zdroji. Stanovuji, co organizace zamysli udélat naptiklad v oblastech
fizeni talentil, trvalého zlepSovani, fizeni znalosti, zabezpecovani lidskych
zdroji, vzdélavani a rozvijeni pracovnikli, odménovani ¢i zaméstnaneckych
vtahti. Cile a ucel téchto strategii jsou uréeny jiz specifi¢téji vzhledem

k stanovené oblasti.

V souvislosti se strategickym fizenim rozliSujeme tzv. m&kké a tvrdé strategické
fizeni lidskych zdroji. Mékké strategické fizeni poklada za dulezitou stranku lidskych
vtaht, komunikaci, zapojovani pracovnikii do rozhodovani, pfi¢emz podstatné jsou i
etické aspekty. Na druhé stran¢ tvrdé strategické fizeni klade diiraz na uzitek, ktery
organizaci pfinesou investice do lidskych zdroji v zajmu podniku. Dilezité¢ je
dosahovat optimalni rovnovahy mezi mékkymi a tvrdymi prvky fizeni lidskych zdroj.
Vsechny organizace existuji proto, aby plnily své stanovené cile, a museji pro tyto ucely
zabezpecit potfebné zdroje, které budou efektivné vyuzivat. V ivahu by vSak méli brat
také lidskou stranku obsazenou v mékkém strategickém fizeni lidskych zdroji. Viz.

Armstrong (2007)

2.1.2 Organizacni kultura

Pojem kultura v obecném smyslu oznacuje specificky zptusob organizace, realizace
a rozvoje cCinnosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a duSevni prace. Do
managementu byl pievzat z kulturni antropologie, ale jsou zde uplatiovany také
poznatky dalSich disciplin, pfedevs§im pak sociologie a psychologie. I kdyz se definici
tohoto pojmu zabyvalo mnoho badatelii, k jednotnému a vSeobecné akceptovanému

vyznamu autofi nedospéli.

Pojem organiza¢ni kultura je chipan soucasnymi autory podobnym zplisobem,

avSak konkrétni vymezeni obsahu tohoto pojmu zlstava pomérné riznorodé. Checeme-li
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zobecnit soucasné pojeti a definovat organiza¢ni kulturu, mizeme ji chapat jako soubor
zakladnich ptedpokladi, hodnot ¢i norem chovani, které jsou sdileny v ramci
organizace a které se projevuji v mySleni, citéni a chovani €lent organizace. Viz.

Lukasova, Novy a kol. (2004)

Dle Schultze (1995) je koncept organizac¢ni kultury chapan jako novy pohled
aplikovany za ucelem pochopeni organizaci. RozliSujeme dva zakladni zplsoby, jak
byva organizac¢ni kultura tradiéné¢ vymezovana, a to jako pristup interpretativni a pfistup

objektivisticky.

- Interpretativni pristup mé své kotfeny pfedev§im v kulturni antropologii a
chape kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je*. KliCovym vyznamem je zde
interpretovany vyznam a nikoliv objektivni realita. Organizace jako kultura je
tedy souhrnem ideji, vizi, hodnot, postojii a norem, které umoziuji pochopit
lidskou stranku fungovani organizace.

- Objektivisticky prFistup chape kulturu jako ,néco co organizace ma“. Je
povazovana za subsystém organizace, za jednu z organiza¢nich proménnych,
kterd ovliviiuje vykonnost organizace a miize byt cilevédomé utvarena. Tento

ptistup v soucasné praxi prevlada.

Organizacni kultura, ktera predstavuje nahromadénou zkuSenost organizace, se
projevuje v mysleni, citéni a chovani pfislusnikii organizace a urc¢uje chovani lidi jak
uvnitf organizace, tak chovani vii¢i vnéjSimu prostfedi. Hlavnimi kritérii kultury, které
podminuji jeji funkce v ramcei organizace, jsou obsah a sila organiza¢ni kultury. Obsah
kultury organizace predstavuje zakladni predpoklady, hodnoty a normy chovani sdilené
v organizaci, které jsou navenek manifestovany prostiednictvim chovéani a artefaktt.
Silou organiza¢ni kultury se pak rozumi, nakolik je dany obsah kultury v organizaci
sdilen. Je-li sdilen ve vysoké mife, je organizacni kultura oznacovana za silnou a

vyraznym zpusobem ovliviiuje fungovani organizace. Viz. Lukdasovad, Novy a kol. (2004)
Organizaéni kulturu ovliviiuje celd tada faktorti, autofi vénuji jednotlivym vliviim

vetsi ¢1 mensi pozornost a klasifikuji je riznym zplisobem. Nejcastéji vSak zdlraziuji

vliv prostiedi, a to zejména vliv ndrodni kultury, podnikatelského prostredi ¢i profesni
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kultury, vliv zakladatele organizace, velikosti a délky existence organizace, a také vliv

vyuzivanych technologii.

Nékteré zminéné aspekty jsou podrobnéji uvedeny déle:

- Vliv podnikatelského a trzniho prostfedi - tomuto prostfedi piipisuje fada
autorti, ktefi se zabyvaji danou problematikou, kli¢ovou roli pii vytvafeni
organiza¢ni kultury. Pokud pracovnici organizace nepfijmou hodnoty a chovani
soudrzné s danym prostiedim, uspesnost a existence organizace je ohrozena.

- Vliv profese — vlivy profesi spojené surCitym typem vzdélani, zajmy ci
zpusobem mysleni, byvaji vyrazné viditelné v profesné homogennich
organizacich zabyvajici se pfisluSnym pfedmétem Cinnosti. Lze pozorovat
napiiklad specifika kultury ucetnich nebo informatikli, které se projevuji
ur¢itymi zvyky a ritudly, ale ¢asto také specifickym jazykem.

- Vliv technologii — technologie uzivané v organizaci, ovliviiuji pracovni procesy,
ale také chovani organizace navenek. Vybavenost vypocetni technikou a
pocitacovymi sitémi napiiklad vyrazn¢ urcuje zplisob komunikace uvnitf

organizace. Viz. Lukdasova, Novy a kol. (2004)

2.1.3 Modely rizeni lidskych zdroju

Model shody

Jednu z prvnich vyslovnych formulaci pojeti fizeni lidskych zdroji vytvofila tzv.
Michiganska Skola. Jeji ptedstavitelé¢ zastavali nazor, ze systémy lidskych zdroji a
struktura organizace by meély byt fizeny zplsobem, ktery je v souladu se strategii
organizace (odtud vznikl ndzev ,,model shody*). Vyjadtili také nézor, ze existuje cyklus

lidskych zdrojt, ktery je tvofen Ctyfmi typickymi procesy. Mezi tyto procesy patii:
- Vybér pracovnikii - jednd se tedy o spojeni existence lidskych zdroju

s pracovnimi misty. Dulezité vSak je vybirat pracovniky dle uréenych kritérii,

vvvvvv
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- Hodnoceni pracovnikii nebo jejich vykonu — zahrnuje pfedev§im posouzeni,

jak zaméstnanec pristupuje ke své praci, jakd je jeho produktivita a jaky pfinos

pro organizaci pracovnik ma. Hodnoceni je v organizacich v posledni dobé

hojné vyuzivano, avSak musi byt provadéno podle stanovenych pravidel.

- Odménovani pracovniku - je jednim znejvice nedostatecné vyuzivanych a

Spatné provadénych manazerskych nastroju stimulace vykonu pracovnikd.

- Rozvoj pracovniki - tedy rozvijeni nejen vysoce kvalifikovanych pracovnikd,

ale také pracovnikd se zékladni kvalifikaci potiebnou pro vykonavéani ¢innosti

jemu ptidélené. Viz. Armstrong (2007)

Obr. 2.2 Cyklus lidskych zdroja

Vyber

A 4

l—> Odménovani ﬁ
Rizeni pracovniho Pracovni vykon
vykonu
|—> Rozvoj

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, nejnovéjsi trendy a postupy, str. 29,

2007

Harvardsky systém

Jiné pojeti fizeni lidskych zdroju je harvardska Skola Beera a kol., ktefi vytvofili tzv.

,harvardsky systém®. Dany systém vychazi z ptfedpokladu, ze problémy dosavadniho

fizeni lidskych zdroja lze vyftesSit. Beer a jeho kolegové pohlizi na tuto problematiku

z dlouhodobé;jsiho hlediska, pficemz zastavaji ndzor, Ze lidi je potieba brat spise jako

potenciadlni bohatstvi nez jen jako nakladovou polozku. Viz. Armstrong (2007)

16



Obr 2.3 Harvardsky systém fizeni lidskych zdrojt

Zainteresované e e it
strany: !
- Akcionéfi Doporuéované Vysledky lidskych Dlouhodobé
- Management oblasti politiky zdroji: disledky:
- Pracovnici lidskych zdrojii: - Oddanost a - Spokojenost
- Vlada - Vliv pracovniki angazovanost jednotlivet
- Pohyb lidskych - Shoda/ soulad - Efektivnost
T zdroji - Nakladova organizace
Situaéni faktory: - Systémy efektivnost - Socialni pohoda /
- Charakteristiky odm(jeﬁovzini smir
pracovnich sil - Systerpy
- Podnikova organizovani
strategie a prace
podminky :
- Filosofie f !
managementu ! !
- Trhprace : !
- Odbory ] !
- Technologie ukol : !
- Zékony ahodnoty |(¢-------- i 4
spoleénosti

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, nejnovéjsi trendy a postupy, str. 42,
2007

2.1.4 Personalni ¢innosti

Personalni Cinnosti pfedstavuji vykonnou c¢ast prace personalniho utvaru, ktery
zajistuje, organizuje a koordinuje tyto personalni Cinnosti. V literatuie je mozné setkat
se s mnohym a rozlicnym pojetim personalnich Cinnosti, nejcastéji se vSak uvadeji

piiblizn€ v nasledujici podobé:

- Analyza pracovnich mist — jedna se o pofizovani popisu pracovnich mist,
jejich specifikace a aktualizace téchto materiald.

- Personalni planovani — planovani potfeby pracovnikli v organizaci a planovani
jejich personalniho rozvoje.

- Ziskavani a vybér pracovniki — tato ¢ast zahrnuje Cinnosti od pfipravy a
zvefejiiovani informaci o volnych mistech az po samotné rozhodovani o vybéru

vhodného pracovnika.
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- Hodnoceni pracovniki ¢i pracovniho vykonu — jde pfedev§im o planovani
hodnoceni pracovnikii, samotné hodnoceni a vyhodnoceni ziskanych informaci.

-  Rozmistovani pracovniki a ukonfeni pracovniho poméru — tato oblast
obsahuje cinnosti spojené s uvadénim pracovnikii do organizace, povySovani
pfip. pfevedeni pracovnikil na jinou praci ¢i propousténi pracovnika.

- Odménovani a dalSi nastroje motivace pracovnikii, vcetné¢ poskytovani
zamestnaneckych vyhod.

- Podnikové vzdélavani pracovniki — identifikace potieb vzd€lavani, jeho
pléanovani, ptipadn€ organizace procesu vzdélavani pfimo v organizaci.

Viz. Koubek (2007)

2.2 Mezinarodni standardy — normy ISO

Charakteristika norem f. 9000

Tyto standardy byly poprvé stanoveny v roce 1987 jako vysledek prace odbornikii
v technické komisi ISO 176, kdy cilem bylo vymezit zdkladni pozadavky na tzv.
systétmy fizeni kvality vriznych typech organizaci. Standardy byly postupné
zapracovany do narodnich standardizac¢nich systémil ve vice nez 170 zemich celého
svéta a staly se tak prakticky jedinou celosvétové respektovanou zakladnou pro

budovani, udrzovani, ale také rozvoj managementu kvality. Viz. Nenadal (2006)

Obr. 2.4 Struktura souboru norem CSN EN ISO 9000:2006

CSN EN ISO 9004:2009 Systémy managementu jakosti.
SN EN ISO Smeérnice pro zlepSovani vykonnosti
9(5)23:;?1(;6 CSN EN ISO 9001:2010 Systémy managementu jakosti.
managementu Pozadavky
kvality —
Zékladni principy
a slovnik CSN EN ISO 19011:2002 Smérnice pro auditovani systémil managementu
jakosti a/nebo systému environmentalniho managementu.

Zdroj: NENADAL, J., Komparativni studie hodnoceni kvality dle norem ISO a
metodiky komplexniho hodnoceni kvality, str. 2, 2006 - upraveno
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Vsechny normy uvedené na obrazku 2.4 jsou soucasné normami ¢eskymi, u kterych
se pouziva zkratka pro oznaceni CSN, ale 1 evropskymi, kde je oznacujici zkratka EN.
Dohromady tyto normy tvofi souvisly soubor norem na systémy managementu kvality,
ktery usnadiiuje vzajemné porozuméni ve vnitrostditnim i mezindrodnim obchodu.
»generické standardy, coz znamend, uplatnitelné v jakychkoliv organizacich bez

ohledu na jejich velikost, druh procesi i vystupnich produkta.

Zakladnim pojetim norem CSN EN ISO 9001:2010 a CSN EN ISO 9004:2009 je
skute€nost, Ze systémy managementu kvality jsou povazovany za soustavu na sebe
navazujicich procest. Jedna se o revoluéni zménu pohledu na povahu systému

managementu kvality. Viz. Cesky normalizacni viiad (2006)

Z charakteristik norem ISO t. 9000 vyplyva, ze normy nejsou metodikou na
hodnoceni kvality ¢ehokoliv, ale vymezuji pouze zakladni ramce, postupy a ¢innosti,
které by jakékoliv organizace mély akceptovat pii vytvareni a rozvoji systémi fizeni.

Viz. Nenadal (2006)

Procesni piistup

Za proces lze povazovat jakoukoli ¢innost nebo soubor Cinnosti, pfi kterych se
vyuzivaji zdroje k pfemén€ vstupl na vystupy. Aby organizace mohla fungovat
efektivné, musi identifikovat a fidit mnoho vzijemné souvisejicich a vzajemné
ptsobicich procesii. Vystup zjednoho procesu je Casto pfimym vstupem do dal§iho

procesu.

Procesni model systému managementu kvality (pfiloha €. 1) lze interpretovat jako
proces realizace produktu, ktery je nemyslitelny bez systematického zkouméani
pozadavkl zakaznikd. Zainteresované strany hraji v procesnim modelu vyznamnou roli
pii poskytovani vstupli organizaci. Tento model pokryva vSechny pozadavky
mezinarodni normy, avak proces neznazorfiuje na podrobné twrovni. Viz. Cesky

normalizacni urad (2006)
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2.2.1 CSN EN ISO 9000:2006 Systém managementu kvality —

Z:akladni principy a slovnik

Tato norma uvaddi pomérné rozsdhly vyklad a definice pojml souvisejicich
s kvalitou, managementem, organizaci, procesem, produktem, znaky kvality, shodou,

dokumentaci, zkouSenim, audity, procesy méteni, apod. Viz. Nenadal (2006)

V této mezindrodni norm¢ jsou popsany zakladni principy managementu kvality,
které jsou predmétem norem souboru ISO 9000 a jsou definovany souvisejici terminy.

Tato norma se tyka predevsim:

- Organizaci, které¢ se snazi ziskat vyhody uplatiiovanim systému managementu
kvality a organizaci, které se snazi ziskat divéru jejich dodavatele pomoci
pozadavki na produkty.

- VSech, ktefi maji zajem na vzdjemném pochopeni terminologie pouZivané
v managementu kvality.

- VSech osob, které posuzuji systém managementu kvality nebo provadéji jeho
audit z hlediska shody s pozadavky ISO 9001, jedna se o osoby interni i externi
vii€i organizaci

- VSech osob, internich i externich vii¢i organizaci, které poskytuji poradenstvi ¢i

Skoleni/vycvik tykajici se systému managementu kvality.

Systémy managementu kvality mohou napomoci organizacim pii zvySovani
spokojenosti zdkaznikl.. Zakaznici pozaduji produkty, ale také sluzby, s takovymi

charakteristikami, které spliuji jejich potieby a ocekavani.

Zavedeni systému managementu kvality by mélo byt strategickym rozhodnutim
organizace. Navrh a implementace systému managementu kvality organizace jsou

ovliviiovany:

- Prostfedim, ve kterém organizace pracuje, ménicimi se potfebami organizace
- Konkrétnimi cili organizace, poskytovanymi produkty a pouzivanymi procesy

- Velikosti a strukturou organizace. Viz. Cesky normalizacni tirad (2006)
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2.2.2 CSN EN ISO 9001:2010 Systém managementu kvality -
Pozadavky

Norma CSN EN ISO 9001:2010 je souborem zakladnich poZzadavki, které musi
vSechny organizace plnit, aby byla prokazana jejich schopnost zabezpeCovat

pozadovanou uroven svych produktt a sluzeb. Viz. Nenadal (2006)

Tato mezinarodni norma specifikuje pozadavky na systém managementu kvality

tam, kde organizace:

- Pottebuje prokazovat svou schopnost trvale poskytovat produkt, ktery splituje
pozadavky zakaznika a aplikovatelné pozadavky zakont a predpist.

- M4 v umyslu zvySovat spokojenost zdkaznika pomoci efektivni aplikace tohoto
systému, vcetné procesi pro jeho neustalé zlepSovani a ujistovani o shod¢

s pozadavky zékaznika a s aplikovatelnymi pozadavky zdkont a piedpist.

Organizace musi v souladu s pozadavky této normy vytvofit, dokumentovat,
implementovat a udrzovat systém managementu kvality a neustdle zlepSovat jeho

efektivnost, musi tedy naptiklad:

- Urcovat procesy potiebné pro systém managementu kvality a déle stanovit, jak
jsou tyto procesy aplikovany v ramci celé organizace.

- Urcovat posloupnost a vzajemné plisobeni téchto procesu.

- Urcovat kritéria a metody potifebné pro zajisténi efektivniho fungovani téchto
procest.

- Uplatilovat opatieni nezbytné pro dosazeni planovanych vysledka a pro neustalé

zlepSovani téchto procesu.

Organizace musi planovat a vytvaret procesy potfebné pro realizaci produktu,
pficemz tato norma pouziva oznaCeni produkt jak pro vyrobky, tak i pro sluzby.
Planovani realizace produktu musi byt v souladu s pozadavky ostatnich procest. Viz.

Cesky normalizacni virad (2010)
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2.2.3 CSN EN ISO 9004:2009 — Rizeni udrZitelného tspéchu

organizace

Norma je ndvodem, co vSe by meél efektivni systém managementu kvality
obsahovat, je uréena k interni aplikaci, kdy jeji respektovani zvysi celkovou vykonnost
organizace. Lze ji aplikovat na jakoukoli organizaci, bez ohledu na jeji velikost, typ a
¢innosti. Norma neni ur¢ena pro Ucely certifikace, tvorby ptedpist €1 pro smluvni ucely.

Viz. Nenadal (2006)

Pro dosazeni udrzitelného tispéchu by vrcholové vedeni organizace mélo ptijmout
pfistup managementu kvality. Systém managementu kvality organizace by m¢l byt
zalozen na zakladnich osmi principech, které mohou byt vrcholovym vedenim vyuzity

jako zaklad pro nasmérovani jeho organizace ke zlepsené vykonnosti.

Zakladnimi principy managementu kvality jsou zaméfeni na zdkaznika, vedeni a
fizeni lidi, zapojeni lidi, procesni pfistup, systémovy pfistup managementu, neustalé
zlepSovani, rozhodovani na zaklad¢ fakti a vziajemné prospesné dodavatelsko-

odbératelské vztahy.

Organizace mulZe dosdhnout udrZitelného uspéchu soudrznym, vzijemné
vyvazenym a dlouhodobym pInénim potieb a o¢ekdvani svych zainteresovanych stran.

Pro dosazeni udrzitelného tspéchu by vrcholové vedeni mélo piedevsim:

- Mit dlouhodobou planovaci perspektivu

- Trvale monitorovat a pravidelné analyzovat prostfedi organizace

- Identifikovat vSechny své rozhodujici zainteresované strany, posuzovat jejich
individualni dopad na vykonnost organizace a stanovovat, jak Ize vyvazen¢ plnit
jejich potieby a ocekavani

- Identifikovat existujici kratkodoba a dlouhodoba rizika a vytvofit celkovou
strategii, jejimZ prostiednictvim bude organizace tato rizika snizovat. Viz. Cesky

normalizacni urad (2009)
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2.3 Verejna sprava

V literatufe zabyvajici se vefejnym sektorem byva vefejna sprava popséana jako
soucast verejnych sluzeb ¢i odvétvi spole¢enskych potieb, kam dale patii 1 policie,
armada ¢i justice. Vetejné sluzby jsou poskytovany na zéklad¢ spoleCenské smlouvy, a
to za celem uspokojeni lidskych potieb, kdy tyto potieby vychazeji z vetejného zajmu,

ktery ma celospolecensky charakter. Viz. Rektorik (2004)

V mnohych publikacich Ize nalézt fadu riiznych definic a popisi spravy, které
zejména vzhledem k ukolim moderni vefejné spravy nepiinaseji mnohdy uspokojivy
vysledek. Vefejna sprava je pravnim fadem véazdna nejen negativné, ale i pozitivné
stanovenim piisobnosti a pravomoci kazdému jejimu vykonavateli zvlast. Podle
pevnych pravnich pravidel postupuji spravni organy v ptipadech, kdy rozhoduji o
pravech a povinnostech ob¢anti nebo organizaci, zatimco relativni volnost nabizi spise

oblast hospodaftskych a socidlnich sluzeb ¢i majetkovych prav.

Pojmu vetejna sprava lze ptifadit dvoji vyznam, bud’ pod timto oznacCenim lze vidét
ur¢ity druh Cinnosti (tj. spravovani) nebo organiza¢ni jednotku (tj. instituci — utvar,
urad), kterd vetfejnou spravu vykondva. V prvnim piipadé jde o spravu v materidlnim
pojeti, v druhém pfipad¢ 1ze hovoiit o spravu v pojeti formalnim. Ve formalnim pojeti
spravy je kladen diiraz nikoli na ¢innost, ale na organizace, kterym je svéfena pisobnost
reSit urité vetejné ukoly. Sprava ve formalnim pojeti je soustavou jednotlivych
spravnich ufadl nebo organt jako vykonavateld vetejné spravy ve smyslu materidlnim.

Viz. Hendrych (2009)

Z4dné univerzalni organiza&ni uspoiadani vefejné spravy neexistuje, protoze kazdy
stat, ma sva specifika, kterd se promitaji i do organizace vetejné spravy. Je zde dilezita
uzemni a vécnd pusobnost, tedy co a na jaké Urovni bude vykonavano a taktéz je velmi
dalezitym faktem urcit, kdo bude v konkrétni zalezitosti rozhodovat. Podle pravni
normy lze vefejnou spravu rozdé€lit do dvou skupin, a to na spravu vrchnostenskou a
spravu fiskalni. Sprava vrchnostenska je vykonavana formami vefejného prava, zatimco
fiskalni sprava se uplatiiuje v situacich, kdy stat vstupuje do pravnich vztahil s jinymi

pravnimi subjekty z pozice rovného partnera. Viz. Novotna (2010)
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2.3.1 Nositelé a vykonavatelé verejné spravy

Kazda organizovana Cinnost vyzaduje, aby byla pfifazena néjakému pravnimu
subjektu, ktery se tak stane jejim nositelem odpovédnym ve stanoveném rozsahu za jeji
vykon. Obecné organizacni pravidlo vSak plati v plné mife i pro oblast vetfejné spravy,
kterd ve svych konkrétnich projevech musi byt jednoznaéné pficitatelnd urcitému
subjektu jako nositeli vefejné spravy. Zakladni ¢lenéni Ceské vetejné spravy spociva na
rozliSeni vetfejné spravy, vykonavané statem (tedy statni sprdva) nebo vykonavané
jinymi subjekty jako nositeli vefejné spravy na zakladé zdkonné delegace. Nositelem
vefejné spravy v Ceské republice miZze byt stat, vefejnopravni korporace (Gizemni,
osobni, vécné), vefejné ustavy a podniky ¢i fyzické a pravnické osoby soukromého

prava.

Z hlediska vykonu vefejné spravy je nutné rozliSovat mezi nositelem a
vykonavatelem vetejné spravy. Za vykonavatele se povazuje organ, ktery jednd jménem
nositele vefejné spravy jako pravniho subjektu. V oblasti Ceské vetejné spravy se
setkdvame s terminem spravni uiad, ktery je v Ustavé pouzivan ve smyslu organizaénim
a nikoliv funkénim. Za ufad je povazovana kazdé trvald organiza¢ni jednotka, kterd je
zfizena k tomu, aby plnila vefejné ukoly. Utad neni spojovan s konkrétnimi osobami,
které obstaravaji agendu uradu, protoze uifad muze existovat bez ohledu na wvnitini

personalni poméry. Viz. Hendrych (2009)

Kazdy nositel ¢i vykonavatel vetfejné spravy ma zdkonem vymezen okruh tkold,
které je povinen fesit v ur€itém tzemnim prostoru. V ¢eském spravnim pravu se okruh
vymezenych Ukolli oznacuje jako plsobnost a svéfené prostiedky, pokud jsou to
prostiedky pravni, jako pravomoc. Psobnost I1ze rozdélit na vécnou, neboli redlnou, a
uzemni. ZvlaStnim pfipadem je potom pusobnost osobni, ktera je vzdy soucdsti

plsobnosti vécné.

24



Aby mohla vefejna sprava plnit tkoly v rozsahu své plsobnosti, potiebuje k tomu
urcité prostredky, pfedevsim tedy materialni, finan¢ni, osobni a pravni. Zvlastni vyznam
mezi pravnimi prostiedky nalezi pravomoci, ktera spociva v opravnéni vykonavat

vetfejnou moc. V Ceské vetejné spraveé se uskutecniuje pravomoc zejména:

- vydavanim nafizeni, opatfeni obecné povahy
- vydavanim spravnich akt

- uzaviranim vefejnopravnich smluv

- vykonem rozhodnuti

- spravnim dozorem. Viz. Hendrych (2009)

2.3.2 Uzemni uspoiadani Ceské republiky

V Ceské republice existuje dvoustupiiovy systém Uzemni samospravy. V Ustavé
CR je zakotveno ¢&lenéni Ceské republiky na zékladni a vy$si Gizemni samospravné
celky, kdy zakladni uzemni samospravné celky predstavuji obce a vyS$i uzemni
samospravné celky jsou reprezentovany kraji. V Ceské republice byl zvolen tzv.
spojeny model vefejné spravy, coz znamend, Ze obce a kraje vedle samostatnych
pusobnosti vykonavaji také statni spravu v pfenesené ptisobnosti. U izemni samospravy
se nejednd o nadfizenost a podiizenost neboli hierarchickou strukturu, protoze kazdy
uzemni samospravny celek ma své samostatné kompetence, do kterych jiny celek

nemiize zasahovat. Viz. Ministerstvo vnitra (2005)
Z:ikladni uzemni samospravny celek

Obec je vefejnopravni korporaci, mé vlastni majetek, vystupuje v pravnich vztazich
svym jménem a nese odpovédnost vyplyvajici ztéchto vztahl. Obec pecuje o
vSestranny rozvoj svého uzemi a o potieby svych obc¢ani, pti plnéni svych kol chrani
vefejny zajem vyjadieny v zdkonech a jinych pravnich pfedpisech. Obec muize nést i
oznaceni mésto, pokud splni kritérium minimélniho poctu obyvatel, musi tedy mit

alespoii 3 000 obyvatel. Viz. Zdakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich
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Obec spravuje své zalezitosti samostatné, tedy v samostatné ptsobnosti. Do této
samostatné pisobnosti obce patii spravovani zalezitosti, které jsou v zajmu obce a jejich
obcanti, pokud nejsou zakonem svéfeny krajim nebo pokud nejde o vykon pienesené
pusobnosti. Do samostatné pusobnosti obce ze zakona o obcich patii napiiklad
hospodateni obce, rozpocet a zavérecny ucet obce, vydavani obecné zavaznych

vyhlaSek obce nebo spoluprice s jinymi obcemi.

Svéii-li zakon obci vykon statni spravy, je tizemi obce spravnim obvodem. Obec
s pfenesenou pusobnosti vykonava na svém tizemi statni spravu ve vécech, které stanovi
zakon. Povéfeny obecni ufad je organ obce, ktery vykonava pfenesenou pusobnost pro
vice obci ve spravnich obvodech a v rozsahu stanoveném zvlastnimi zakony (obec
s SirSim rozsahem pfenesené pusobnosti). Obec s pfenesenou plisobnosti rozhoduje
vprvnim stupni ve spravnim fizeni o pravech, prdvem chranénych zijmech a
povinnostech fyzickych, ale i pravnickych osob, pokud to nestanovi jinak zidkon o
obcich. V ptilohach této prace lze najit mapu obci s rozSitenou ptsobnosti v Zlinském

kraji (ptiloha €.2). Viz. Zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich

Vykon ptfenesené pusobnosti statni spravy v obci nepfedstavuje jen napliiovani
zajmu statu a jeho statni spravy, ale z podstatné casti sleduje a podporuje z4jmy a
fungovani samotné obce. Rada pravnich predpisi, které zakladaji na vykon pienesené
pusobnosti obce, maji charakter zdvazného predpisu, nastroje nebo systémového
postupu, jehoz uplatiiovani a dodrzovani zaklada na dobré fungovani obce. Takovymto
piikladem je véc naptiklad tzemniho planovani ¢i ¢innost stavebniho ufadu. Z toho
pohledu nazory na vhodnost/nevhodnost spojeného modelu vykonu pienesené a
samostatné pusobnosti obce jsou diskutabilni. Pfi dobrém uchopeni a nastaveni tohoto
spojeného modelu v samotné obci se lze priklanét k nazoru, ze je vyhodny, jelikoz je
mozné ob¢ plsobnosti smérovat stejné ke spoleCnému zajmu a prospéchu dané obce.

Interni dokumentace spolecnosti ICT Benefit, a.s. — Systém managementu kvality (2008)

Vys$i izemni samospravny celek

Vys§i uzemni samospravné celky jsou stanoveny ustavnim zdkonem ¢. 347/1997
Sb., o vytvofeni vysSich tizemnich samospravnych celkt, s G¢innosti od 1. ledna 2000.

Na uzemi Ceské republiky bylo vymezeno celkem 14 kraji, které se tizemné lisi od
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kraja, v nichz piisobily do roku 1990 krajské narodni vybory, a které dosud ptredstavuji
uzemni obvody pro fadu specializovanych organt statni spravy. Kraj je tizemnim
spolecCenstvim obcant, kterému nalezi pravo na samospravu, ma vlastni majetek, vlastni
piijmy vymezené zdkonem a komunikuje s obCany. Kraj pecuje o vSestranny rozvoj
svého uzemi a o potieby svych obcanl. Primérnd velikost kraji je v porovnani

s prumérem v Evropské unii mensi jak do poctu obyvatel, tak do rozlohy.

Kraj spravuje své zalezitosti samostatné, v piipade, ze byl kraji svéfen vykon statni
spravy, vykondvaji ji organy kraje jako pfenesenou plisobnost. Ve vztahu mezi obci,
jako zdkladnim uzemnim samospravnym celkem, a krajem v pozici vy$§iho tizemniho
samospravného celku nelze hovoftit o zddném vtahu nadfizenosti a podfizenosti. Plati,
7e je-li néco v plsobnosti Izemni samospravy a neni-li vyslovné urceno, Ze jde o
pusobnost kraje, jednd se vzdy o plsobnost obce. Mapa vysSich tUzemnich
samospravnych celktl v Ceské republice je souéasti této prace, a to jako piiloha &. 3. Viz.

Ministerstvo vnitra (2005)

2.3.3 Postaveni zaméstnanci izemnich samospravnych celki

Sebelepsi organizace a metody spojené s Cinnosti veiejné spravy nemohou piinést
uspéch, pokud v institucich vykonavajicich vefejnou spravu nebudou zaméstnani

kompetentni pracovnici. Viz. Hendrych (2009)

Kompetentni pracovnik je §irSim pojmem kvalifikovaného pracovnika, a to proto,
7ze zahrnuje vSe, co musi schopnost a zpusobilost pracovnika zahrnovat, aby byl
schopen plnit pozadavky a tukoly, které jsou na n¢j kladeny, které vyplyvaji
z nastavené¢ho systému fizeni organizace a z pusobnosti jeho vedouciho pracovnika.
Samotna kvalifikace, jako dosazené vzdelani, je v absolutni vétSiné ptipadi nezbytnou
podminkou, ale ne zcela postaCujici, protoze kromeé teoretickych znalosti ma
vyznamnou ulohu i prakticka znalost a zpusobilost, jak pouZzivat nezbytné teoretické
znalosti. Dalsi dilezitou podminkou je doba vykondvané préace, kterd predpoklada

velikost a Sitku ziskanych zkuSenosti s vykondvanim poZadovanych cinnosti a
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uplatiiovani nabytych znalosti. Viz. Interni dokument spolecnosti ICT Benefit, a.s. —
Systéem managementu kvality (2008)

Vyznam a postaveni veiejné spravy ve spolecnosti piedurcuje i roli, kterou maji mit
zameéstnanci vetejné spravy. Institut povolani pracovnika — ufednika ve vetejné sprave a
jeho vznik je uzce spojen s prosazovanim statnich ideji evropskych stati 18. stoleti,

které se ziizovaly na uzemnim principu. Viz. Hendrych (2009)

Dnem 1. ledna 2003 vstoupil v ucinnost zakon ¢. 312/2002 Sb., o ufednicich
uzemnich samospravnych celkii (dale jen ,,zdkon o ufednicich®), ktery upravuje
pracovni pomér uUfednikd a jejich vzd&lavani. V pravnim fadu Ceské republiky
predstavuje zdkon o ufednicich zcela novou pravni upravu postaveni zaméstnanct
uzemnich samospravnych celkli. Potfeba této nové pravni upravy vyplynula
z nedostatkdt dosavadni pravni tpravy, ale také z méniciho se prostredi, které klade na
ufedniky stale vyssi naroky. Cilem zdkona o ufednicich je zkvalitnéni prace ufadu, které
je mozné pouze v piipad¢ zkvalitnéni prace samotnych utrednikii. Viz. Ministerstvo

vnitra (2005)

Jak jiz bylo feceno, zkvalitnéni prace Ufednikii je podminka nutna, ale zdaleka ne
postacujici a primarni. Primarni podminkou, avSaka v dne$ni dobé i problémem, je
nedostatecnost systému fizeni organizace vetejné spravy. Pivodné uvedené, by platilo,
pokud bychom vzali vvahu, ze i funkcni, G€inny a efektivni systém fizeni dané
organizace je dilem c¢lovéka a tedy pracovnika. Ale zde mluvime plo$né o samotnych
ufednicich, ktefi zadny systém fizeni nenastavuji, ale pracuji podle toho, co je dano,
tedy podle nastavené¢ho systému fizeni. Dobie nastaveny systém fizeni organizace
v sob& zahrnuje 1 nezbytny subsystém fizeni lidskych zdrojl, jehoz soucasti je zajiSténi
vykonu kvalitni prace samotnych utednikl. Interni dokument spolecnosti ICT Benefit,

a.s. — Systéem managementu kvality (2008)

Utednikem se pro Udely zakona o ufednicich rozumi zaméstnanec uzemniho
samospravného celku podilejici se na vykonu spravnich ¢innosti, zatazeny do obecniho
ufadu. Vedoucim ufednikem je poté tfednik, ktery je vedoucim zaméstnancem (napf.
tajemnik ufadu i feditel krajského uradu). Viz. Zakon ¢. 312/2002 Sb., o urednicich

samospravnych celkii

28



Role pracovnika vetejné spravy byva zakotvena v zakon¢, ktery je konkretizovan ve
vnitinich pfedpisech dané organizace, které blize specifikuji postaveni zaméstnance,
jeho prava a povinnosti. Pracovnik vefejné spravy je ve stejném pracovnim pomeéru jako
pracovnik kterékoli organizace, tedy na zakladé pracovni smlouvy. Zaméstnanec ve
vefejné spravé ma vSak zvlastni status, ktery je spojovan s vykonem urcitych funkci a

s tim souvisejici odpovédnosti. Viz. Hendrych (2009)

2.4 Poradenstvi a konzultacni proces

Poradenstvi pro fizeni je jiz dlouho uznavanou a prospé$nou profesiondlni sluzbou,
ktera pomaha fidicim pracovnikim analyzovat a teSit praktické problém, pied nimiz
stoji jejich organizace, a pomaha poucit se ze zkuSenosti jinych fidicich pracovnikl a
organizaci. Mnoho soukromych podnikti a vefejnych organizaci jiz vyuzilo poradenské
sluzby pro fizeni, at' jiz samostatn¢ nebo v kombinaci se Skolenim, analyzami
proveditelnosti a trhu, navrhovanim systémi, akénim vyzkumem, technickym
poradenstvim a dalSimi odbornymi sluzbami. Poradenstvi a jeho aplikace na situace a

problémy fizeni, tedy poradenstvi pro fizeni, je mozno definovat mnoha zpisoby.

Jeden z mnoha pfistupii pohlizi na poradenstvi ze Sirokého funk¢niho hlediska, kdy
je za poradensky proces povazovan jakykoli zptisob poskytovani pomoci zaméteny na
obsah, proces nebo strukturu ukolii, kde poradce nenese skute¢nou odpovédnost za
provedeni samotného ukolu, nybrz poméha tém, ktefi tuto odpov&dnost maji. Jiny
pohled na danou problematiku povazuje poradenstvi za specifickou odbornou sluzbu a
klade diraz na celou fadu charakteristickych vlastnosti, jimiZ se takova sluzba musi

vyznacovat.

Poradenstvi pro fizeni je poradenska sluzba, kterd je zajiStovana smluvné a
poskytovana organizacim specialné vySkolenymi a kvalifikovanymi osobami, které
objektivnim a nezavislym zptisobem pomahaji organizaci identifikovat a analyzovat
problémy v fizeni, doporucuji feseni téchto problémi a pomédhaji pii implementaci

feSeni, jsou-li o to pozadani. Viz Kubr a kol. (1991)
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2.4.1 Typy poradenstvi dle urovné pomoci

Podle kritéria irovné pomoci lze rozlisit tfi zakladni typy poradenstvi, patii zde

poradenstvi laické, prestizni a odborné.

Laické poradenstvi

Tento druh poradenstvi je poskytovan piedevSim lidmi z pfirozeného prostiedi,
zakladé se obvykle na vlastnich zkuSenostech nebo ma charakter zprostfedkovani rady
prevzaté, at’ uz z masmédii ¢i uspesnych zkuSenosti jinych lidi. Jeho cilem je pomoci
fesit problémy obvykle blizkych lidi, pfi€emZ vyhodami laického zdsahu jsou rychlost,

dosazitelnost a uvolnéni nahromadéného napéti sdélenim problému.

PrestiZni poradenstvi

Pomoc miize jednotlivec ¢i skupina nalézt také v tomto druhu poradenstvi, kdy je
rada pfijimana od lidi s vyznamnym spolecenskym postavenim, tedy od znamych
vyznamnych odbornikti, politikd, umélct ¢i fidicich pracovnikii, zprostfedkovanym
zpiisobem, prostfednictvim zvefejnénych informaci. Pfijatd informace ma obecnéjsi
vyznam a pfijemce si ji konkretizuje a interpretuje sam. Pfijeti takovéto rady je
podminéno momentalni situaci ¢lovéka, samostatnosti a rozhodnosti piijemce, ale také

mirou prestize poradce.

Odborné poradenstvi

Pfima odborna institucionalni pomoc je poskytovana poradenskymi odborniky
v pomdhajicich profesich. Stejn¢ jako predchozi dvé tirovné pomoci, typy poradenstvi,
je 1 tento druh poradenstvi zaloZen na dlivéfe v pomahajiciho, tedy v poradce. Nedlivéra
k odbornym ¢i osobnim kvalitam poradce, k jeho kompetentnosti, komplikuje piijeti
pomoci a oslabuje tim jeji G¢innost. Pfimd odbornd poradenska pomoc mulze byt
realizovédna 1 jako doplitkova profesni ¢innost, kdy poradenstvi nepatii mezi zakladni

podnikatelskou ¢innost. Viz. Schneiderova (2008)
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2.4.2 Poradce

Osobnost poradce hraje v celém poradenském procesu podstatnou roli, jednak jde o
poradcovu individualni jedinecnost a miru vlastnosti, potiebnych pro efektivni
poradenskou praci, a na druhé strané¢ jde o jeho vybavenost profesionalnimi
kompetencemi a dovednostmi. Ideédlni strukturu osobnosti poradce nelze jednoznaéné
urcit, a to z toho diivodu, ze naroky na poradce jsou velmi proménlivé a také proto, ze
nelze s jistotou tvrdit, které vlastnosti poradenské plsobeni podmitniuji ¢1 naopak
vylucuji. Poradce by mél byt schopen ptizplisobit se svym klientim, mél by reagovat na
jejich specifické potfeby, coZz znamend pruznost a schopnost adaptace konzultanta,
avSak nikdy by to nemé€lo znamenat porozuméni pouze predstirat. Viz. Schneiderova

(2008)

Clovék se stava poradcem, jakmile si pomoci studia a praktickych zkusenosti osvoji
dostateCné znalosti o nejriiznéjSich situacich v fizeni, dovednosti nutné k feSeni
problémii a vymeénuje si zkuSenosti s jinymi, aby dokazal identifikovat problémy,
vyhledavat relevantni informace, analyzovat a syntetizovat, vypracovavat navrhy na
zlepSeni, komunikovat s lidmi, pldnovat zmény, ptekondvat odpor ke zméndm a

pomahat zdkaznikim ucit se ze zkuSenosti. Viz. Kubr (1991)

O kvalitdich poradenskych pracovniki vypovidaji ptfedevSim jejich profesni
kompetence odvozené z poradenskych ¢innosti. Jadrem pracovnich kompetenci jsou
tzv. klicové kompetence, které jsou poté doplnény o specialni znalosti a dovednosti.

Mezi klicové kompetence konzultanta patii naptiklad:

- Organizace a provedeni cvi¢nych ukold, kdy cilem je umét planovat a
provadét praci, kontrolovat vysledky.

-  Komunikace a kooperace, pificemz cilem je chovani ve skupiné, kontakt
s ostatnimi a tymova prace.

- Aplikace technik uceni a technik duSevni prace, kde je cilem vytvaret
pozitivni postoje k uceni, zvladnout techniky vyhodnocovani a predavani

informaci.
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- Samostatnost a odpovédnost — u téchto kompetenci je cilem rozvoj

samostatnosti a spoluzodpovédnosti pii praci

V poradenském procesu mizeme nalézt n€kolik pracovnich ¢innosti poradce, které
1ze rozd¢lit do n€kolika skupin, a to na €innosti pfipravné, vyuzivané ve vlastni praci

s klientem a ostatni ¢innosti:

- Cinnosti pfipravné — vedou k rozvoji osobnosti konzultanta, poradce, jeho
odbornému rozvoji, odporné spoluprace a napomahaji k efektivnéjSimu feSeni
ptipadu. Patii zde naptiklad vzdélavani, vycvik ¢i absolvovani riznych kurza.
Pii vlastni praci s klientem se poté jednd o ptipravu podkladovych materiald,
organizacni, technickou a materialni ptipravu konzultace.

- Cinnosti vyuZivané ve vlastni praci sklientem — navazani kontaktu
s respondentem, diagnostika problému, ale také klienta, konzultace, analyza a
zhodnoceni ptipadu. Do této Casti 1ze zahrnout i evidencni ¢innost, tedy vedeni
zaznamu o konzultacich, sepisovani smluv ¢1 navrhy na feSeni.

- Ostatni ¢innosti — jedna se o aktivity zvySujici efektivitu poradenské Cinnosti,
tedy o prizkumy a vyzkumy, analyzy vlastnich dosazenych vysledkl pii feSeni

problém, apod. Viz Schneiderova (2008)

2.4.3 Konzultacni proces

Konzulta¢ni proces se sklada z n€kolika dil€ich ¢asti, a to z pfipravné faze, Givodni
faze konzultace, diagnosticka a analytické faze, intervenc¢ni faze, ukonceni konzultace a

zhodnoceni dan¢ho projektu.

Piipravna faze

Prvni faze konzulta¢niho procesu, tedy ptipravna faze, ve vétSin¢ poradenského
pusobeni pfedchazi piimé praci s klientem, jedna se o analyzu dostupné dokumentace,
vymezeni role poradce, kterd miize byt mocenska, kontrolni ¢i nadfazena, nebo

kooperativni, neboli poméhajici. S pfipravou na roli poradce je spojena i piiprava na
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vedeni konzultace, na profesionalni zplisoby komunikace s klientem, kdy se odviji
pristup ke klientovi dle nastavené konzultacni role. Do této faze patii nadale organizace
a fizeni préace, vybér konzultanta ¢i konzultantl pii individualni nebo tymové praci,

prace s ¢asem a volba prostiedi, kde bude konzultace provadéna.

Mocenské jedndni je natlakem, nerovnovaznym vtahem, v némz se klient stava
objektem rozhodovani poradce o tom, co je pro klienta zddouci na zéklad¢ vlastniho
presvédceni. Kooperativni profesionalni pomoc naopak probiha v uréité spolupraci
s klientem, je zalozena na vyvazeném vztahu poradce a klienta a na respektu
k zékaznikovi. Klient je konzultantem vnimén jako spolutviirce a o zplisobu pomoci je

rozhodovano spole¢né.

Uvodni faze konzultace

Poradce vychazi z dostupnych informaci o ptipadu ziskanych v ptipravné fazi, na
jejichz zékladé si stanovi predbézny plan vedeni konzultace. Pfedem ziskané informace
vedou poradce k vytvoreni urCité predstavy o klientovi a jeho problému, umoziuji mu
také stanovit si nosné a zakdzané témata v ramci konzultace. Zakladnim cilem této ¢asti
procesu je vytvoreni pocitu bezpe¢i pro klienta. Konzultant seznamuje svého klienta
s postupem, etikou prace, se zachdzenim s divérnymi informacemi a svym piistupem
presvédcuje klienta o své kompetentnosti pomoci mu fesit jeho problém. Dale je
zjiStovan nebo upiestiovan divod klientovy navstévy, pficemz zakaznik formuje své

vnimani daného problému a identifikuje sva ocekavani.

Diagnosticka a analyticka faze

Tato faze predpoklada jiz vytvofenou atmosféru diivéry mezi poradcem a klientem,
a také zapojeni klienta, spociva v ziskavani a interpretaci diagnostickych dat o klientovi
a jeho chapani problému o mife vlivu klientova okoli na jeho problém. Poradce se
zamétuje na charakteristické rysy a projevy klienta, odhaluje jeho silné a slabé stranky a
potencial spolu s riziky. Diagnostika problému se pfi respektovani jedinecnosti klienta
zaméfuje na priciny a podstatné rysy. Poradce se snazi zjistit informace o tom, o jaky
problém se jedna, jaky je jeho prubéh, v jakych situacich se problém objevil ¢i

objevoval opakovang, a jak byl do soucasné doby tesen. Viz Schneiderova (2008)
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Intervencéni faze

V dané casti procesu dochazi ke stanoveni postupu pii feSeni problému klienta,
stanoveni cile poradenského procesu, k usmériiovani ke spole¢né stanovenému cili a
vymezeni ukoll, pficemz stanovené cile museji byt jednoduché, konkrétni, redlné a
klientem vnimané jako zacatek néceho nového a predevsim pozitivniho. Postupné kroky
neboli etapy realizované k dosazeni cile klientovi umoznuji pozorovat velikost rozdila
mezi momentalnim stavem a cilem, posoudit posuny, kterych bylo v priab&hu

konzulta¢niho procesu dosazeno.

Ukonceni konzultace

Zaver konzultace vede k verifikaci neboli ovéfeni zaangaZovanosti klienta na feSeni
daného problému, k ovéfeni jeho pochopeni zavérli konzultace a dal$iho postupu a
v posledni fadé k povzbuzeni klienta k samotné realizaci stanovenych tkoli. Soucasné
je zapotiebi, aby poradce zdkaznika pfipravil na mozny vznik dalSich problému
vyplyvajicich z vnéjsiho okoli. Ukonceni konzultace v pfijemné a oteviené atmosfére je

stejné dilezité, jako pocatecni sezndment se.

Zhodnoceni projektu

V dané fazi se posuzuje, zda a nakolik bylo dosazeno stanovenych cili v pribéhu
konzultaci a v jakém ¢asovém rozmezi, jak byly naplnény dil¢i ukoly a jaky byl dopad
vyfeSeni problému na klienta i jeho okoli. Zhodnoceni projektu slouzi k objektivizaci
pohledu na fteSeni konkrétniho piipadu, zabrafiuje stereotypii pracovnich postupil a
pristupti ke klientim, usnadnuje praci s novymi zdkazniky a ochraiiuje poradce pred

ree
1

pocity ,,vyhoteni* plynouci ze zatéze, z nedostatku ocenéni ze strany klientd, kolegl ¢i

nadtizenych. Viz Schneiderova (2008)
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2.5 Metodologie

Dana kapitola obsahuje teoreticka vychodiska o metodologii pouzité v této praci.
Jedna se o fizeny rozhovor, aktivni naslouchén a kladeni otazek. VSechny zminéné ¢asti

souviseji s problematikou konzultaci v ramci poskytovani poradenstvi.

2.5.1 Rizeny rozhovor

Rizeny rozhovor lze definovat jako kazdy rozhovor, ktery ma za kol néco
konkrétniho zjisti, a to co nejrychleji a co nejpiesnéji. Rizeného rozhovoru se tedy
dopoustime pokazdé, kdyz potiebujeme néco upfesnit, zjistit néco konkrétniho nebo

kdyz se chceme dozvédét, jestli nam né€kdo nelhal.

Jako typicky ptiklad fizeného rozhovoru muzeme uvést piijimaci pohovor, kdy
tento rozhovor fidi pfijimaci pracovnik a uchaze¢ se nachdzi v pozici tdzané¢ho. U
pracovniho pohovoru velmi zalezi na jeho efektivité, tazatel chce rychle a pravdiveé
zjistit, zda uchaze¢ je tim pravym clovékem, kterého organizace hleda a potiebuje.
Mnoho lidi si ani neuvédomuje, Ze se Casto stadvaji ,,obétmi* fizené¢ho rozhovoru, a to ve
skryté¢ form¢ dotaznik. Nékdo by mohl namitnout, ze dotaznik pfece nemulze byt
rozhovorem, avSak v tomto pfipad¢ se jedna o jeho specifickou modifikaci. I ptesto, ze
dotaznik ma pisemnou podobu, ucel je stejny jako u osobniho fizeného rozhovoru, tedy
ziskat rychle a efektivné relevantni informace. Posledni piiklad fizeného rozhovoru
jsme zazili na vlastni k71, jeden vedle druhého, a to ve Skole, kdyz si naptiklad ucitel
ovéroval vyvolavanim zaki, zda jsme porozuméli probirané latce. Ve Skolstvi je fizeny

rozhovor cilenou soucasti vzdélavaci metodiky. Viz 4jgl (2007)

Zasady, jak se chovat béhem fizeného rozhovoru, jsou velmi podobné, a to at’
fidime dany rozhovor, a snazime se tedy zjistit relevantni informace, nebo stojime na
opacné strané barikady. Pfedné je dilezitd uz piiprava pred samotnym rozhovorem,
protoze tazatel prispéje k pozdéjsimu uspéSnému rozhovoru, pokud se predem diikladné
pfipravi. Pfiprava tazatele mizZe zahrnovat pfipraveni témat nebo dokonce i konkrétnich

otazek, na které chce ziskat odpovédi, orientaéni Casovy harmonogram a ziskani
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pottebnych informaci o dotazovaném. Vlastni rozhovor by pak mél byt jen ovéfenim
diive ziskanych informaci a poznanim dotazovaného do vétsi hloubky. Pripravit se
muze 1 dotazovany, 1épe a vérohodnéji bude odpovidat na otazky, které bude ocekavat a

na které si pfipravi aspon ramcoveé odpovédi.

Rozhovor Ize rozdélit do tfi zdkladnich fazi, kdy prvnim bodem bude vytvoieni
piiznivé atmosféry, v druhé fazi ma poté dotazovany moznost, aby hovoiil o sob¢, a

v posledni fazi rozhovoru dochézi k zhodnoceni rozhovoru.

- Vytvoreni priznivé atmosféry — je velmi dilezité, aby se dotazovany citil co
nejpfirozenéji, coz mé za disledek vétsi otevienost dotazovaného.

- Moznost dotazovaného hovorit o sobé — odborné¢ bychom mohli hovofit o
kladenim otevienych otazek, protoze ¢loveék na sebe prozradi daleko vice, pokud
se rozpovida a povida o tom, co ho zajima. Ideélni pfipad je poté takovy, kdy
dotazovany viibec nepozna, ze se jedna o fizeny rozhovor.

- Zhodnoceni rozhovoru - toto hodnoceni by mélo nésledovat po kazdém
fizeném rozhovoru, mélo by se jednat alespont o kratké shrnuti, co rozhovor

pfines, co se kdo dozvédél, co bylo béhem rozhovoru dobte a co Spatné. Viz Ajgl
(2007)

2.5.2 Aktivni naslouchani

Technika aktivniho naslouchani je v komunikaci velmi dilezita, pokud si ¢lovek
chce naklonit druhou stranu, tedy respondenta ¢i svého protivnika, na svou stranu.
Skoro kazdého si lze ziskat tim, budeme-li ochotni vyslechnout jeho problémy nebo se
s nim pod¢lit o jeho radosti. Takovéto naslouchdni v§ak musi byt aktivni, coZ znamena,
ze respondent musi vidét na§ zajem. Posluchac, ktery pouze sedi, ml¢i a nic nevnima, si
nikoho neziska. Aktivita spo¢iva v neustalém projevovani zdjmu o fecnika, jde tedy o
slovni 1 mimoslovni projevy, kterymi povzbuzuje partnera k dals$i vypovédi. Mezi
takovéto slovni projevy patii napiiklad pritakdvani nebo stru¢né shrnuti toho, co bylo
feceno. Dulezité jsou také neverbalni projevy zahrnujici celkové drZeni téla, gesta, ktera

prozrazuji soustfedéni, pfiCemz nejvyznamnéjs$i je o¢ni kontakt. Pohled musi dat
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respondentovi najevo, ze ¢lovek vnima4, to co fikd, pokud se cloveék diva nékam jinam

nebo pohledem téka z mista na misto, projevuje tim svlij nezajem.

Nékdy je pomérné obtizné se na aktivni naslouchani koncentrovat delSi dobu,
protoze vypoveéd partnera Casto svadi posluchace k okamzitym reakcim ¢i vysvétlovani.
V takovychto situacich je vSak nutné nepferuSovat povidani respondenta. Pokud se
obavame, ze zapomeneme dulezity fakt, o kterém chceme pozd¢ji hovofit, je nejlepsi si
tuto skutecnost zaznamenat formou poznamky. Takovéto pozndmky mohou dokonce
podtrhnout aktivitu posluchace a respondent to ve vétSin€ pripadl bere spise jako projev

svého uspéchu, protoze posluchace zaujal.

Mezi nejcastéjSi chyby pii aktivnim poslouchani patii predevSim pierusovani
respondenta pii jeho vypovédi ¢i uvahach, skakani do teci, pfevadéni konverzace na
posluchace a negativni neverbalni projevy, mezi které patii napiiklad absence o¢niho
kontaktu nebo nedostatecné reakce posluchace. Pokud se nékterd z vyse jmenovanych
chyb béhem aktivniho naslouchdni vyskytne, partner ji vnima velmi citlivé a ve vétSiné
pripadt prestava komunikovat a byva z pribéhu rozhovoru rozhotéen. Viz Khelerova

(2006)

2.5.3 Technika kladeni otazek

Kazdy rozhovor je zaloZen jednak na aktivnim vypravéni a naslouchéani a jednak na
kladeni urcitych otazek. Jinak feeno, abychom méli ¢emu naslouchat, musime zvolit
vhodné téma hovoru a predev§sim polozit otdzku, ktera poslouzi jako impuls pro

vypovéd partnera.

Otazky by mély byt vzdy formulovany srozumitelné, pficemz je tfeba brat v tivahu
psychicky stav dotazovaného, jeho vyjadiovaci moznosti a nesugerovat mu vlastni
nazory. Podstatné je také sledovat chovani dotazovaného, jeho neverbalni projevy a
tendence néco skryvat. Tézajici by mél byt flexibilni a mél by umét reagovat na

psychické zmény dotazovaného. Viz Mikulastik (2007)
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Otazkami je mozné rozhovor korigovat. Oteviené otazky komunikaci rozproudi,
zatimco uzaviené otazky ji urychli. KliCovym rozhodnutim je zvolit si pomér
otevienych a uzavienych otazek tak, abychom ziskali potfebné informace od
respondenta, aniz by se jednalo spiSe nez o rozhovor o Ustni dotaznik. Na zacatku
jednani je dobré polozit otazku, na niz neni jednoznacnd odpovéd’, tedy otevienou
otazku, kdy se partner musi vyjadfit obsahleji. Na takovéto otdzky je vhodné reagovat
aktivnim naslouchani, které je popisovano vysSe. V piipadech, kdy je zapotiebi
konverzaci urychlit nebo si ujasnit konkrétni fakta je vhodné pouzit otazky uzaviené,
tedy takové, na které jsou na vybér pouze dvé moznosti, ano ¢i ne, dnes nebo zitra. Viz

Khelerova (2006)

Neékdy se pouzivaji 1 otazky projektivni, a to v ptipadech, chceme-li zjistit nazory
na urcité situace a soucasn¢ skryvané tendence v chovani. Pfikladem takovychto otazek
muze byt napiiklad ,,Co si myslite o clovéku, ktery vam na pracovisti zaéne hned
nadavat, kdyz ud¢€late chybu?* Je mozno pouzit také otazky taktické, coz znamena, ze
tazatel se pta tak, aby se dotazovana osoba domnivala, ze jde o jiny ucel, nez o ktery

tazatel skute¢né usiluje. Viz. Mikulastik (2007)

Lidé si Casto ani neuvédomuji, jak dilezité a t€zké je umét se ptat. Kladeni otazek
je velmi potifebné, pokud pottebujeme zmapovat urCité prostiedi ¢i situaci. |
v ptipadech, kdy je tazatel pfipraven na jednani ¢i konzultaci a ma urcité informace,
muze spoustu faktli zjistit nebo si vyjasnit az pfi komunikaci se svym partnerem.
Otazky nejsou vhodné pouze, pokud chceme zjistit potfebné informace, ale pomoci

mohou napiiklad i pii ptesvédcovani ¢i feSeni konfliktd. Viz Khelerova (2006)
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3 Predstaveni spole¢nosti

V této Casti prace bude predstavena spolecnost ICT Benefit, a.s., diky které mohlo
byt uskute¢néno vykonavani jednotlivych konzultaci, a dale zde budou prezentovana
meésta Bystiice pod Hostynem a Vysoké Myto, ve kterych se konzultace provadély a

jsou zkoumanymi objekty v ramci této prace.

3.1 ICT Benefit, a.s. <. NEFIT
Spolec¢nost ICT Benefit, a.s. byla zaloZena Ing. Vlastimilem |_| S

Dorotikem dne 1. bfezna 2001 jakozto pravnicka osoba provozujici
podnikatelskou c¢innost, dle obchodniho zdkoniku, a je registrovana v obchodnim
rejstiiku vedeného u Krajského soudu v Ostravé. Spolecnost vystupuje v pravnich
vztazich svym jménem a nese odpovédnost ztéchto vztaht vyplyvajici, je také
vlastnikem souboru hmotnych a nehmotnych slozek podnikani. Nalezi ji véci, prava a
jiné majetkové hodnoty, ale také nehmotnd prava. Za poruseni svych zévazki a jinych
povinnosti odpovida spolecnost svym majetkem, akcionati za zadvazky spolecnosti vSak
neruc¢i. Sidlo této spolecnosti nalezneme ve Zlinském kraji, v obci Vid¢e na ulici Na

Kutiskach. Viz. Obchodni rejstiik a sbirka listin [online], 2011

Spole¢nost ICT Benefit, a.s. je projekéni a projektova kanceldf a integrovany
dodavatel komplexnich feSeni systémil fizeni s podporou informacnich technologii.

Pfedmétem cCinnost této spolecnosti je:

- Poradenska a konzulta¢ni ¢innost, zpracovani odbornych studii a posudki

- Poradenska a konzulta¢ni ¢innost v rozsahu provadéni informacnich a fidicich
systému

- Priprava a vypracovani technickych navrht, grafické a kresli¢ské prace

- Poskytovani software a poradenstvi v oblasti informacnich technologii,
zpracovani dat, hostingové a souvisejici ¢innosti a webové portaly

- Projektovani elektrickych zatfizeni
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- Mimoskolni vychova a vzdélavani, pofadani kurzl, Skoleni, vcetné lektorské
¢innosti

- Reklamni ¢innost, marketing

- Koupé zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje

- Zprostifedkovani obchodu a sluzeb.

Spolecnost ICT Benefit, a.s. je drzitelem certifikatu systému managementu kvality
pro poskytovani sluzeb poradenstvi, konzultaci a zavadéni systému managementu a
informacnich systému (pfiloha €. 4), a také certifikatu systému managementu kvality
projektl pro poskytovani sluzeb poradenstvi, konzultaci a zavadéni systémul
managementu a informacnich systému (pfiloha €. 5). Viz. ICT Benefit, a.s.[online],

2011

Strategie a politika kvality

ICT Benefit, a.s. uplatituje na Ceském trhu dva marketingové a produktové zaméry,

kterymi jsou:

- Projeké¢ni a projektova kancelar
Poradenska, projekéni a projektova ¢innost v oblasti systémil fizeni organizace —
feSeni systému fizeni ve shodé s mezinarodnimi standardy (pfedevsim normami
CSN EN ISO) a jejich podporou a s vyuzitim vypodetni techniky a informacnich
technologii. Poslanim je definovano takto: ,,Nase produkty a feSeni podporuji

uspesnost nasich zakaznik“.

- Prodejce vypocetni techniky informacnich technologii
Prodej, dodavky a poskytovani vypocetni techniky, informacnich technologii,
spotfebniho materidlu a servisu. Poslani v tomto zdméru je stanoveno timto

zpusobem: ,,Setfime Cas a penize naSich zdkaznikia*.

Ve vztahu k zédkazniklim spolec¢nost uplatituje politiku orientace na potieby,
ocekavani a pozadavky =zakazniki s vyuzitim moderni osvédCené technologie,
v kooperaci s renomovanymi partnery, kdy prace je provadéna projektovym zplisobem,

s diirazem na tizeni kvality vlastni prace a svych produkta.
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Zakazniky spoleCnosti jsou organizace, které cht€ji zlepSovat, optimalizovat,
vitalizovat nebo zasadn¢ zmeénit vlastni systém fizeni, coZ mohou byt organizace
komer¢ni, neziskové, statni ¢i vetejné spravy. Dale jsou zdkazniky uzivatelé vypocetni
techniky a informacnich technologii (jednotlivei nebo organizace), a také organizace,

které buduji nebo provozuji vlastni informacni systém.

Spole¢nost nabizi svym zakaznikim objektivni a nezavisly pohled na danou
problematiku, uznavané technologie a ovéfené postupy, komplexni feSeni pifi pouziti
projektového pristupu, zvySeni zptsobilosti zakaznikli, minimalizaci z4téze pracovnikli
organizace. Ddle nabizi dodrzovani pevnych termint a cen, garantuje jim kvalitu feSeni
a plnéni stanoveného projektu a nabizi jim sviij Cas, ktery organizaci chybi. Viz. ICT

Benefit, a.s.[online ], 2011

Produkty projekéni a projektové kancelare

Poskytované produkty jsou ve shod¢ s:

o Pozadavky mezinarodnich standardi pro fizeni kvality (CSN EN ISO
9001:2010)

o Ceskymi obrannymi standardy COS 051622
o Pozadavky na statni ovéfovani jakosti (SOJ)

- Konzultace a poradenstvi ve véci fizeni — procest, kvality, organizace,
dokumentace, informacnich tokti, informacnich systému

- Zpracovani analyzy procest, procesni analyzy systému fizeni

- Modelovani procest a jejich optimalizace

- Navrh a implementace systémil fizeni — procesné orientovanych systému fizeni
ve shodé s pozadavky mezinarodnich standarda

- Rizeni lidskych zdrojt

- Navrh a implementace systému fizeni lidskych zdroji

- Provedeni personalniho auditu na bazi procesni analyzy

- Navrh a implementace informac¢nich systému

- Rizeni rizik, ¥izeni a provedeni internich auditi

- Ptiprava a podpora certifikace a certifikacnich auditt.

41



Projekty verejné spravy

- Systém managementu kvality mésta Bysttice pod Hostynem

- Systém managementu kvality Méstského ufadu Otrokovice

- Systém managementu kvality Méstského uradu Zabieh

- Systém managementu kvality Méstského tifadu Litomysl

- Systém managementu kvality Méstského uradu FrensStat pod Radhostém

- Systém managementu kvality Magistratu mésta Frydek-Mistek

- Dilna kvality mésta Vysoké Myto

- Analyza kvality Skolniho policejniho stfediska Krajského feditelstvi policie
Severomoravského kraje. Viz. ICT Benefit, a.s.[online |, 2011

Nabidka poskytovanych Cc¢innosti pro vefejnou spravu neboli prezentacni list
spolec¢nosti ICT Benefit, a.s. pro vetfejnou spravu je uvedena v této praci jako piiloha

¢. 6.

3.2 Mésto Bystrice pod

Hostynem

Meésto Bystiice pod Hostynem se
nachdzi na tpati Hostynskych vrcha

vnadmoiské vySce 308 metri a

v soucasnosti zde zije cca 8 700 obyvatel.
Nejstarsi zprava pochazi z roku 1368 a svého nejvétsiho rozkvétu mésto dosdhlo po
roce 1861, kdy zde byla zalozena tovarna na ohybany nabytek, kterd byla tehdy na svété
ojedinéla. Tato tradice vyroby nabytku se ve mésté udrzela az do dnesSnich dni a ma
zasadni vliv na zaméstnanost ve mésté. Pravdépodobné nejlakavéjsim mistem v okoli je
poutni chram Nenebevzeti Panny Marie na sv. Hostyné. Pfimo ve mésté se pak nachazi
Loudonsky zamek a nelze opomenout ani krasu piirody okolnich Hostynskych vrchi,
ktera laka milovniky prochazek i cyklistiky. Viz. Méstsky urad Bystrice pod Hostynem
[online], 2011
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Mésto Bystrice pod Hostynem jako tizemni samospravna jednotka

M¢ésto Bystiice pod Hostynem existuje jako uzemni samospravna jednotka
v souladu se zakonem ¢. 367/1990 Sb., o obcich, v platném znéni ke dni 23.11.1990 a
dle zdkona ¢. 128/2000 Sb., vystupuje v pravnich vztazich svym jménem a nese
odpovédnost z téchto vztaht vyplyvajici. Poslanim mésta je zajisténi vefejné spravy na
svém uzemi, pfipadné vykon statni spravy v uzemnim obvodu, za podminek

stanovenych danymi zédkony, piedev§im pak Ustavou CR.

NejvysSim orgdnem mistni samospravy je Zastupitelstvo mésta, které¢ ma 21 clent.
Vykonnym orgdnem meésta v oblasti samostatné ptisobnosti je poté Rada mésta a ze své
¢innosti se odpovida zastupitelstvu mésta. V oblasti pfenesené ptisobnosti prislusi Rade
meésta rozhodovat, jen stanovi-li tak zdkon. Statutdrnim zastupcem meésta je starosta
mésta, poptipadé mistostarosta mésta. Organizacni struktura mésta a méstského ufadu je

uvedena v piiloze €. 7. Viz. Meéstsky urad Bystrice pod Hostynem [online], 2011

3.3 Mésto Vysoké Myto

Uprostied Pardubického kraje lezi
v 289 metrech nadmoiské vysky
mésto Vysoké Myto scca 12700
obyvatel. Svou historii zacalo psat
davno pted polovinou 13. stoleti, kdy

bylo zaloZzeno kralem Piemyslem

Otakarem II. jako jedno z obchodnich ;
sttedisek na hlavni spojnici Cech s Moravou. Do soudasnosti se z doby zaloZeni
dochoval pravidelny piidorys mésta s centralnim ndmeéstim, které je nejveétsi ndmésti
tvercového typu v Cechach. P prochazce centrem nelze opomenout ani chram
svatého Vaviince ¢i Chocenskou véz. Pti vjezdu do mésta nelze prehlédnout tovarnu na
vyrobu autobust, ktera je hlavnim vyrobnim zdvodem druhého nejvétsiho autobusového

vyrobce v Evropé.
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Mésto Vysoké Myto jako iizemni samospravna jednotka

M¢ésto Vysoké Myto vzniklo jako tizemni samospravna jednotka v souladu se
zakonem €. 367/1990 Sb., o obcich, a dle zadkona ¢. 128/2000 Sb., vykonava pfenesenou
pusobnost s vyjimkou véci, které patii do plsobnosti jiného orgdnu. Méstsky urad
v oblasti samostatné plisobnosti plni tkoly, které mu ulozilo Zastupitelstvo mésta nebo
Rada mésta, ptipadné starosta nebo mistostarosta a pomaha vyboriim a komisim v jejich
¢innosti. Déle rozhoduje o poskytovani informaci zadateli podle zvlaStniho zékona.
Meéstsky ufad tvofi starosta, mistostarosta, tajemnice méstského ufadu a zaméstnanci

mésta zatazeni do méstského uradu. Viz. Mesto Vysoké Myto [online], 2011

Zastupitelstvo mésta je nevySSim samostatnym orgdnem meésta Vysokého Myta,
mésta. Zastupitelstvo mésta naptiklad schvaluje rozpocet mésta, program rozvoje meésta,
uzemni plan a vyuctovani hospodatfeni za minuly rok, schvaluje obecné zavazné
vyhlaSky ve vécech samostatné plisobnosti a mnoho dalSich zalezitosti. Rada mésta je
vykonnym organem meésta slozend ze 7 Clend, kterd se schazi pravidelné, pricemz tyto
schlize nejsou vefejné. Usnasi se vétsinou hlast svych ¢lenll a zabezpecuje hospodareni
obce podle schvaleného rozpoctu, fesi podnéty ¢lenil zastupitelstva, komisi nebo obcanti

mésta. Viz. Mésto Vysoké Myto [online], 2011
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4 Prakticka ¢ast

Kapitola obsahuje projektii vetejné spravy, a to predevsim ,,Projektu zlepSeni kvality
fizeni Bystfice pod Hostynem* a ,,Dilny kvality Vysoké Myto*“. Daéle je zde objasnéna
uloha standardizovanych norem ISO v ndvaznosti na pfedmét této prace a Cinnost
konzultanta. Nejrozsahlej§i cast této kapitoly zaujiméd ftizeni lidskych zdroja

v procesech.

4.1 Projekty verejné spravy

V subkapitole nazvané projekty vefejné spravy jsou uvedeny zakladni
charakteristiky tykajici se projektti vefejné spravy, které jsou predmétem praktické ¢ast,
a diky, kterym bylo moZno praktickou ¢ast realizovat. V rdmci projektt spole¢nosti ICT
Benefit, a.s. ve vefejné spravé byly realizovany mimo jiné i ,,Projekt zlepseni kvality
fizeni Bystfice pod Hostynem* a tzv. ,Dilna kvality Vysoké Myto“. U obou
zminovanych projektii se autorka této prace podilela na procesni analyze stavajiciho
stavu systému fizeni pfisluSnych méstskych uradi. Byly definovany jednak skupiny
proces, a jednak jednotlivé procesy, které na danych uradech vyskytuji. Jednotlivé
procesy byly popsany, aby bylo mozné je analyzovat a posoudit aktudlni stav fizeni a

vykonavani téchto procest a nasledné je optimalizovat.

4.1.1 Operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost

Operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost (OP LZZ) je zaméfeny na
snizovani nezaméstnanosti prostiednictvim aktivni politiky trhu prace, profesniho
vzdélavani, zaclenéni socidlné vyloufenych obyvatel zp&t do spolecnosti, zvySovani

kvality vefejné spravy a spolupraci v oblastech, které jsou zde uvedeny.
Operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost spadd mezi vice cilové tematické

operacni programy a je financovan piedev§im z prostiedkli cile Konvergence, ale

v oblastech aktivni politiky trhu prace, modernizace vetejné spravy a vefejnych sluzeb a
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mezinarodni spoluprace téz z prostiedkii pro cil Regionalni konkurenceschopnost a

zameéestnanost.

Z fondi Evropské unie je pro opera¢ni program Lidské zdroje a zaméstnanost
vyclenéno celkem 1,84 mld. €, coz €ini pfiblizné 6,8 % veskerych prostfedkli ur¢enych
pro Ceskou republiku z fondi EU. Z &eskych vefejnych zdrojii ma byt poté financovani

programu navyseno o 0,32 mld. €. Viz. Evropsky socialni fond v CR [online], 2011

4.1.2 Projekt zlepSeni kvality Fizeni Bystfice pod Hostynem

Projekt zlepSeni kvality fizeni mésta je zastitovan opera¢nim programem ,,Lidské
zdroje a zaméstnanost®, ktery je zaméfen na snizovani nezameéstnanosti prosttednictvim
aktivni politiky trhu prace, profesniho vzdélavani, zvySovani kvality vefejné spravy a

mezinarodni spolupraci v uvedenych oblastech.

Cilem tohoto projektu je zvysit efektivitu a kvalitu fizeni mésta Bystiice pod
Hostynem, zfizenych organizaci a zaloZenych spolecnosti a sjednotit jejich fidici a
kontrolni mechanizmy. Cilem je také zvysit kvalitu sluZzeb poskytovanych ob¢antim. Po
dokonceni projektu by mél byt zaveden funkcni systém fizeni, ktery prokazatelné

podpoii zpétnou vazbu a umozni trvalé kontinualni zlepSovani.

Kritériem pro vybér systému fizeni je dosazeni méfitelnosti v ramci zavedeného
systému fizeni, ktery umozni naplnéni samospravnych cilli, ptedevs§im pak spokojenost
obCanli a rozvoj obce. Mésto Bystfice pod Hostynem pfistoupilo k rozhodnuti o
zavedeni kvalitativné vyssiho systému fizeni z diivodu zdjmu o lepsi vyuziti vlastnich i

vetejnych zdrojii a zlepSovani vetejnych sluzeb.
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4.1.3 Dilna kvality Vysoké Myto

Operacnim programem ,,Lidské zdroje a zaméstnanost® je zastitén i1 projekt Dilna
kvality Vysoké Myto, kdy vramci tohoto programu mésto Vysoké Myto obdrzelo

v roce 2010 dotaci Evropské unie.

Dilna kvality je realizovana od fijna 2010 a piedpokladany konec realizace je
planovén na tnor roku 2013. VSechny sluzby M¢éstského ufadu Vysoké Myto jsou
v soucasné dob¢ poskytovany v dostatecné kvalit¢ vsouladu se zdkonnymi
vymezenimi, av§ak mésto Vysoké Myto chce maximaln€ vyuzit moznosti zlepSovat
jeho Cinnost. Z tohoto ditvodu byl pfijat tento projekt, ktery by mé&l mimo jiné vytvofit

jasné definice procesii na méstském urade.

Mésto usiluje o racionalizace administrativni procedury s cilem zajistit vetsi
efektivitu a transparentnost. Obsahem projektu je disledné naplnéni principli Smart
Administration spocivajici v kombinaci informacnich technologii a manazerskych
metod. V ramci projektu mésto Vysoké Myto realizuje nékolik oblasti z vyzvy
operac¢niho programu ,,Lidské zdroje a zaméstnanost™, a to projektové fizeni, procesni
fizeni (procesni model), strategii zlepSovani a vzdélavani. Vedeni méstského uradu

ocekava ptinos nejen pro samotny ufad a jeho zaméstnance, ale 1 pro obany mésta.

4.2 Uloha standardizovanych norem ISO

Realizace projektt vefejné spravy, tedy Projekt zlepSeni kvality fizeni Bysttice pod
Hostynem a Dilna kvality Vysoké Myto, uzce souvisi s mezinarodnimi normami ISO
fady 9000. Uvedené normy jsou vyuZzivany jako vécné odbornd autorita, kterd
predstavuje soubor doporuceni a pozadavki, jejichz vyuziti vytvaii ptredpoklady
uspésnosti feSené organizace, tedy méstského tradu. Normy ISO fady 9000 se zakladaji
na osmi stanovenych zdsaddch managementu kvality. A jednou z téchto zasad je
vyuzivani principu procesniho ptistupu. Proto v rdmci uvedenych projekti je jednou
z uloh poradenské spolec¢nosti ICT Benefit, a.s. pfenést stavajici funkcionalné nastavené

méstské ufady na procesné orientované organizace. Vychozi aktivitou je procesni
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analyza dané organizace, kterda umoznuje identifikovat, zmapovat a analyzovat
podstatné procesy vyskytujici se na méstskych ufadech v méstech Bystfice pod
Hostynem a Vysoké myto tak, aby bylo mozné je poté optimalizovat a nastavit jako

soucast procesn¢ orientovaného ucinného a efektivniho systému tizeni aradu.

Ovéfeni splnéni doporuceni a poZadavkii uvedenych norem fady ISO 9000 je
mozné provést formou nezavislého externiho auditu a dokladovat certifikatem o shodé
systému a uvedenych norem vydanym pfislusSnym akreditovanym certifikacnim
organem. Ziskéani certifikatu, v ptipadé¢ uvedenych projekti neni primarnim cilem,
primarné jde o zlepSovani systému fizeni a zlepSovani kvality samotnych organizaci,
tedy fada. Interni dokument spolecnosti ICT Benefit, a.s. — Systém managementu

kvality (2008)

Procesni analyza neboli mapovani a popisovani procesl, je provadéna optikou
pozadavka normy ISO 9001:2010, proto i struktura pofizovanych zaznamu cilen¢ uzce
koresponduje se strukturou jejich kapitol. Konkrétné lze fici, Ze jednotlivé body
v pouzivané dokumentaci jsou totozné sbody vnormé CSN EN ISO 9001:2010,
napiiklad prvnim bodem je pfedmét dokumentu, druhym bodem je dokumentace, tietim

terminy a definice, atd.
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4.3 Cinnost konzultanta

V ramci obou projektli se autorka této prace podilela na popisu soucasného stavu
vykonévani jednotlivych procest, a to v pozici konzultanta spole¢nosti ICT Benefit, a.s.
Néplni této prace bylo pofizeni zdznamu popisu skutecného stavu daného procesu, ktery
byl vytvaren spolecné s vybranym pracovnikem méstského uradu. Zpracovany skutecny

stav fizeni a vykonavani daného procesu slouzi jako vychozi material naptiklad pro:

- Analyzu daného procesu (procesni analyzu)

- ZlepSeni a optimalizaci procesu

- Identifikaci pracovnich roli a pracovnich pozic, stejné¢ jako pro identifikaci
prislusnych pravomoci a odpovédnosti

- Identifikaci pozadavkt na lidské zdroje

- Zpracovani fidici dokumentace proces

- Analyzu rizik systému managementu kvality.

4.3.1 Priprava konzultace

V ramci piipravy popisovani procesii Ing. Vlastimil Dorotik, jako vedouci projektu,
zajistil jiz zminény prehled identifikovanych vyznamnych procest systému
managementu kvality organizace, procesni mapy, aktualizoval formuléfe pro zaznam
popisu procesu, proskolil konzultanty ve véci konkrétniho systému managementu
kvality (v€etné¢ identifikovanych procestl). Spolu s projektovou manazerkou
konkrétniho projektu dale vybral vhodné respondenty, vytvotil plan (rozpis) konzultaci

jednotlivych procest a zajistil jednotliva pracovisté pro planované konzultace.

Cinnost konzultanta spojena s pfipravou konzultaci (popisy procesil) spocivala
piedev§im v seznameni se, vramci Skoleni provadéném vedoucim projektu, se
zakladnimi informacemi o pfedmétném systému managementu kvality a pfevzeti vSech
materialli potfebnych pro danou konzultaci od vedouciho projektu. Za velmi podstatné
v ramci piipravy konzultaci 1ze povaZzovat i sezndmeni se s dostupnymi informacemi o

respondentech, se kterymi budou konzultace vykonavany, predev§im poté jejich jmény,
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pfijmenimi a akademickymi tituly a pracovnimi funkcemi, které respondenti na
méstském urad¢ zastavaji. Posledni Cinnost spojena s piipravou konzultaci spocivala
v ptipravé pfifazeného pracovisté k pohovoru, a to formou pfipravy technického
zafizeni (notebook + externi monitor) a posezeni, tak aby pti konzultaci bylo vytvoieno
uvolnéné prostiedi. Viz. Interni zdroj spolecnosti ICT Benefit, a.s., - Procesni analyza —

popisovani procesii (2011)

4.3.2 Konzultace daného procesu

Kazdou konzultaci 1ze rozclenit do nékolika zakladnich ¢asti, a to na Gvodni Cast
konzultace, seznameni respondenta s icelem a zpracovanim popisu procesu, samotné
zpracovani popisu procesu a ukonceni konzultace. Ani jednu ¢ast konzultace nelze
z nich spravné, mohlo by dojit k situaci, Ze cely popis procesu nebude takovy, jaky by
m¢él byt, tedy spravné po formdlni i vécné neformalni strance. Nemuselo by tak dojit

k naplnéni poZadovaného ucelu.

Uvodni ¢ast konzultace

V této casti je pro konzultanta velmi dilezité vnimat pfiznaky neverbalni
komunikace, jiz pti pfichodu respondenta musi sledovat jeho chovani, aby si doplnil
obraz jeho osobnosti, a podle toho musi vyhodnotit a posoudit zplsob jednani a
komunikace srespondentem. Neméné dulezity je prvni tzv. osobni kontakt
s respondentem, tedy zptsob jak se konzultant piedstavi a jak jej respondent vnima,
opét je zapottebi uvédomit si silu neverbalni komunikace, kterou vnima respondent pii
seznameni. Uvitani pfichazejiciho respondenta probiha vétsinou podle stejného vzorce,
kdy konzultant respondentovi nabidne ruku a pfedstavi se plnym jménem, vcetné
uvedeni pracovni funkce a spolecnosti, pro kterou pracuje a za niz vystupuje. Takovéto
piedstaveni miize mit napiiklad podobu: ,,Dobry den, jmenuji se Petra Zambochova a

jsem konzultantem spole¢nosti ICT Benefit, a.s., prosim posad’te se®.
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Béhem celého sezeni musi konzultant neustdle vénovat pozornost respondentovi,
sledovat jeho jednani a reakce, psychické rozlozeni a pribézné podle toho
prizptsobovat své nasledujici jednani a komunikaci s nim, tak aby respondent ztratil
obavy, zabrany komunikace, nepfijemny pocit ¢i strach, aby se uvolnil a vstficné
komunikoval. Respondent se vzdy oslovuje spolecenskym oslovenim (pani ¢i pane)
nebo akademickym ¢i funkénim titulem, pokud takovyto titul respondent vlasti
(inZzenyre, magistte, doktore, tajemniku, ...) napftiklad ,,pane tajemniku, pane inzenyre,

pani Novakova“.

Na uvod je vhodné navézat s respondentem neformalni komunikaci na jakékoliv
vhodné spolecenské téma (pocasi, zajimavosti o0 méste, zazitek z minulého dne, apod.),
aby se uvolnil a vidél, Ze konzultant je také ,,jen ¢lovék® a nemusi se bat povidat si
s nim o tom, co ptedstavuje jeho prace, co v ramci daného procesu sam déla, co délaji
jeho kolegové, apod. a poskytnout tak informace tykajici se daného procesu. Tato ¢ast
je opravdu velmi dulezita, protoze pokud by se konzultant choval nadfazené vici
respondentovi, pravdépodobné by se dockal negativni reakce v podobé neochoty
komunikovat, vyhybavych odpovédi, nepravdivych vypovédi ¢i zatvrzelého mlceni.
Podle ziskanych zkuSenosti je také vhodné, pokud sdm konzultant neni piimo odbornik
na danou oblast, tuto skutecnost respondentovi sdé€lit, coz vétSinou zaplisobi na
respondenta tak, ze je vice ptistupny k podavani informaci o procesu, aniz by se bal, ze

ho konzultant bude opravovat nebo dokonce poucovat.

Pokud konzultant usoudi, Ze respondent je jiZz pfipraven na samotny popis

vykonavani procesu, pfistoupi k predmétu tématu pohovoru.

Predmét a ucel procesu

Po tvodni c¢asti konzultace pfichazi na fadu druhé ¢ast konzultace, a to seznameni
respondenta nejen s piedmétem procesu, ale také s jeho ucelem. Konzultant tedy musi
respondenta informovat o pfedmétu, ucelu a celkovém pribéhu pohovoru, jeho délce a

naslednému vyuziti. Jako pfiklad maze slouzit tato ukdzka:

,Pane inzenyre, nasim spoleCnym ukolem v nésledujicich asi dvou hodinach je

povidat si o procesu, ktery ma nazev ... a vyhotovit popis jeho skute¢ného stavu, tedy
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jak je u Vas vykonavan a jak jej fidite, kdo se na daném procesu podili a kdo které
funkce vykonava. Vy mi budete povidat o tom, co a jak d€late a ja tyto informace budu
zaznamenavat do pfipravené¢ho formuldie. VSe co budu psat, uvidite na externim
monitoru, abyste m¢ mohl piipadné opravit a informace upfesnit. Tyto konzultace jsou

soucasti projektu, ktery se tyké systému fizeni vaSeho méstského utadu.*

Konzultant musi respondenta sezndmit se strukturou zaznamu popisu procesu podle
formuléte, predstavi a vysvétli mu vyznamné body, kterymi jsou predevsim predmét a
ucel dokumentu, pfedmét a ucel procesu, strategické zacileni procesu, popis vykonavani

procesu, hodnotici parametry procesu a jeho vystupll a analyza rizik.

Zpracovani popisu procesu

Na tvod zpracovavani popisu procesu je nutné do pfislusného formulafe doplnit
formalni naleZzitosti, a to jména a piijmeni konzultanta i respondenta, jako ovéiovatele
zdznamu, dale pracovni funkci respondenta, kterd je ur¢ena formou kodu, stanovené¢ho

projektovou manazerkou, napiiklad ,,vedouci odboru OFI-01* ¢i ,,referent OFI1-02*.

Konzultant spolu s respondentem urci, jakymi externimi a internimi pfedpisy jsou
v organizaci povinni se fidit pfi fizeni a vykonavani daného procesu, za externi piedpisy
jsou povazovany zakony, vyhlasky, natfizeni vlady, apod. Nasledné je zapotiebi, aby
respondent definoval pfedmét a ucel procesu podle jeho nazoru, a vyjasnit si piipadné

pouZzivané terminy, které se daji vyloZit vice zpusoby, ¢i pouzivané zkratky.

Vyplnéni procesni mapy daného procesu, které nasleduje, je povazovdno ze
ziskanych zkuSenosti za jednu z nejobtizn€jSich Cinnosti béhem popisovani procest.
Reakce pracovnikill na sestaveni procesni mapy jsou spiSe negativni, a to v tom smyslu,
ze respondenti Casto nevnimali a nechépali, co je vtéto fazi podstatné a jak jsou
jednotlivé cCasti procesni mapy mysleny. Popis vnéjSiho okoli (procesni mapa) je

slozeno z nékolika ¢asti:

- Predchazejici ¢innost — procesy — tyto procesy jsou vybrany z evidence
procest, které jsou na daném méstském uradé vykonavany, musi byt vzdy

v logické posloupnosti.
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- Spoustéci podnéty — impulsy — kazdy proces je spustén na urcity popud

- Vstupy procesu — potifebnymi vstupy jsou vzdy vystupy piedchazejicich
procest

- Vystupy procesu — jsou zdkladnimi podstatnymi informacemi, prokazuji
smysluplnost a opodstatnénost zkoumaného procesu. Identifikované vystupy
procesu vzdy slouzi jako vstupy dalSich procest.

- Vnéjsi rizikové faktory procesu — na naplanované procesy v realném prostredi
vzdy ptsobi urcité negativni vlivy, a pokud je mozné je identifikovat, obvykle je
moznost proti nim uplatnit i¢inné preventivni opatieni.

- Nasledujici ¢innosti — procesy — procesy, které nasleduji po ukonceni
zkoumaného procesu, jsou opét vybrany z evidence procesti vykondvanych na
méstském ufade€. Viz. Interni zdroj spolecnosti ICT Benefit, a.s. — Procesni

analyza — popisovani procesii (2011)

Urceni odpovédnosti vedeni vii¢i danému procesu je pro pracovniky vétSinou velmi
obtizné, protoZze si témito informacemi casto nejsou jisti nebo je ani nezanji.
V souvislosti s pravomocemi a odpovédnostmi v organizaci je nutné uréit kdo je
majitelem procesu, designerem procesu a manaZerem procesu, pfi¢emz u kazdé této
pracovni role je vzdy v zdznamu podrobné&ji uvedeno, jaka je jeji odpovédnost a k ¢emu

je opravnéna.

V nésledujici fazi dochazi k popisu jednotlivych krokii vykovavanych pfi daném
procesu, piicemz tyto kroky musi byt logicky a Casov€é navazné. V kazdém kroku je
vzdy uvedeno oznaCeni pracovniho mista nebo pracovni role, kterd je opravnénd a
odpovédna za jeho vykonavani, popis vykonavané operace (dan¢ho kroku) a ptipadné
pofizované ¢&i aktualizované zaznamy. Clenéni zdznamu procesu na kroky si voli
konzultant na zakladé¢ vlastniho uvazeni, avSak nejvhodnéjsi je toto ¢lenéni konzultovat
piimo s respondentem a Cinit tak ve shod¢ s nim. Popisované ¢innosti by mély byt
strucné definovany pomoci jednoduchych vét s pouzitim dokonavého vidu, ptipadné
muze byt pouzito strukturované vyjadieni formou odrazek. Konecny popis procesu
(popis vykondvani procesu) by mél byt natolik dostate¢ny, aby bylo mozné proces podle
daného popisu opakovan¢ vykondvat, jako podle ur¢it¢tho navrhu ¢i Sablony, avSak
nesmi byt pfili§ podrobny, a tim tedy nesrozumitelny, nepfehledny a prakticky obtizné

pouzitelny.
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Na zavér zpracovani popisu procesu konzultant pozada respondenta, aby
identifikoval hodnotici parametry, které jsou v organizaci pouzivany nebo by mohly byt
pouzivany, pro meéfeni a hodnoceni uspé$nosti vykondvaného procesu a kvality
pozadovanych vystupii. Zopakuje pracovnikovi rizika, ktera byla definovdna v procesni
mapé, zda je nechce respondent upfesnit ¢i o néco doplnit. Dale je respondentovi dan
prostor pro vyjadieni jeho pifipadnych namétli na zlepSeni procesu ¢i piipominky

k jakékoli ¢asti procesu.
Ukonceni konzultace

Vtéto fazi konzultant sdéli respondentovi Cinnosti, které budou v procesu
nasledovat. Seznami jej s tim, ze konzultant dany proces upravi a doplni (naptiklad
celkovy piehled pracovnich roli a pracovnich mist ¢i piehled pofizované dokumentace)

a nasledn¢ jej pracovnikovi zasle na ovéieni, doplnéni, upfesnéni a jeho zaslani zpét.

Konzultant s respondentem ukon¢i své sezeni, podékuje mu za vstficnost a
spolupréci a rozlouc¢i se s nim vcetné¢ podani ruky. Pfikladem by mohlo byt takovéto

ukonéeni konzultace:

,» Pane inzenyre, dé¢kuji Vam za spolupraci a poskytnuté informace, doufam, ze jste
byl s nasi spole¢nou konzultaci také spokojen, jsem rada, ze jsem Vas poznala. Pfeji

Vam ptijemny zbytek dne, nashledanou.*

4.3.3 Uprava a doplnéni zaznamu popisu procesu

Ukoncenim konzultace s pracovnikem méstského tfadu pro konzultanta prace na
zaznamu popisu procesu nekonci. Musi zaznam popisu procesu ukoncit, tedy doplnit a
upravit, coz je Cinnost Casto velmi slozitd a také casové naroCna. Ze ziskanych
zkuSenosti se tato Cast jevi jako slozitd, a to ve smyslu potfeby vSe upravit, predevsim
formdlni a gramatickou stranku, aby vysledny zdznam ptisobil spravné a kvalifikované.

Jak jiz bylo zminéno vySe, je potfeba do zaznamu popisu doplnit celkovy piehled
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pracovnich roli a pracovnich mist, pfehled pofizované dokumentace ¢i zaznamu a dale

také procesni mapu (Casti ,,proces zacina“ a ,,proces konc¢i®).

V pribéhu konzultaci daného procesu a pii koneéném zpracovani a ovérovani
zadznamu popisu procesu konzultant zkoumd a vyhledava piilezitosti k jeho zlepSeni.
Zjisténi o jednotlivych procesech si konzultant zaznamenavd mimo popis procesu do
poznamek, které pozdé€ji preda spolu s ovéfenymi zdznamy popisti procesit vedoucimu

projektu.

Upraveny zdznam konzultant zaSle respondentovi e-mailem k ovéfeni, text daného

e-mailu miize mit napiiklad takovéto znéni:

,» Dobry den, pane inzenyre, v pfiloze Vam zasilam k ovéfeni zpracovany proces.
Pokud budete mit n&jaké poznamky ¢i pfipominky k jednotlivym ¢astem dokumentu,
pozadam Vas, abyste je pro m¢ v textu barevné odlisil. Byla bych rada, kdybyste mi
Vami ovéfeny dokument zaslal do konce pfistiho tydne nazpét. V ptfipadé nesrovnalosti

nebo jakychkoliv dotazi, mé miZzete kdykoliv kontaktovat na tuto e-mailovou adresu.

S pozdravem

Bc. Petra Zambochova,

ICT Benefit, a.s.*

Po pfijeti respondentem ovéfeného dokumentu, musi konzultant projit vSechny
pfipominky pracovnika ¢i zmény v zaznamu procesu a zapracovat je do zaznamu popisu
procesu. Pokud zapracovani ptfipominek a doplnéni vyzaduje opakované ovéteni
respondentem, konzultant mu takto upraveny zdznam opét zaSle e-mailem. Pokud
konzultant usoudi, ze ovéfené zaznamy jiz nepotiebuji dalsi konzultace s respondentem,
zalozi jej ke zpracovanym a ovéfenym zaznamiim popisu procest, zkompletuje je a

s poznamkami pteda vedoucimu projektu.
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4.4 Rizeni lidskych zdrojii v procesech

Pokud se chceme divat na fizeni lidskych zdroji jako na jednotlivé procesy,
musime si uvédomit, ze se jednd o na sebe navazujici ¢innosti — procesy, které
dohromady tvofi jeden systémovy celek, na n¢jz se mizeme divat také jako na proces.
Proces vSak nelze posuzovat samostatné, protoze je to ¢ast mnohem vétsiho komplexu,
tedy urcité soustavy procest, ktery zapada do dalsiho velkého celku. Konkrétné feceno
jednotlivé procesy fizeni lidskych zdroju tvoti celek fizeni lidskych zdrojt, a ten je

soucasti SirSiho celku, komplexniho systému fizeni organizace.

Rizeni lidskych zdroji, nebo spiSe soucasny stav na meéstskych urfadech v této
problematice, byl zjistovan formou procesni analyzy, metodou fizené¢ho rozhovoru, a to
formou zapisu do ,,zdznamu popisu procesu‘, ktery byl sestaven vedoucim projektu a je

nastaven a strukturovan podle mezindrodnich standardt ISO.

Problematika fizeni lidskych zdroji na méstskych uradech v méstech Bysttice pod
Hostynem a Vysoké Myto byla zpracovavana konzultantem spolecnosti ICT Benefit,
a.s., pti¢emz vzdy spolupracoval s personalistkou daného ufadu. Ugelem spoluprace
bylo zjistit skutecny stav vykonavani jednotlivych procesti, zahrnutych do subsystému
fizeni lidskych zdroja, a to tak, aby byly v procesu zahrnuty vSechny osoby podilejici se
na daném procesu. Pro ucel této prace v textu nebudou uvadény adresné vystupy
jednotlivych méstskych Oradd, bude pouzivano oznaceni vSeobecné, jako naptiklad

Jeden méstsky urad*, ,,druhy méstsky titad, a to z divodu ochrany citlivych udaja.

Veskeré procesy jsou vzdy znazornény v procesnich mapach, které jsou nejcastéji
konstruovany podle urCité oblasti, tedy naptiklad procesni mapa fizeni meéstského

uradu, fizeni mésta, fizeni financi a financovani ¢i fizeni lidskych zdroja (ptiloha €. 8).

Tato prace je zaméfena na nejvyznamnéjsi procesy oblasti fizeni lidskych zdrojt, a
to na fizeni pozadavkl na lidské zdroje, nastup a zapracovani pracovnika, plnéni
pracovni smlouvy, hodnoceni pracovnikd, vzdélavani a vycvik pracovniki a zménu
nebo ukonceni pracovni smlouvy, vystup pracovnika. V rameci systému fizeni Gfadu jsou

procesy subsystému fizeni lidskych zdrojii povazovany za procesy podplrné.
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4.4.1 Proces rizeni poZadavki na lidské zdroje

Predmétem procesu fizeni pozadavka na lidské zdroje je ziizeni pracovniho mista
nebo obsazeni volného pracovniho mista, a to vhodnym kompetentnim pracovnikem,
pficemz Ucelem tohoto procesu je zajistit lidské zdroje pro plnéni ukoli a poslani

méstského Gfadu, tedy pro vykondvani stanovenych ¢innosti méstského uradu.

Vykonavatelé procesu jsou povinni dodrzovat a fidit se jednak externimi piedpisy,
ale také internimi predpisy organizace. Internimi pfedpisy vtomto piipadé jsou
Organizacni fad méstského ufadu, Pracovni fad méstského ufadu, Spisovy a skartacni
fad a Kolektivni smlouva. Mezi externi predpisy vztahujici se k danému procesu patii

piedevsim:

- Zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich

- Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace

- Zakon €. 312/2002 Sb., o tfednicich tzemnich samospravnych celki

- Nafizeni vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetejnych sluzbach a sprave

- Nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnanci ve

vetejnych sluzbach a sprave.

Kazdy proces musi mit ur¢ité spoustéci impulsy, tedy faktory, které podniti potiebu
uskuteCnit dany proces. V tomto procesu jsou spoustécimi podnéty v prvni fadé¢ zmény
platné legislativy a pozadavek vedeni organizace na ziizeni nového pracovniho mista
nebo obsazeni volného pracovniho mista. Jak jiz bylo feceno, pfedmétem procesu je
zajisténi vykondvani danych Cinnosti (procesil) systému fizeni organizace ziizenim
nového pracovniho mista a jeho obsazeni novym pracovnikem nebo obsazeni novym
pracovnikem na jiz diive zfizené pracovni misto. To mizeme oznacit jako vystupy
tohoto procesu. Abychom mohli naplnit poZzadované vystupy procesu, je nutné znat i
faktory vstupujici do procesu, tedy vstupy, kam fadime naptiklad ustanoveni platné
legislativy, pozadavky vedeni méstského titadu a vedoucich pracovnikii. Pokud ma byt
proces Uspesny, je zapotiebi uvédomit si, Ze na néj plisobi i vnéjsi rizikové faktory, tedy
negativni vlivy, které se mohou vyskytnout. V naSem konkrétnim piipadé se jedna

zejména o nedodrzeni platné legislativy a nedostatek vhodnych uchaze¢. Zminéné
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rizikové faktory jsou ureny pouze hypoteticky, tedy mohou, ale nemusi nastat, dilezité
je vsak tyto faktory vnimat a snazit se je eliminovat. Nasledujicimi procesy, které
navazuji na tento proces fizeni pozadavki na lidské zdroje, jsou nastup a zapracovani
nového pracovnika, plnéni pracovni smlouvy, hodnoceni pracovnika, vzdélavani a
vycvik pracovnika, protoZze zmiflované procesy by nemohly byt vykonavany, pokud by
zkoumany proces nebyl usp&$né ukoncen. Viz. Interni zdroj spolecnosti ICT Benefit, a.s.

— Zaznam popis procesu rizeni pozadavkii na lidské zdroje (2011)

Osoby a organy podilejici se na vykonavani daného procesu:
- Rada mésta

- Personalistka

- Pracovnice podatelny

- Tajemnik/tajemnice méstského tifadu

- Vedouci pracovnik

- Vybérova komise.

Popis vykondvané Cinnosti v procesu fizeni pozadavkl na lidské zdroje je roz¢lenén
¢tyfmi zékladnimi milniky, kterymi jsou ziizeni nového pracovniho mista, obsazeni

stdvajiciho pracovniho mista, vybérové fizeni a pfiprava nastupu nového pracovnika.

Ziizeni nového pracovniho mista

Ma-li byt na méstském Ufadu ziizeno nové pracovni misto, musi nejprve vedouci
pracovnik na tento fakt upozornit a dat ptislusny podnét. Podivame-li se na tuto innost
na jednotlivé méstské urady, vidime hned prvni rozdil mezi vykonavanim daného
procesu. Zatimco na jednom tfadé vedouci pracovnik tuto skute¢nost osobné konzultuje
s tajemnikem méstského uradu, na druhém tradé pozadavek musi mit pisemnou podobu
a az poté je predan tajemnikovi méstského uradu. Navrh musi vzdy obsahovat (jak pii
osobni konzultaci, tak v pisemné podob¢) konkrétni pracovni pozici zifizovaného

pracovniho mista a diivody pro vytvofeni tohoto mista.

Po vzneseni pozadavku na zfizeni pracovniho mista musi tento navrh schvalit
tajemnik méstského ufadu, pficemz na jednom uiad¢ poté tajemnik sepiSe navrh pro

jednani rady mésta. Na druhém ufad¢ je situace trosku odlisna, a to v tom, ze sdéleni
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pro jednani rady mésta pfipravuje personalistka spolu s ndvrhem popisu pracovniho
mista, kdy oba tyto dokumenty poté musi schvalit tajemnik meéstského turadu.
Nasledujici postup je dale totozny na obou zkoumanych méstskych tradech, kdy sdéleni
pro jednani rady mésta je predlozeno tajemnikem na pravidelném zasedani rady mésta,
kterd podany navrh schvali ¢i neschvali. Rada mésta schvaluje predloZzeny pozadavek na
ziizeni nového pracovniho mista z pohledu potieby navySeni poctu stavajicich
zaméstnanci mestského ufadu. Rozhodnuti rady meésta je vzdy zaznamenano
v Usneseni ze zasedani rady mésta a tajemnik v piipadé souhlasu rady mésta musi tuto
skute¢nost ozndmit personalistce méstského titadu. Pokud rada mésta schvali pozadavek
na zfizeni nového pracovniho mista, musi byt vyhlaSeno vybérové fizeni na obsazeni

dané pracovni pozice.

Béhem cinnosti na jednom z méstskych tfadii nastala situace potieby ziizeni
nového pracovniho mista na pozici informatika, kdy tato ¢innost byla difive vykonavana
formou outsourcingu. Pro organizaci by bylo dané pracovni misto zfidit, Rada mésta
vSak zatim nerozhodla, ¢imz se stalo, Ze dany problém jeSt¢ neni vyfeSen, a tak
organizace vlastniho informatika prozatim nemd, i kdyz smluvni vztahy
s outsourcingovou firmou jiz pozbyly na platnosti.

o7 r

Obsazeni stavajiciho pracovniho mista

K obsazeni stavajiciho pracovniho mista dochazi v pfipadech, kdy pracovni misto
bylo uvolnéno pfedchozim zaméstnancem, a to z ruznych divodi, jako napiiklad
odchod pracovnika do diichodu, ukonceni pracovniho poméru ¢i odchod pracovnice na
matefskou dovolenou. 1 vtomto pifipadé vychazi prvotni podnét od vedouciho
pracovnika, ktery definuje pozadavky na obsazeni stavajiciho pracovniho mista novym
pracovnikem, pfi¢emz musi respektovat pozadavky na pracovnika stanovené v zédkonu
¢. 312/2002 Sb., o tufednicich uzemnich samospravnych celkti. Mezi nejcastéjsi
pozadavky patfi zejména piislusné vzdélani, praxe, znalost pfislusnych pravnich

ptedpisi, znalost prace na pocitaci nebo i fidi¢sky prukaz.
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Vybérové rizeni

Personalistka vyhotovi Oznameni o vyhlaseni vybérového fizeni, které konzultuje
s danym vedoucim pracovnikem a pteda jej tajemnikovi méestského uradu ke schvaleni.
Nasledujici postup se na méstskych ufadech lisi spiSe v posloupnosti jednotlivych
kroki, avSak podstata je stejnd v obou ptipadech. Personalistka zaloZzi spis, a to jak ve
fyzické podobé, tak 1 elektronické, do kterého zaklada postupné jednotlivé dokumenty
vznikajici v pribéhu vybérového tizeni. Oznameni o vyhlaseni vybérového fizeni musi
byt zvefejnéno na ufedni desce po dobu 15 dnli pfed dnem urCenym k podavani
ptihlasek. Na obou méstskych ufadech je toto oznameni zvetejiiovano nejen na fyzické
ufedni desce, ale také na elektronické, kterd je umisténa na webové strance ufadu. Na

jednom z Gtadl se v nékterych ptipadech Oznameni zvetejiiuje 1 prostiednictvim médii.

Ptihlasky jsou poddvany na podatelné¢ méstského ufadu, kde mohou byt doruceny
prostiednictvim Ceské posty, jako doporuéeny dopis, nebo pomoci datové schranky.
Vsechny piijaté piihlaS8ky uchazect predava pracovnice podatelny personalistce, ktera je
kontroluje po formalni strance, tedy zda kazda prihlaska obsahuje vSechny pozadované
nalezitosti. Pokud nalezne néjaké nesrovnalosti v podanych ptihlaSkach, kontaktuje
konkrétniho uchazece, aby ptihlasku doplnil, a pokud tak neucini do daného terminu,
nebude do vyveérového fizeni zafazen. Vedouci pracovnik prabézné zjistuje stav

podanych piihlasek. Doklady, které musi byt k prihlasce ptilozeny:

- Zivotopis
- Doklad o nejvyssim dosazeném vzdélani, ktery musi byt afedné ovéren

- Vypis z evidence Rejstiiku tresti.

Po uplynuti doby stanovené k podavani pifihlaSek tajemnik méstského ufadu
jmenuje v souladu s platnou legislativou vybérovou komisi. Personalistka po uplynuti
této doby vyhodnoti splnéni stanovenych pozadavkli u jednotlivych uchazect a
nevyhovujici vyfadi, sepiSe seznam uchazecli o pracovni misto a pieda ptihlasky i
s uplnym seznamem uchazecii o pracovni misto vybérové komisi, ktera dané ptihlasky
vyhodnoti. Pokud se na dané pracovni misto ptihlasil velky pocet uchazect, dochazi
k jejich uzsSimu vybéru. Na jednom ufadé provadi uzsi vybér vybérova komise tim
zpusobem, ze hodnoti podané piihlasky a podle nich stanovi uchazece, ktefi postoupi na
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osobni pohovor, tedy do uzsiho vybéru. Jinak je tato problematika feSena na druhém
méstském urade, kde jsou pozvani vsSichni uchazeci na prvni kolo vybérového fizeni,
kde je psan pisemny test, kdy podle vysledkii vybérovd komise vybira nékolik
nejlepsich uchazect. Jakmile je stanoven uzsi okruh uchazect, jsou pozvani na osobni
pohovor. Tyto jednotlivé pohovory fidi vybérova komise, ktera po spolecné poradé
rozhodne o vybéru jednoho z uchazeci, tedy dle jejich piedstavy toho nejlepsiho ¢i

nejkvalifikovanéjsiho.

Po vybéru jednoho uchazece z celkového poctu, musi personalistka vyrozumeét
vSechny uchaze€e o pracovni misto, zda byli na danou pracovni pozici piijati ¢i ne, a
netspésSnym uchazeclim zaSle nazpét dokumenty piilozené k podané ptihlasce. Dale

musi sepsat Zpravu o vybérovém fizeni, kterd obsahuje:

- Informace o konani vybérového fizeni
- Seznam uchazect
- Jméno vybraného uchazece

- Podpisy pfitomnych ¢leni vybérové komise.

Priprava nastupu nového pracovnika

Tato posledni ¢ast daného procesu je v rezii pouze personalistky, protoze vykonava
¢innosti, spojené s piipravou nastupu vybraného uchazece, tedy budouciho pracovnika
méstského uradu. V této Casti se opét lisi pfistup vykonavani procesu na jednotlivych
méstskych uradech. Na jednom z méstskych urada personalistka sepiSe Sdéleni o piijeti
uchazeCe na dané pracovni misto, ve kterém je zahnut den nastupu do zaméstnani a
moznosti jejiho kontaktovani v ptipad¢ jakychkoli dotazli, zatimco na druhém ufadé
personalistka projednava potfebné skutecnosti s vybranym uchazecem osobné. Na obou
méstskych uradech nakonec personalistka pfipravi navrh pracovni smlouvy k podpisu

zaméstnancem v den nastupu do zaméstnani.
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4.4.2 Proces nastup zaméstnance a jeho zapracovani

Predmétem daného procesu je nastup nového zaméstnance do organizace na
stanovené pracovni misto a jeho zapracovani, kdy ucelem je zapracovani zaméstnance a
dosazeni pozadované zplsobilosti a vykonnosti pro naplnéni stanovenych pozadavkl na

pracovni misto.

Vykonavatelé procesu jsou povinni dodrzovat a fidit se jednak externimi piedpisy,
ale také internimi predpisy organizace. Internimi pfedpisy v konkrétnim piipade
rozumime Organizacni fad méstského ufadu, Pracovni fad méstského tradu, Spisovy a
skartacni fad a ostatni pfisluSsné vnitini pfedpisy. Mezi externi ptedpisy vztahujici se

k danému procesu patii zejména:

- Zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich

- Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace

- Zakon €. 312/2002 Sb., o tfednicich izemnich samospravnych celkl

- Nafizeni vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetejnych sluzbach a sprave

- Nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnanci ve

vetejnych sluzbach a sprave.

Spoustécimi impulsy v tomto procesu je predevsim ukonceni predeslého procesu
fizeni pozadavkd na lidské zdroje, tedy vybrani nového zameéstnance a pracovni
smlouva, kterd je pro zaméstnance piipravena k podpisu. Vystupy jsou opét obsazeny
v pfedmétu a ucelu, tudiz nédstup a zapracovani nového zaméstnance pro vykonavani
daného pracovniho mista, a také rozhodnuti o zafazeni pracovnika do systému
vzdélavani. Faktory oznaCené za vstupy procesu jsou zde pracovni napli, pracovni
smlouva, pfislusné vnitini predpisy a splnéni pozadavkid z Ozndmeni o vyhlaSeni
vybérového fizeni. Vné&jsi rizikové faktory, které se mohou vyskytnout u zkoumaného
procesu, jsou napiiklad neadekvatni pfistup zaméstnance k plnéni pracovnich

povinnosti, nevhodny vybér zaméstnance nebo Spatné mezilidské vztahy na pracovisti.
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Na proces nastupu a zapracovani pracovnika navazuji nasledujici procesy, kterymi jsou
proces plnéni pracovni smlouvy, hodnoceni pracovnikl, vzdélavani a vycvik
zaméstnancl a v posledni fadé také zména pracovni smlouvy ¢i vystup zaméstnance.
Viz. Interni zdroj spolecnosti ICT Benefit, a.s - Zdznam popisu procesu ndstup a

zapracovani zameéstnance

Osoby podilejici se na vykonavani dané¢ho procesu:
- Domovnice

- Externi pracovnik IT

- Externi skolitel BOZP a PO

- Mzdova acetni

- Oddé¢leni informacnich technologii

- Personalistka

- Pracovnik

- Referentka krizového fizeni

- Tajemnik méstského uradu

- Vedouci pracovnik

Popis vykonavani ¢innosti procesu ndstup a zapracovani zaméstnance je rozdélen
do tfech Casti, a to na nastup pracovnika do organizace, nastup pracovnika na pracovisté

a vyhodnoceni zapracovani zaméstnance.

Nastup pracovnika do organizace

Pt1 ndstupu nového pracovnika do organizace musi personalistka ptichystat pfedem
pripravenou pracovni smlouvu a vSechny pfilohy nezbytné k uzavieni nového
pracovniho poméru, a to vSe na den nastupu nového pracovnika do zaméstnani.
Dokumentace potfebna k uzavieni nového pracovniho poméru se lisi u jednotlivych
méstskych Gradu, avsak jen v nékolika bodech. Spole¢nou dokumentaci je:

- Pracovni smlouva

- Pracovni népli

- ProhlaSeni poplatnika k dani z pfijmt fyzickych osob ze zavislé Cinnosti a

funk¢nich pozitka

- Zadanka k 1ékafi zavodni péce.
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Dalsi pfipravovand dokumentace na jednom méstském ufadé je osobni dotaznik,
ktery obsahuje naptiklad osobni idaje o zaméstnanci, informace o zapocitani odborné
praxe, moznost poukazani mzdy na bankovni ucet. Na druhém méstském ufade, kromé
spole¢né dokumentace, je to poté dohoda o srazkéach z platu na stravovani, dohoda o
svéfeni referentskych vozidel a osobni dotaznik, ktery obsahuje osobni informace o

pfijatém pracovnikovi.

Poté co se pracovnik dostavi do zaméstnani v stanoveny den a hodinu néstupu, je
mu predana pracovni smlouva k podpisu a ostatni vySe zminovand dokumentace.
Personalistka musi novému zaméstnanci zalozit jeho osobni slozku (ve fyzické i
elektronické podob¢), ve které jsou zaznamenavany vSechny skute¢nosti o zaméstnanci
a veSkera vyplnénd dokumentace, a stanovit platovou tfidu, do které bude zahrnut. Déle
provede zapocteni let odborné praxe a na zakladé tohoto vypoctu pracovnika zatadi do
platového stupné. Nasledn€ vyhotovi platovy vymér nového pracovnika, ktery musi byt
schvélen a podepsan tajemnikem méstského uiadu, a az poté jej predd zaméstnanci. Na
jednom z méstskych tfadi ¢innost provedeni zapoctu let odborné praxe a nasledné

vyhotoveni platového vyméru provadi mzdova ucetni.

Personalistka musi zajistit vstupni Skoleni zaméstnance v problematice bezpecnosti
a ochrany zdravi pfi praci a pozarni ochrany, pfi¢emZz rozdil mezi jednotlivymi
meéstskymi urady v této problematice je v tom, kdo Skoleni provadi. Na jednom z uradi
toto Skoleni vykondva zaméstnanec méstského uradu, konkrétné referentka krizového
fizeni, zatimco na druhém ufadé¢ je Skoleni BOZP a PO provadéno externim
pracovnikem. Skolite] o absolvovani proskoleni zaméstnance vyhotovi Zaznam o
vstupnim Skoleni zaméstnance v BOZP a PO, ktery musi byt podepsan jak Skolitelem,
tak 1 zaméstnancem. Tento zdznam musi byt pfedan personalistce, aby jej mohla zalozit

do osobniho spisu zaméstnance.
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Nastup pracovnika na pracovisté

Cast nastupu pracovnika na pracovisté je zajistovana piedeviim vedoucim
pracovnikem, ktery seznamuje nového zaméstnance s organizaci méstského ufadu a
jeho strukturou. Dale je novy pracovnik seznamen s konkrétnim pracovistém, na kterém
bude umistén, se spolupracovniky na pracovisti, obsahem pracovnich cinnosti a
obeznamen s etikou jedndni a vystupovani, predevSim pak vi¢i klientim, ob¢antiim.
Pracovnikovi musi byt piedany klice od kancelafe, od budovy, pfipadné pristupové
koédy od kancelare, coz na jednom urad€ zajistuje taktéz vedouci pracovnik, avSak na
druhém z méstskych uradii tuto ¢innost provadi domovnice. Zaméstnanec musi také
obdrzet piistupova a uzivatelska prava, napiiklad do pocitacovych programii uzivanych
na méstském ufad¢ ¢i pracovniho e-mailu. Tuto povinnost mé na starost pracovnik
informacnich technologii, ktery na jednom z ufadii zaméstnancem méstského uradu,

zatimco na druhém méstském radé je tato ¢innost zajiStovana externim pracovnikem.

Posledni a nejdilezitéjsi ¢innosti je, aby vedouci pracovnik urcil osobu, ktera
provede zapracovani nového zaméstnance, pokud tak neucini sam, naptiklad ve véci
pouzivani pftislusnych pocitaCovych programt ¢i piipadné uzivani kancelarské

vypocetni techniky.

Vyhodnoceni zapracovani zaméstnance

Pfed ukoncenim zkuSebni doby je nutné, aby vedouci pracovnik zhodnotil nového
zamestnance, zda je vhodné, aby setrval v pracovnim poméru ¢i méstsky uiad opustil.
V ptipadé, ze vedouci pracovnik rozhodne o setrvani zaméstnance na daném pracovnim
misté, rozhoduje tajemnik méstského Ufadu o osobnim pfiplatku, k zdkladni mzdé¢,
pfidéleném novému zaméstnanci. Personalistka po ukonceni zkuSebni doby pracovnika

musi zafadit do systému vzdélavani zaméstnancii a vyhotovit plan jeho vzdélavani.

Po konzultaci této casti procesu lze nabyt dojmu, Ze hodnoceni nového pracovnika
zavisi z velké €asti na subjektivnim rozhodnuti vedouciho pracovnika, coz neni pfili$
vhodné. M¢ly by byt jasné stanoveny podminky, podle kterych by se takovéto

zhodnoceni provadélo, tedy urcita kritéria.
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4.4.3 Proces pInéni pracovni smlouvy

Predmétem daného procesu, tedy plnéni pracovni smlouvy, je dodrzovani prav a
povinnosti plynoucich z pracovni smlouvy, vnittnich pfedpistt méstského uradu a platné
legislativy. Ugelem je poté vytvofeni vztahu mezi pracovnikem a organizaci a jeho
udrzovani na vysoké urovni pro dosazeni dobré spoluprace a splnéni tikola stanovenych

v pracovni naplni.

Vykonavatelé procesu, kterymi jsou zaméstnanci méstského uradu, jsou vazéani
internimi piedpisy organizace, ale také externimi pfedpisy. Interni pfedpisy u tohoto
procesu jsou stejné jako u ptedchozich, jedna se tedy o Organizaéni fad méstského
ufadu, Pracovni fad méstského ufadu, Spisovy a skartacni fad a Kolektivni smlouvu.

Externimi predpisy ovliviiujici zkoumany proces jsou:

- Zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich

- Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace

- Zékon €. 312/2002 Sb., o ufednicich uzemnich samospravnych celki

- Nafizeni vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetejnych sluzbach a sprave

- Nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnanci ve

vetejnych sluzbach a sprave.

Spoustécimi impulsy v tomto konkrétnim procesu jsou uzavieni pracovni smlouvy
a ukonceni zkuSebni doby, coz znamend, Ze proces muze plnohodnotné zacit, pouze
pokud jsou tyto dvé podminky splnény. Vystupem je poté splnéni pozadavkii na
vykonavani pfifazenych pracovnich funkci, pracovni ndplné, splnéni tkoli zadanych
vedoucimi pracovniky, dodrzovani pracovni smlouvy, neboli shoda sustanovenimi
pracovni smlouvy, a v posledni fad¢ vyplaceny plat pracovnikovi. Abychom mohli
dosahnout stanovenych vystupd, je zapotiebi transformovat vstupy procesu, a témi jsou
pracovni smlouva, systém vzdélavani, samotny novy pracovnik a pracovni prostiedi,
v némz je plnéni stanovenych ¢innosti vykonavano. Rizikovymi faktory jsou predevs§im
mezilidské vztahy na pracovisti, protoze ty mohou plnéni pracovni smlouvy ovlivnit
zejména negativnim pisobenim na nového pracovnika, a poté neadekvatni ptistup

zaméstnance k plnéni pracovnich ukold, které miize byt zplsobeno mnozZstvim
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odlisnych faktori. Poté co bude zkoumany proces ukoncen, budou na néj opét
navazovat dal$i procesy tykajici se fizeni lidskych zdroji, a to proces hodnoceni
pracovniki, vzdélavani a vycvik zaméstnancli a zména pracovni smlouvy nebo vystup
zameéstnance. Viz. Interni zdroj spolecnosti ICT Benefit, a.s. — Zdznam popis procesu

plneni pracovni smlouvy (2011)

Osoby podilejici se na vykonavani daného procesu:
- Mzdova tcetni

- Personalistka

- Pracovnik

- Pfimy nadiizeny

- Tajemnik méstského uradu

- Vedouci pracovnik

Popis vykondvani Cinnosti procesu plnéni pracovni smlouvy je rozdélen do ¢ty
usekli, kterymi jsou pusobeni zaméstnance na pracoviSti, zajiSténi a organizace
pracovniho mista a fizeni pracovnika, kontrola a feSeni neshod a nakonec odménovani.
Dany proces se zabyva i problematikou hodnoceni pracovnikli a vzdélavani pracovniki,

které vSak tvofi i samostatné procesy, jenz budou, v rdmci této prace, zpracovany nize.

Piisobeni zaméstnance na pracovisti

Vtomto useku je jedinym vykonavatelem procesu pracovnik, a jsou zde
uvedeny vSeobecné pozadavky a podminky vykonu pracovni ¢innosti, pfi¢emz vétSina
povinnosti zaméstnance je uvedena v internim dokumentu Pracovni fad méstského

uradu, kterym se zaméstnanec musi kazdodenné tidit.

Pracovnik se musi dostavit na pracovisté¢ vzdy ve stanoveny cas zacatku
pracovni doby a ve stanoveny ¢as konce pracovni doby opustit pracovisté, tato data jsou
vzdy zaznamenavany v knize prichodd a odchodu. V piipadé preruSeni pracovni doby a
opusténi pracovisté z mimopracovnich divodu, tak mlize konat pouze s védomim a po
dohod¢ s vedoucim pracovnikem. Pokud by pracovnik musel opustit pracovisté

z divodu vykonu pracovni ¢innosti mimo toto stanovené pracoviSté, musi byt tato
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moznost zahrnuta v popisu pracovniho mista daného zaméstnance a vzdy je potfebné,

aby tuto skutec¢nost schvalil vedouci pracovnik.

Pii vykonu prace a pfitomnosti na pracovisti a v Case stanovené pracovni doby se
musi zaméstnanec fidit Pracovnim fadem meéstského tfadu a instrukcemi svého ptimého
nadfizeného a zaroven je také povinen dodrZovat prava i1 povinnosti vyplyvajici
z vnitinich piedpist méstského tfadu a predpist BOZP a PO. Cinnosti, které pracovnik
béhem své pracovni doby vykonavd, mu vyplyvaji zpracovni smlouvy, pracovni
napln€, popisu pracovniho mista, ukoll zadanych vedoucim pracovnikem a fidici

dokumentaci.

Pracovnik méstského Ufadu neboli Gfednik, je ve vétSiné pripadl v pfimém styku
s klienty méstského uradu, kterymi jsou nejcastéji obcané daného mésta. Prioritou pfi
jednani s klienty je projevit profesiondlni pfistup tak, aby pracovnik splnil jejich
potieby, pozadavky a ocCekavani a nalezité reprezentoval svého zameéstnavatele. Aby
mohl reprezentovat nejen svého zameéstnavatele, ale predevSim sebe samého musi
udrzovat odpovidajici pracovni prostiedi. Utednik je povinen dbat o bezpeénost
informaci, se kterymi pfichdzi do styku, at’ uz pfi osobni komunikaci s klienty nebo
v pisemnostech. Realizaci a plnéni zadanych ukolli musi zaméstnanec plnit vzdy dle
svého nejlepSiho védomi a svédomi, kdy o své vykonavané praci vede piedepsané

zaznamy, pokud to vyzaduje platna legislativa.

Zajisténi a organizace pracovniho mista a Fizeni pracovnika

V nasledujici Cinnosti, tedy zajiSténi a organizaci pracovniho mista a fizeni
pracovnika, hraje hlavni roli pfimy nadfizeny zaméstnance, coz byva ve vétsiné piipadi
vedouci odboru ¢i oddéleni. Pfimy nadfizeny musi neustéle sledovat, zda platna fidici
dokumentace vztahujici se k vykonavani dané¢ho pracovniho mista je aktudlni, iplna a
dostatecna. V piipad¢, ze zjisti opak, je povinen zpracovat navrh na potfebnou zménu.
O pfislusnych internich fidicich dokumentech a normach, ale také o pravnich
pfedpisech, musi informovat zaméstnance. Pfimy nadfizeny musi mimo jiné zajistit
vytvofeni vhodného a bezpecného pracovniho prostiedi a vhodné pracovni podminky

pro své podiizené zaméstnance tak, aby mohli plnit své povinnosti co nejlépe.
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Velmi vyznamnou ¢innosti ptfimého nadfizeného v této ¢asti procesu je zadavani
ukolii, nebo jejich zmeén, podiizenym pracovnikiim, kterymi jej zapojuje do vykondvani
¢innosti a realizace projektii své organizacni jednotky. Pfistupy zadavani téchto tkola
mohou byt rozli¢né, napiiklad na jednom méstském urad¢ se jednd vzdy o osobni
zadavani ukoll jednotlivym zaméstnancim. Naopak na druhém ufadé je mozné, aby
pfimy nadfizeny zadal tkoly svym pracovnikiim vice zpisoby, preferuje se zde osobni
kontakt, jako tomu je na prvnim méstském turade, tedy piimé zadéani kol konkrétnim
zaméstnancim, ale také zadavani tkold formou porad s podfizenymi, na kterych jsou
stanoveny ukoly vSem pracovnikim nebo skupinam. Existuje zde vSak i moznost
zadavani Ukolu prostfednictvim e-mailt, které je vyuzivano velmi vyjimecné, a to

zejména, pokud pfimy nadiizeny nema v dané dobé moznost zadat tikoly osobné.

V ptipad¢ zadavani tkoli vedoucim pracovnikem, se jevi jako lepsi varianta
praktikovdna na druhém méstském ufad¢, a to proto, Ze maji vEétSi moznosti jak
potiebné tkoly pracovnikiim zadat. Zajisté Ize souhlasit s tvrzenim, Ze neosobni forma
zadavani tkoll by se méla vyuzivat pouze v krajnich situacich, avSak na druhou stranu
muze tento zpusob uSetfit mnoho c¢asu jak vedoucimu pracovnikovi, tak jeho
podfizenym. Vyhodou osobniho kontaktu, ktera je pii pisemném zadani ukold
prostfednictvim e-mailu ztracena, je moznost bliz§i domluvy pfimo v dany okamzik.
Miize se stat, ze zadani ukolu je Spatné formulovano nebo podano a pracovnik nevi, co
vse je od n¢j pozadovano. V piipadé osobniho kontaktu vyfeseni tohoto nedorozuméni
muze trvat jen nékolik minut, av§ak pfi pisemné komunikaci je tato doba mnohdy delsi.
Na druhou stranu vyhoda pisemného zadavani ukolii je prokazatelnost stanoveni a
zadani tkolu, a proto Ize doporucit pisemnou formu, avSak nejlepsi variantou by mohlo

byt osobni predani pisemného zadani ukolda.

Kontrola a FeSeni neshod

Kontrolni ¢innost pfipada opét na pfimého nadiizené¢ho, vedouciho pracovnika, a to
z toho diivodu, Ze nejlépe vi, jak by dand ¢innost méla byt vykondvana, jaké pozadavky
maji byt splnény. Vedouci pracovnik také znd své podiizené pracovniky a dokaze urcit,
jestli pfipadny nesoulad s pozadavky byl zavinén odbornosti zameéstnance, jeho
kvalifikaci, postojem nebo jeho momentalnim psychickym stavem. Piimy nadiizeny

tedy kontroluje plnéni pracovnikovi zadanych ukolt, jejich kvalitu a rozsah, dodrzovani
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pozadavkl zékona, internich fidicich dokumentti a instrukci, které mu sam vedouci

pracovnik zadal.

V ptipad¢, Ze zjisti neshodné konani ¢innosti pracovnika s pozadavky, které na ngj
jsou kladeny, musi tuto situaci fesit. Obvykle ma vedouci pracovnik nékolik moznosti,
jak takovyto stav teSit. Na obou méstskych tradech nejprve vedouci pracovnik na tuto
vzniklou udélost upozorni zaméstnance a fes$i ji osobni domluvou, coz ve vétSing
pfipadi piindsi kladny efekt, dochdzi tedy k napravé neshody a pracovnik si situaci
zapamatuje a kond tak, aby se takovyto piipad neopakoval. Dal§imi moznostmi feSeni
neshod je ulozeni népravného opatieni. Takovymto napravnym opatfenim miize byt
naptiiklad 1 pisemné upozornéni s oznadmenim, ze je nutné nesrovnalost odstranit.
Pisemné upozornéni vSak na zaméstnance pusobi spiSe negativné, protoze i presto, ze
neshodu odstrani, citi se doten, coz miize mit vliv nejen na jeho naslednou ¢innost, ale
také na mezilidské vztahy na pracovisti. Mezi hor$i podobu napravného opatieni 1ze
zatadit snizeni finan¢niho ohodnoceni nebo ve velmi zdvaznych ptipadech 1 ukonceni
pracovniho poméru. Obé zminované varianty jsou pro zameéstnance fatalni, a to
z diivodu naruseni jeho existence v oblasti financi a vSichni dobfe vime, Ze finance jsou
nejveétsim motivaénim ¢i demotivaénim prvkem v oblasti lidskych zdrojt. Jak jiz bylo
zminéno, v feSeni neshod nejCastéji sta¢i osobni domluva zaméstnanci, a proto se

ostatni moznosti vyuzivaji jen vyjimecné¢.

Odménovani

Problematika odménovani na obou meéstskych uradech je zpocatku feSena odlisné,
avSak nasledujici postup je poté jiz stejny. Rozdil je v osobach, které se podileji na
odménovani, to co na jednom méstském uradé provadi mzdova Ucetni, je na druhém
ufadé¢ naplni prace personalistky, avSak v nésledujicim odstavci je pro lepsi

srozumitelnost textu vzdy jmenovana mzdova ucetni.

Odménovani na jednom méstském ufadé zacind u vedouciho pracovnika, ktery
zpracuje a schvali evidenci dochdzky zaméstnancli ze svého odboru nebo pouze schvali
pracovni vykazy zpracované samotnymi zaméstnanci u ur¢enych odbort (napt. odbor

kultury, odbor pomocné hospodaiské spravy a méstské policie). Naopak odménovani na
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druhém urad¢ zacina piimo u jednotlivych pracovniki, ktefi si zpracuji pracovni listy se

svou dochazkou za dany mésic a ptedlozi je k podpisu svému pfimému nadiizenému.

Tyto evidence nebo pracovni vykazy poté predavda mzdové ucetni, kterd je
zkontroluje po formdlni strance. Vedouci pracovnik mad moznost navrhnout
mimofddnou odménu jednotlivym zaméstnanclim, a to za splnéni mimotadnych
pracovnich tukol, pokud byly v sledovaném obdobi stanoveny. Dal$i moznosti
vedouciho pracovnika je navrhnout zvySeni osobniho pfiplatku na zakladé kvality a
rozsahu ptidélené prace, pficemz oba navrhy musi byt preddny piimému nadfizenému
ke schvaleni, nejcastéji tedy tajemnikovi méstského ufadu. Pokud v roli pracovnika
vystupuje vedouci pracovnik zminéné moznosti na mimotddnou odménu a zvySeni

osobniho ptiplatku navrhuje a schvaluje tajemnik méstského tfadu sam.

Poté co jsou mzdové ucetni pireddny veskeré podklady, tedy evidence dochazky a
piipadné navrhy schvalené tajemnikem, provadi stanoveni a vypocet mezd jednotlivych
pracovnikl. Po stanoveni mezd vSech pracovnikli musi vyhotovit piehled o vysi
pojistného, ktery se zasila na Okresni spravu socidlniho zabezpeceni. Vyplata mezd ve
vétSiné pripadli probiha ptes platbu na bankovni ti€et zaméstnance, avSak v nékterych
ptipadech je vyplacena i v hotovosti, a to prostiednictvim hlavni pokladny méstského
ufadu umisténé na finanénim odboru. Posledni ¢innosti, ktera se vztahuje k odménovani
pracovnikll v tomto daném procesu, je kompletace veskeré dokumentace zpracovavani

mezd, kterou provadi mzdova tcetni.

Problematika odménovani neni v zadném ze zkoumanych procesi podrobnéji
rozebrdna, pouze v tomto procesu, tedy plnéni pracovni smlouvy, je na n¢j nahlizeno
z pohledu mzdové ucetni, jeji prace vypoctu mezd a nasledné vyplaty stanovenych
mezd. V Zadném procesu vSak neni uvedeno, jak jsou mzdy stanovovany, tedy z ceho je
tvofena mzda Ufedniki, zda mimo povinné zakladni mzdy obsahuje i pohyblivé slozky
mzdy ¢i nikoliv. Ze ziskanych tdaji od pracovnikii méstského uradu bylo zjisténo, ze
jejich mzdy obsahuji i pohyblivé slozky mzdy, a to odmény a mimofadné odmény.
Mimotadné odmény jsou vazany na splnéni mimofadného pracovniho tkolu, avSak

odmény nejsou vazany ani na vykon, ani na jina kritéria.

71



4.4.4 Proces hodnoceni pracovnikii

Proces hodnoceni pracovnikl neni ani na jednom ze zucastnénych méstskych uradi
zaveden, a proto zde vznikla moznost vytvofit ndvrh daného procesu. MozZnost
vytvofeni navrhu procesu hodnoceni pracovnikii byl na obou méstskych tradech pfijat
velmi pozitivné, protoze si vedeni méstského tufadu uvédomuje, Ze hodnoceni
pracovnikl je v soucasnosti velmi diskutované téma a nastaveni takovéhoto procesu
povazuje za potiebné. Podnét pro zavedeni procesu vznikl predevSim z potieby
vyhodnoceni pracovni ¢innosti jednotlivych pracovnikll s ndvaznosti na moznost ipravy

systému odménovani.

Prvotni navrh procesu byl zpracovan a predlozen konzultantem spolecnosti ICT
Benefit, a.s. a nasledn¢ byl ve spolupraci s personalistkami jednotlivych méstskych
ufadt optimalizovan vzdy pro podminky daného ufadu. Postup vytvareni takovéhoto
piredbézného navrhu byl, Ze konzultant si pfipravil moznosti, jak by bylo mozné
zminovany proces vykonavat, kdo by se ho mél ucastnit, a tyto skutecnosti poté
predlozil ke konzultaci personalistce méstského tfadu. Navrh konzultanta slouzil spise
jako vzor, ktery musi byt upraven dle konkrétni situace na méstském uradé, coz bylo

naplni ¢innosti respondenta, tedy personalistky.

Po spoleéném posouzeni piedbézného navrhu byl vytvofen Navrh procesu
hodnoceni pracovnikd, ktery byl schvélen personalistkou. Proces hodnoceni pracovniki,

tedy jeho popis vykonavanych ¢innosti, bude déale podrobnéji rozebran v této praci.

Navrh procesu hodnoceni pracovnikii

Predmétem daného procesu je pravidelné zjistovani a hodnoceni shody mezi
pozadavky méstského Ufadu na dané pracovni misto a jejich plnénim ze strany
pracovnika, ktery dané pracovni misto zastava. Uéelem je poté ovéfit shodu nebo miru
neshody mezi pozadavky organizace stanovenymi na dané pracovni misto a jejich

plnénim ze strany pracovnika, ktery dané pracovni misto zastava.
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Vykonavatelé¢ procesu jsou vazani internimi ptedpisy, kterymi jsou Pracovni fad
méstského tfadu a Organizacni fad méstského uradu, a poté externimi predpisy, kterymi

jsou:

- Zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich

- Zékon €. 262/2006 Sb., zadkonik prace

- Zakon €. 312/2002 Sb., o ufednicich tzemnich samospravnych celki

- Nafizeni vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetejnych sluzbach a spraveé

- Nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnanci ve

vetejnych sluzbach a sprave.

Spoustécimi impulsy v daném procesu jsou informovanost vedeni ufadu o kvalité
vykondvani pracovni ¢innosti zamé&stnanci a planovand zména systému odménovani.
Vystupem je ovéfeni shody plnéni pracovni smlouvy, rozdéleni odmén zaméstnanctim a
navrhy opatfeni pro odstranéni neshod. Aby bylo mozné dosdhnout uréenych vystupa,
je nutné transformovat vstupy procesu, kterymi jsou pracovni smlouva, popis
pracovniho mista, pracovni naplii pracovnika a jeho osobni spis. Rizikovymi faktory,
které mohou ovlivnit vykondvani dané¢ho procesu, jsou nesouhlas vedoucich pracovnikli
s provadénim hodnoceni zaméstnancl, nesouhlas zaméstnancli s hodnocenim a
subjektivni hodnoceni nadfizenych. Lze tedy fici, Ze stanovend rizika ovliviiuje lidsky
faktor. Na tento proces poté bude navazovat proces vzdélavani a vycvik pracovnikd.
Viz. Interni zdroj spolecnosti ICT Benefit, a.s. — Zaznam popis procesu hodnoceni

pracovnikii - navrh (2011)

Osoby podilejici se na vykonavani daného procesu:
- Mzdova tcetni
- Personalistka
- Pracovnik
- Tajemnik méstského tradu

- Vedouci pracovnik
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Popis vykondvani ¢innosti procesu hodnoceni pracovnikl je rozdélen do dvou
oddili, kterymi je hodnoceni pracovnikli a odménovani jako vysledek hodnoceni
pracovniki, avSak u druhého zminovaného oddilu neni urceno, zda bude odménovani
navazano na hodnoceni pracovnikii. Pro pfipad provazanosti odménovani zaméstnancti
na hodnoceni pracovnikil je v popisu vykonavani ¢innosti procesu uveden i postup pro

tento pripad.

Hodnoceni pracovnikii

Vyznamnou roli v daném procesu zastdvd tajemnik méstského Ufadu a vedouci
pracovnici, a to predevSim ve fazi ndvrhu dané metodiky hodnoceni pracovniki.
Tajemnik méstského Gfadu musi nejprve stanovit rocni ¢asovy harmonogram provadéni
hodnoceni pracovnikli, pficemz na jednom z ufadl uvazuji o Ctvrtletnim hodnocenti,
zatimco na druhém ufad¢ chtéji hodnoceni provadét pololetné. Dalsi podstatnou ¢innosti
tajemnika méstského ufadu je stanovit po konzultaci s vedoucimi pracovniky a
personalistkou hodnotici parametry pro kazdou skupinu pracovnikii a strukturu

formulart pro zdznamy hodnoceni pracovnika.

Pozadavkl, které by mohly byt hodnoticimi parametry pro kazdou skupinu
zaméstnancli, muze byt nesCetné. Mezi zdkladni hodnotici parametry mohou byt

zahrnuty naptiklad:

- PlInéni kvalifika¢nich pozadavka

- PInéni pozadavkl na zptsobilost

- PInéni pozadavkl na kvalitu vykonavané prace a vystupti
- PlInéni pozadavki na vykonnost

- Délka praxe

- Pristup ke klientiim

- Kvalita vykonavané prace a vystupt

- Kovalita a v€asnost plnéni ukoli

- Ochota ke vzdélavani

- Organizac¢ni schopnosti vedouciho pracovnika

- Vztah vedouciho pracovnika ke svym podiizenym
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Struktura formuldfd pro zdznamy hodnoceni pracovnika muize mit napiiklad

takovouto podobu:

- Identifikace pracovnika

- Obdobi hodnoceni

- Identifikace vedouciho pracovnika, ktery hodnoceni provadi

- Vlastni hodnoceni pracovnika podle stanovenych hodnoticich parametri formou
zatrhavaci tabulky

- Moznost doplnéni slovniho hodnoceni hodnoticim — pozitivniho i negativniho

- Moznost navrhli a doporuceni hodnotitele vedeni mésta na ohodnoceni

- Vyhodnoceni opatieni navrhovanych pii poslednim hodnoceni pracovnika

- Navrhy hodnotitele na opatieni pro zlepsSeni

- Vyjadreni hodnoceného pracovnika k hodnoceni

- Navrhy pracovnika na opatieni pro zlepSeni

- Datum a podpis hodnotitele

- Datum a podpis hodnoceného pracovnika

Pfed samotnym hodnocenim tajemnik méstského Ufadu na poradé vedeni ulozi

vSem vedoucim pracovnikiim provést hodnocenti jejich podiizenych k ur€enému datu.

Vramci samotného hodnoceni vedouci pracovnik do piislusného formulare
zpracuje struéné a jednoznac¢né hodnoceni kazdého svého podiizeného pracovnika, a
poté daného pracovnika sezndmi se svym hodnocenim. Dale vyzve hodnoceného
pracovnika, aby vyuzil své moznosti uvést svlij nazor na piedlozené hodnoceni
nadiizenym, souhlas ¢i pfipadny nesouhlas, tedy své stanovisko, které vSak neni urcujici
pro kone¢ny obsah hodnoceni. Vyjadfeni hodnoceného pracovnika vedouci pracovnik
uvede do zdznamu hodnoceni a doplni datum uskute¢néni hodnoticiho pohovoru.
Zaznam se musi vytisknout a oba zacastnéni jej musi podepsat. Vedouci pracovnik

osobn¢ odevzda zdznamy hodnoceni vSech podiizenych pracovnikili personalistce.
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Personalistka ovéfi pofizené zdznamy hodnoceni pracovniki, zda hodnoceni bylo
provedeno spravné a bylo provedeno u vSech zaméstnanct. Ze vSech shroméazdénych
zaznami poté vyhotovi seznam vSech navrhovanych opatfeni a ptedlozi vystupy a
navrhovana opatfeni vyplyvajici z hodnoceni tajemnikovi méstského tfadu. Zaznamy
hodnoceni musi personalistka zalozit hodnoceni jednotlivych pracovniki do jejich

osobnich spisti.

Tajemnik poté stanovi pfipadné ohodnoceni, ocenéni nebo odmény hodnocenym
pracovnikim a podklady pro finanéni odmény piedd ke zpracovani mzdové ucetni.
Tajemnik v této fazi hodnoceni pracovniki musi vytvofit navrh opatfeni k odstranéni
zjisténych neshod a piedd jej vedoucim pracovniki. Vedouci pracovnici poté sleduji,
kontroluji a vyhodnocuji uplatnéni ndvrhu na opatieni, jejich ucinnost a naplnéni
stanoveného ucelu. Pribézné také informuje tajemnika méstského uradu a zaméstnance
o prubéhu a dosaZenych vysledcich pfi realizaci schvalenych opatfeni. Pfi nasledujicim
hodnoceni pracovnika vedouci vyhodnoti realizaci, u¢innost a naplnéni ucelu

schvalenych opatieni a tuto skute¢nost zohledni pfi novém hodnoceni.

Odménovani jako vysledek hodnoceni pracovnikii

V ptipadé, ze systém odméiovani bude navazovat na vysledek hodnoceni pracovniki,
podd vedouci pracovnik navrh na odmény a predd jej ke schvéleni tajemnikovi
méstského ufadu, ptficemz odmény jednotlivym zaméstnancim mtize navrhnout i sam
tajemnik. Pokud tajemnik méstského uradu schvali ndvrh na odmény od vedouciho
pracovnika, pieda jej personalistce na jednom uiad¢ a na druhém mzdové ucetni, ktera
tyto odmény zapracuje do mezd jednotlivych zaméstnancii. Personalistka nebo
v pfipadé¢ druhého méstského tfadu mzdovéa ucetni zpracuje mzdové podklady a
provede vypocet mezd vSech pracovnikil. Nésledujici postup je poté totozny s postupem

odménovani uvedeném v procesu plnéni pracovni smlouvy.
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4.4.5 Proces vzdélavani a vycvik pracovniku

Predmétem zkoumaného procesu je vzdélavani pracovnikt méstského tradu, kdy
ucelem je zajistit adekvatni odbornost a zpisobilost zaméstnancti méstského uradi pro

vykondvani jim ptidélenych €innosti a plnéni zadanych tkolu.

Vykonavatelé procesu jsou vazani internimi a externimi piedpisy, piicemz
v konkrétnim piipadé daného procesu jsou internimi piedpisy Pracovni fad méstského
uradu, Organiza¢ni fad méstského uradu, Spisovy a skartacni fad a Kolektivni smlouva.

Externi ptfedpisy, které tento proces ovliviiuji, jsou:

- Zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich

- Zékon €. 262/2006 Sb., zakonik prace

- Zékon €. 312/2002 Sb., o ufednicich uzemnich samospravnych celki

- Nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zameéstnanci ve
vetejnych sluzbach a sprave

- Vyhlaska ¢. 511/2002 Sb., o rovnocennosti vzd€lani ufednikd tzemnich
samospravnych celki

- Vyhlaska ¢. 512/2002 Sb., o zvlastni odborné zpusobilosti ufednikd uzemnich

samospravnych celk.

Spoustéci impulsy projevujici se v daném procesu jsou nastup nového pracovnika
na zékladé pracovni smlouvy, pozadavky legislativy na vzdélavani Gfednikii, pozadavky
vedoucich odborl na vzdélavani svych podiizenych pracovniki, ale také pozadavky
samotnych pracovniki na prohloubeni jejich kvalifikace. Pozadovanymi vystupy
procesu jsou splnéné pozadavky legislativy na vzdélavani Grednikti, zvySena odbornost
pracovnikli dle pozadavkli daného pracovniho mista a splnéni stanoveného planu
vzdélavani. Potfebné vstupy, aby mohla byt zajiSténa jejich transformace na vystupy,
byly definovany jako pozadavky na vzd€lani od vedoucich pracovniki a nabidky
jednotlivych vzdélavacich seminditi ¢i kurzl. Jako vnéjsi rizikové faktory se v daném
procesu projevuje nedostatek financnich prostfedkdi, odmitnuti vzdélavani
zamé&stnancem, nevykondni zkouSky zvlastni odborné zplsobilosti ¢i nizkd kvalita

absolvovanych Skoleni. Tento proces je vzajemné provazan se vSemi ostatnimi procesy

77



fizeni lidskych zdroji. Vuci fadé z nich vystupuje jako predchéazejici proces, nésledny
proces nebo napi. v piipadé vztahu k procesu hodnoceni pracovnikii je proces
vzdélavani jednak procesem ndslednym, protoZze =zlepSuje zpisobilost danych
pracovnikll na zdklad€ zjisténi v ramci jejich hodnoceni a soucCasné je procesem
navazujicim nebot opétovné hodnoti ucinnost absolvovaného vzdélavani danymi
pracovniky. Tak jako tento proces navazuje na proces nastupu a zapracovani pracovnika
a plnéni pracovni smlouvy, bude po zkoumaném procesu nasledovat proces hodnoceni
pracovnikll a zména ¢i ukonceni pracovni smlouvy. Viz. Interni zdroj spolecnosti ICT

Benefit, a.s. — Zaznam popis procesu vzdelavani a vycvik pracovniku (2011)

Osoby podilejici se na vykonavani zkoumaného procesu:
- Externi skolitel BOZP a PO

- Personalistka

- Pracovnik

- Referentka krizového fizeni

- Vedouci finan¢niho odboru

- Vedouci pracovnik

Popis vykonavani ¢innosti procesu vzdélavani a vycvik pracovniki je roz€lenén na
n¢kolik dil¢ich casti, kterymi jsou vzdélavani novych pracovnikii, vzdélavani vedoucich
ufednikti a vedoucich uradu, zvlastni odbornd zptsobilost, prubézné vzdélavani
pracovnikll, financovani vzdélavani a v pfipadé jednoho z méstskych tradi se jedna

jesté o ¢ast zvySovani kvalifikace pracovniki.

Vzdélavani novych pracovniki

Prvotni ¢innost v dané €asti procesu vykonava personalistka, kterd musi porovnat
dosazené vzdélani zaméstnanct spolu s pozadavky vyhlasky ¢. 511/2002 Sb., o uznani
rovnocennosti vzdélani Ufednikii izemnich samospravnych celki. Pokud dosazené
vzdélani nového pracovnika odpovidad pozadavkim zminované vyhlasky, neni takovyto
pracovnik povinen ucastnit se vstupniho vzdélavani, vzdélavani vedoucich ufedniki,
vzdélavani vedoucich ufadi, a také neni povinen prokazat zvlastni odbornou
zpusobilost. V pfipad¢é, ze pracovnik nespliiuje podminky stanovené v piislusné
vyhlaSce, musi byt zaméstnanec piihlaSen na dané vzd€lavani. Po porovnani
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dosazené¢ho vzdélani personalistka zajisti proskoleni nového pracovnika ve véci BOZP
a PO. V pfipad¢ jednoho z iradi je toto Skoleni provadéno externim Skolitelem, zatimco
na druhém méstském fadé je dané Skoleni zajiStovano piimo pracovnici méstského

ufadu, a to referentkou krizového fizeni.

Jakmile pracovnik absolvuje dané Skoleni, musi mu Skolitel, externi i interni,
vyhotovit Zaznam o vstupnim Skoleni zaméstnance v BOZP a PO, ktery je poté piedan
personalistce k zalozeni do osobniho spisu zaméstnance, pticemz dané osvédceni musi
byt zaznamenano v planu vzdélavani daného pracovnika. Vstupni vzdélavani musi byt

ukonceno do 3 mésicii od uzavieni pracovni smlouvy pracovnika s danou organizaci.

Vzdélavani vedoucich uredniku a vedouciho uifadu

Cinnosti spojené s vzdélavanim vedoucich ufedniki a vedouciho tfadu jsou velmi
podobné jako u Cinnosti vstupniho vzdélavani, tedy vzdélavani novych pracovniki.
Rozdil, ktery lze pozorovat oproti vstupnimu vzdélavani je v piihlaSeni vedoucich
pracovnikll na dané Skoleni, protoze v tomto pfipad¢ je provadéno piimo vedoucimi
pracovniky. Skoleni je zaji§tovano externim kolitelem, kdy musi byt vydano osvéd&eni
o absolvovani daného Skoleni, pficemz nasledujici postup je jiz totozny s postupem

vzdélavani novych pracovnikii.

Prubézné vzdélavani pracovniki

Externi prubézné vzd€lavani pracovniklt je zajistovano na obou méstskych
ufadech, avSak postup je v urCitych krocich odliSny, na jednom méstském ufadé se Ize
setkat 1 sinternim pribéznym vzdélavanim. Nejprve se tedy zaméfime na externi
pribézné vzdélavani jednoho =z méstskych ufadt, kdy personalistka pfijima a
shromazd’uje nabidky na vzdélavaci seminafe pro pracovniky od externich Skolitelt.
Vybrané nabidky poté ptreda jednotlivym vedoucim odboru nebo piimo pracovnikim.
Vybér vhodného konkrétniho skoliciho kurzu zavisi na vedoucim pracovnikovi, pokud
neumozni vybér rovnou svym podiizenym. Vybér daného seminafe je poté vedoucim
pracovnikem sdé€len personalistce, ktera zajisti piihlaSeni zaméstnancii na konani

daného seminafe a uhradu za néj. Pracovnik absolvuje vybrany seminaf, kde obdrzi
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Osvédceni o absolvovani seminafte, které personalistka zalozi do jeho osobniho spisu

pracovnika a zapise jej do planu vzdélavani.

Jak jiz bylo feceno, na druhém z méstskych uradd je prubézné vzdélavani
pracovnikll zajistovano jako externi vzdélavani nebo interni vzdélavani. Pfi externim
vzdélavani jsou zasilany nabidky Skoleni od jednotlivych vzdé€lavacich instituci
konkrétnim zaméstnanciim. Ze zaslané nabidky si pracovnik vybere seminaf, ktery by
chtél absolvovat, a svou volbu musi konzultovat s vedoucim pracovnikem, ktery dany
navrh schvali na zdkladé moznosti financ¢nich prostiedkii a odbornych pozadavk.
Vedouci pracovnik musi dané zaméstnance na semindi piihldsit nejen u vzdélavaci
instituce, ale musi také zadat pozadavek a objedndvku do informac¢niho systému
méstského ufadu. Po absolvovani Skoleni musi byt Skolitelem vystaveno Osvédceni o
absolvovani vzdélavani pracovnika a zalozeno do jeho osobniho spisu. Platbu daného

Skoliciho seminafe zajisti vedouci odboru, a to na zadkladé€ ptijaté faktury.

Interni Skoleni mohou absolvovat nejen zaméstnanci Gradu, ale také organizacnich
slozek a organizaci ziizenych nebo zalozenych méstem. Skoleni je poskytovano viem
ucastnikiim zdarma. Chce-li se pracovnik z€astnit n€kterého z internich Skoleni, musi
si nejprve vybrat znabidky eGonCentra', coZ je republikovy projekt vzd&lavani
ufednikt, a sviij vybér nechat schvalit vedoucim pracovnikem, ktery ptihlizi na stranku
odbornych pozadavkl. Nasledujici postup je jiz stejny jako pii externim Skoleni, a to

absolvovani seminaie a zalozeni Osvédceni do osobniho spisu pracovnika.

Zv1astni odborna zpusobilost

Pokud je u pracovnika vyzadovéana zkouska odborné zptsobilosti piihlasi ji na ni
v ptipad€ jednoho z méstskych Ufadi vedouci pracovnik, a u druhého méstského tradu
personalistka. Pracovnik musi opét absolvovat danou zkousku, a to do 18 mésici ode
dne ndstupu do zaméstnani, kde ziskd Osvédceni o zvlastni odborné zplisobilosti.
Pracovnik pfedd dané Osvédceni personalistce, ktera jej zaloZi do jeho osobniho spisu a

zapiSe do planu vzdélavani.

! Implementace eGovernment v ramei operaéniho projektu Lidské zdroje a zam&stnanost. Modernizace
vefejné spravy s vyuzitim novych informacnich a komunikaé¢nich technologii.
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Financovani vzdélavani

Vedouci pracovnik nebo personalistka, v pfipadé¢ druhého méstského ufadu na
zakladé povinnosti vyplyvajici z platné legislativy navrhne vedoucimu finan¢nimu

odboru pozadavky na finan¢ni prostiedky, tedy rozpocet mésta.

ZvySovani kvalifikace pracovniki

Tato Cast procesu se tykd pouze jednoho z méstskych uradi, kde v ramci tfadu
existuje moznost zvySovani kvalifikace pracovnikii formou dosazeni vysokoskolského
vzdélani pii vykonu pracovni ¢innosti. V daném piipad¢ musi byt o této skuteCnosti

uzaviena pisemnd dohoda mezi zamé&stnavatelem a zaméstnancem.

4.4.6 Proces zména pracovni smlouvy, vystup zaméstnance

V ptipad€ procesu zmény pracovni smlouvy a vystupu zaméstnance byl predmct
definovan jako zména pracovni smlouvy na zakladé odivodnénych pozadavki, a také
vystup zaméstnance v disledku ukonéeni pracovniho poméru. Zkoumame-li ucel tohoto
procesu, dojdeme k tomu, Ze je jim provadéni zmény pracovni smlouvy nebo ukonceni
pracovniho poméru tak, aby méstskému tfadu ani pracovnikovi nevznikly zddné skody

¢i iymy.

Vykonavatelé procesu musi dodrzovat interni pfedpisy, stanovené v ramci
méstského Ufadu, a externi predpisy, kterymi jsou predev§im zdkony, natizeni vlady a
vyhlasky. Mezi interni predpisy, vztahujici se k danému procesu, patii Pracovni tad
méstského uradu, Organiza¢ni fdd méstského Ufadu, Spisovy a skartacni fad a

Kolektivni smlouva. Externimi pfedpisy ovliviiujici zkoumany proces jsou:

- Zakon ¢. 128/2000 Sb., zakon o obcich
- Zékon €. 262/2006 Sb., zakonik prace
- Zékon €. 312/2002 Sb., o ufednicich izemnich samospravnych celkii

- Nafizeni vlady €. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetejnych sluzbach a spravé
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- Nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnanci ve

vetejnych sluzbach a sprave.

Spoustéci impulsy projevujici se vtomto procesu jsou predevSim zruseni
pracovniho mista ze strany zaméstnavatel, navrh vedouciho pracovnika o zméné
pracovni smlouvy nebo ukonceni pracovniho poméru podiizeného pracovnika a zadost
zamestnance o zménu pracovni smlouvy nebo ukonceni pracovniho poméru. Za vstupy
procesu se v konkrétnim ptipad€ povazuji pracovni smlouva zaméstnance a jeho osobni
spis. Vystupem zkoumaného procesu je poté pievedeni pracovnika na jiné pracovni
misto a ukonceni pracovniho poméru, tedy odchod pracovnika z organizace. Vné&jSimi
rizikovymi faktory, v tomto procesu, jsou nesouhlas zaméstnance s planovanou zménou,
nezadouci vliv zaméstnance na organizaci i po ukonceni pracovniho poméru a nesplnéni
stanovenych povinnosti pfed ukon¢enim pracovniho poméru. Nasledujici Cinnosti,
procesy, jsou plnéni pracovni smlouvy, vzdélavani a vycvik pracovnikli a nastup
zamgéstnance, a to v piripad¢ zmény pracovniho mista. Viz. Interni zdroj spolecnosti ICT

Benefit, a.s. — Zdaznam popis procesu zména pracovni smlouvy, vystup zaméstnance

(2011)

Osoby podilejici se na vykonavani zkoumaného procesu:
- Mzdova ucetni

- Pracovnik

- Personalistka

- Tajemnik méstského tradu

- Vedouci odboru
Samotny popis vykondvani ¢innosti daného procesu je rozdélen do nékolika casti,

které jsou zastfeSeny zdkladnima dvéma oddily, a to zménou pracovni smlouvy a

ukoncenim pracovni smlouvy.
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Podnéty pro zménu pracovni smlouvy a ukonceni pracovniho poméru

Navrh na zménu pracovni smlouvy muize podat jak vedouci odboru, tak samotny
pracovnik. Podava-li navrh na zménu pracovniho mista vedouci pracovnik, zpracuje jej
v pisemné podobé a projednd spolu s tajemnikem méstského ufadu a personalistkou.
Pracovnik mlze podat ndvrh na zménu pracovni smlouvy v né€kolika bodech, a to na

druh prace, pracovni doby ¢i pracovniho mista.

Pracovni pomér mize byt ukoncen ze strany zaméstnance nebo zaméstnavatele.
Zamgéstnanec miize ukoncit pracovni pomér na zaklad¢é zadosti o rozvazani pracovniho
poméru dohodou ¢i podanim pisemné vypovédi. V piipadé ukonceni pracovniho
poméru zameéstnance ze strany zameéstnavatele je tento vystup zaméstnance vazan na
dohodu o ukonceni pracovniho poméru, kdy podnét byl vznesen ze strany
zamé&stnavatele nebo na zruseni pracovniho mista ¢i dalsi divody uvedené v §52 nebo
§55 zakona €. 262/2006 Sb., zakonik prace. Zvlastni druh vystupu zaméstnance, je
v ptipad¢ nastupu pracovnice na matetskou dovolenou, kdy jeji pracovni pomér neni

ukonden.

Zména pracovni smlouvy

Vedouci pracovnik navrhne zménu pracovni smlouvy, kterou projedna jak se
zaméstnancem, kterého se planovand zmeéna tyka, tak s tajemnikem méstského uradu.
Pokud tajemnik méstského ufadu navrh na tuto zménu schvali, je ukolem personalistky
vypracovat dohodu o zmén€ pracovni smlouvy, kterou musi stvrdit svym podpisem
zaméstnanec 1 tajemnik méstského ufadu. Personalistka poté jedno vyhotoveni
podepsané dohody o zméné pracovni smlouvy zalozi do spisu. Vedouci odboru musi

schvalenou zménu zapracovat do pracovni ndplné daného zaméstnance.

Zmeéna pracovni smlouvy, v bodé¢ zmény pracovniho mista, je feSena na kazdém ze
zkoumanych méstskych urada odlisn€. V piipade uvolnéni urcitého pracovniho mista na
jednom méstském Ufad€, musi pracovnik, ktery by chtél byt na toto misto piefazen
absolvovat vybérové fizeni na stanovené pracovni misto. Musi tedy zaslat ptihlasku do
konaného vyberového fizeni. Jak je feSena problematika vybérového fizeni, bylo

zminovano v procesu fizeni pozadavkl na lidské zdroje. Pokud je stavajici pracovnik
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méstského ufadu vybran ve vybérovém fizeni na dané pracovni misto, musi byt
personalistkou sepsdna dohoda o zméné¢ pracovni smlouvy, kterda musi byt opét
schvalena tajemnikem méstského ufadu a nasledné 1 zaméstnancem. Jedno vyhotoveni

zminované dohody je zaloZeno do osobniho spisu zaméstnance.

Pokud dojde k uvolnéni pracovniho mista na druhém méstském utadé€, ma stavajici
zaméstnanec moznost podat vedoucimu pracovnikovi zadost o pifefazeni na uvolnéné
pracovni misto. Tato zadost je poté vedoucim pracovnikem projednana s tajemnikem
mestského ufadu. V ptipad¢ schvéleni zadosti tajemnikem personalistka vypracuje
dohodu o zméné pracovni smlouvy, a to ve dvojim vyhotoveni, pficemz jedno je po
podpisu zaméstnancem a tajemnikem meéstského uradu predano pracovnikovi a druhé

zalozeno do jeho osobniho spisu.

Ukonceni pracovniho poméru

Vedouci odboru projedna s pracovnikem diivody, které mohou byt podniceny ze
strany zaméstnance i zameéstnavatele, a zplisob ukonceni pracovniho poméru, tedy
dohodou nebo vypovédi. Personalistka vyhotovi dohodu o rozvazani pracovniho
poméru nebo vypoveéd’ z pracovniho poméru a zajisti jeji podepsani jak zaméstnancem,
tak zaméstnavatelem, ktery je reprezentovan tajemnikem méstského ufadu. Mzdova
ucetni vyhotovi zapoctovy list, a to ve dvojim provedeni, kdy jedno vyhotoveni je
pfedano pracovnikovi a druhé zalozeno do jeho osobniho spisu. Personalistka poté musi
ukoncit osobni spis zaméstnance v elektronické podobég, a to v informacnim systému

pouzivaném na daném meéstském ufradé.

Personalistka musi zaméstnanci predat vystupni dokumenty a dokumentaci z jeho
osobniho spisu, kterymi jsou jiz zminovany zapoctovy list, pfiloha k potvrzeni o
zaméstnani, potvrzeni zameéstnavatele pro ucely posouzeni naroku na podporu
v nezaméstnanosti a original potvrzeni o zaméstnani z predchoziho pracovisté, pokud
bylo pfi vzniku pracovniho poméru na méstském uiadé toto potvrzeni personalistce
pfedano. Povinnosti pracovnika je poté vyrovnat vSechny své zavazky vici méstskému

ufadu, ¢imz je proces ukonceni pracovniho poméru uzavien.
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5 Navrhy a doporuceni

Kapitola navrhy a doporuceni se zabyva konkrétnimi ndvrhy tykajici se
zkoumanych procesli, pficemZz dané ndvrhy ¢i doporuceni jsou vzdy posuzovana
z ekonomického hlediska, tedy =z hlediska potfeby lidskych zdroj, finanénich

prostiedki a spotfeby Casu.

5.1 Proces poZzadavky na Fizeni lidskych zdroju

Prvni doporuceni v rdmci vykondvani dan¢ho procesu se vztahuje k Casti ziizeni
nového pracovniho mista na jednom z méstskych ufadi. Bylo by vhodné, aby
pozadavek na potiebu nového pracovniho mista, a jeho zfizeni, byl vedoucim
pracovnikem podavan vzdy v pisemné podobé. Tato forma Zadosti je vice oficidlni a
jednoznacna a lze se vyhnout situaci, kdy tajemnik meéstského ufadu na zadost

zapomene nebo ji odklada na tzv. vhodnéjsi dobu.

Ztizeni nového pracovniho mista je velmi ndrocné nejen z hlediska Casu, tedy na
dobu vybéru vhodného zaméstnance, ale také z finan¢niho pohledu. Vedeni méstského
ufadu musi zvazit, zda ocekavany efekt z ptijeti nového zaméstnance bude prevysSovat
mzdové ndklady na nové pfijatého pracovnika a ostatni naklady, které pfijetim
zameéstnance organizaci vzniknou. Podivame-li se na zminované doporuceni, je ziejme,
ze by nedochazelo ke zméné finan¢niho hlediska, protoze by se jednalo pouze o zménu
postupu vykonavané ¢innosti. Casova naroénost podani zadosti vedouciho pracovnika
na zfizeni nového pracovniho mista by meéla zlstat stejna za piedpokladu, Ze cas
formovani pisemné zadosti zodpovida ¢asu osobni konzultace s tajemnikem méstského

uradu.

Doporuceni, vztahujici se k obéma méstskym ufadim, se tykd formulace
poZzadavkl na nove€ zfizené nebo uvolnéné pracovni misto. Tyto pozadavky urCuje
vedouci pracovnik vzdy, vznikne-li potieba pfijeti nového zamé&stnance, muze se tedy
stavat, Ze poZadavky na stejna pracovni mista se v nékterych bodech 1isi. Navrhnout 1ze
feSeni sjednoceni pozadavkli na nové pracovniky, pfiCemz nové pozadavky by byly

sepsany napiiklad ve formé fidictho dokumentu, ktery by byl pro budouci obdobi
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zdvazny. Ridicim dokumentem v tomto piipadé by poté mohl byt popis pracovniho
mista, ve kterém by byly jasn¢ stanoveny jednotlivé pozadavky a také vesSkeré
pracovnikem vykonavané ¢innosti. Dtilezité je, aby popis pracovniho mista byl pfesny a

srozumitelny, ¢imz by zakladal na piesnost fizeni pracovnika.

Pokud by se vedeni méstského ufadu rozhodlo, tento navrh zrealizovat musi brat
v uvahu, Ze tato ¢innost by byla ¢asové naro¢nd, a to nejen pro vedouci pracovniky, ale
také pro personalistku a tajemnika méstského tfadu, se kterymi by byly pozadavky
konzultovany. Z této skutecnosti také vyplyva, ze zména by byla narocna na potiebu
lidskych zdrojii, avSak ve smyslu vytizenosti stavajicich pracovnikli, nemusi zde
vzniknout potieba ptijeti novych pracovnikl. Finan¢ni hledisko daného doporuceni by
bylo jist¢ také vyznamné, a to z divodu navySeni ndkladli na vznik nové fidici
dokumentace, Skoleni vedoucich pracovniki a odméiovani pracovnikl

zainteresovanych do realizace tohoto navrhu.

5.2 Proces plnéni pracovni smlouvy

U procesu plnéni pracovni smlouvy na obou méstskych ufadech lze navrhnout
upfesnéni ¢i Uplnou zmeénu systému motivovani zaméstnanct, a to piedevsim v oblasti
jejich odménovani. Jak bylo uvedeno v praktické casti tykajici se daného procesu,
problematika systému odménovani zaméstnanci neni v zZadném z procestt fizeni

lidskych zdrojt detailné popsana.

Ze ziskanych udaji ziskanych vyplyva, Ze zaméstnanci se neciti dostatecné
motivovani k vys$sim pracovnim vykontim. Jejich mzda je tvotfena ze zakladni mzdy, ke
které mohou byt pfidéleny i pohyblivé slozky mzdy, tedy v konkrétnim ptipad¢ jsou to
mimofadné odmény a odmény. Problém v systému odméiovani je spatfovan
v problematice pfidélovani odmén vedoucimi pracovniky. Zatimco mimoiadné odmény
jsou vazany na splnéni mimotadné Cinnosti, naptiklad mimotadného tkolu, u odmén
neni pfesné stanoveno, za jakych podminek jich lze dosdhnout. Odmeénovani
zamé&stnancl je soucasti jejich motivovani, kterého muze byt dosdhnuto naptiklad

spravnym pouzivanim piidélovani odmén. Na obou méstskych ufadech jsou odmény
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pridélovany, avSak motivacné pusobi nanejvys 2-3 meésice, kdy po této dobé jsou
zaméstnanci vnimany jiz jako automatické a neménné. V mnoha piipadech tomu tak i
je, konkrétné feceno, jakmile je zaméstnanci jednou odména ptid€lena, zistdva mu po
celou dobu jeho plsobnosti na ufadé nebo mize byt navysena. Odejmuti odmén je

pouze ve vyjimecnych ptipadech.

Doporuc¢eni pro oba meéstské ufady by tedy mohlo byt, aby odmény byly
pridélovany vzdy podle jasné stanovenych kritérii, které by byly uréeny vedoucimi
pracovniky po konzultaci s tajemnikem méstského ufadu. Stanovena kritéria by vSak
mela byt dédna v pisemné podobé, napiiklad formou fidictho dokumentu. DalSim
faktorem ovliviiyjici ptidéleni odmén by mohl byt faktor ¢asu, a to v tom smyslu, Ze
odména by byla ptidélena pouze na urcité obdobi. Nejvhodnéjsi variantou, kterou lze
doporucit je kombinace obou piedchozich navrhi, tedy pridéleni odmén na zakladé
jasné stanovenych kritérii, a to jen na urcité ¢asové obdobi, naptiklad na pil roku ¢i rok.
Pokud by byl takovy systém ptidélovani odmén zaveden, mohlo by byt dosahnuto vétsi

motivace pracovnika.

Podivame-li se na navrh, zminovany v piedchozim odstavci, z pohledu finan¢ni
stranky lze dojit k zadvéru, Ze takovato zména by mohla v koneéném duasledku vést
k snizeni celkovych nakladii na dany proces, a to i1 za predpokladu, ze zavedeni nového
systému odménovani, predevsim tedy fizeného dokumentu, naklady navysi. Celkové
snizeni by mohlo nastat vlivem snizeni mzdovych nékladi, konkrétné pohyblivé slozky
odmén. Priméarnim cilem tohoto navrhu vSak neni sniZit mzdové naklady, avSak kazda
organizace chce, aby mzdy vyplacené pracovnikim odpovidaly jejich pracovnim
vykoniim. Toho lze dosdhnout pravé zmifiovanou motivaci pracovnikti prostiednictvim
odmén. Zména by byla ¢asoveé naro¢nd, avSak pouze v planovaci a realizacni ¢asti, tedy
ve fazi planovani zmény systému odménovani a poté pii jeho realizaci, kdy by bylo
nutné nejen zpracovat fidici dokument, tykajici se systému piidélovani odmeén, ale také
zapracovat tuto zménu do ostatnich internich dokumentl, naptiklad do kolektivni
smlouvy. Potfeba lidskych zdroji by v tomto piipadé pfipadala na stavajici pracovniky,
protoze by nebylo zapotiebi pfijimat kviili planované zméné nové pracovniky. Dalsi
moznosti by poté bylo nechat si zménu provést odbornou spolecnosti, avSak v tom
piipad¢ by vedeni méstského uradu muselo vzit v uvahu dal§i navyseni nékladi na

planovanou zménu.
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5.3 Proces hodnoceni pracovniki

Navrhem pro oba méstské urfady je zavedeni procesu hodnoceni pracovnik,
protoze do této doby neni ani na jednom ze zminovanych méstskych uradt zadné
formalni hodnoceni zaméstnanci provadéno. Navrh vykondvani daného procesu byl
zpracovan ve vzajemné spolupréci s personalistkami méstskych uradi, a to z divodu
jejich zainteresovanosti pii vytvaieni systému hodnoceni pracovnikli. Neni vhodné, aby
cely navrh byl zpracovan pouze konzultantem spole¢nosti, protoze pro praktické pouziti

je vhodnéjsi personalistkou stanovit urcita kritéria.

Dulezité je, aby personalistka 1 vSichni vedouci pracovnici byli seznameni se
zakladni charakteristikou hodnoceni pracovniki, tedy po teoretické strance, kterou poté
museji prevést do praktické implementace. Hodnoceni pracovnikli by mélo mit vyznam
jak pro organizaci, vedouciho pracovnika i hodnocené¢ho zaméstnance, pfiCemz
takového hodnoceni se vyuzivd ke zvySovani osobni vykonnosti jedincii, vyuziti a
rozvoji potencidlu pracovnikli a zlepSeni komunikace mezi vedoucimi pracovniky a

jeho podfizenymi zaméstnanci.

Na obou méstskych tufadech byla mySlenka zavedeni systému hodnoceni
pracovnikl pfijata velmi kladné, protoze samo vedeni méstského ufadu si uvédomuje
potiebu hodnotit své zaméstnance, aby ziskala ptehled o jejich vykonnosti. Pii urCovani
postupu vykondvani procesu je dilezité si uvédomit, aby hodnoceni bylo ucelné, ucinné
a Casové nenarocné, a proto je vdaném navrhu doporuceno pouzivat strukturovany

formulaf.

Podivame-li se na navrh zavedeni systému hodnoceni pracovnikil z finanéniho
hlediska, zjistime, Ze nartist ndkladfi by mél byt pouze minimalni, a to z toho diivodu, Ze
hodnoceni pracovniki budou provadét stavajici vedouci pracovnici, nevzroste tedy ani
potieba na lidské zdroje. Jediné naklady, které zavedenim dané¢ho systému vzniknou,
budou na bazi vytvoreni fidici dokumentace, pokud hodnoceni pracovnikd bude tvofit
samostatny fidici dokument nebo bude soucésti jiz pouzivaného, a na distribuci

hodnoticich formulédit vedoucim pracovnikiim. Dany navrh by mél byt na vykonavani
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hodnoceni ¢asové nenarocny, pficemz Casové narocnéjsi bude pouze zavedeni tohoto

systému, tedy jeho nastaveni.

Varianta moznosti ndvaznosti hodnoceni na odmeénovani zaméstnancti, kterd je
v daném zdznamu popisu procesu nastinéna, by poté mohla vést k navySeni mzdovych
nakladd. Tato moZznost je vSak prozatim pouze ve fazi ndvrhu, a proto nelze
jednoznacné urcit, zda budou mzdové naklady uplatnénim hodnoceni pracovnikii realné
navySeny. Lze ale navrhnout, aby hodnoceni pracovnikii bylo provdzano naptiklad
s pohyblivymi slozkami mzdy, napfiklad s odménami, aby hodnoceni pracovnici
v daném procesu spatfovali ur€ity vyznam pro né osobné a nikoliv pouze pro

organizaci.

5.4 Proces vzdélavani a vycvik pracovniki

Vzdélavani pracovnikil na jednom z méstskych tfada je provadéno na velmi dobré
urovni, avSak nabizi se zde otazka, zda nebylo vhodné vyuzit moznosti vzdélavani
pracovnikll vefejné spravy prostfednictvim operacniho programu Lidské zdroje a
zamé&stnanost ve form¢ vzd&lavani v eGon Centrech’, tak jako je tomu na druhém
meéstském urade. V soucasné dobé uz se nelze prihlasit do tohoto opera¢niho programu
prostiednictvim Vyzvy €. 40 — Vzdélavani v eGon Centrech kraji a obci s rozsifenou

pusobnosti.

Doporuceni k této oblasti fizeni lidskych zdrojii na daném méstském urade je spise
do vzdalené budoucnosti, a to, Ze vedeni méstského ufadu by mélo sledovat moznosti

dalSiho vyuZiti operacnich programi v ramci lidskych zdroji a zamé&stnanosti.

V daném procesu lze doporucit sledovani a vyhodnocovani tucinnosti
absolvovaného vzdélavani u jednotlivych pracovnikii, aby bylo ovéfeno, Ze systém
vzdélavani napliiuje nejen legislativni pozadavky stanoveny zidkonem, ale také jeho
smysl v organizaci. Je potieba zajistit, aby Skoleni nebyly pouhymi ,vylety*, ale
zanechaly u danych pracovnikll potfebnou stopu. Dany proces je velmi diilezity, protoze

navazuje na vétSinu ostatnich procesi fizeni lidskych zdrojt.

? Implementace eGovernment v ramci operaéniho projektu Lidské zdroje a zam&stnanost. Modernizace
vefejné spravy s vyuzitim novych informacnich a komunikaé¢nich technologii.
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6 Zavér

Zpracovani tématu této diplomové prace mi umoznilo podrobné se seznamit
s problematikou fizeni lidskych zdroji v prostfedi organizace vefejné spravy.
Vyznamnou zkuSenosti byla pfilezitost pohybovat se v realném prostfedi méstského
ufadu a ucastnit se tak realizace projektd pro zlepSovani kvality fizeni jednoho 1

druhého mésta.

Dle nabytych poznatki dané problematiky lze fici, ze lidské zdroje jsou pro
organizaci vyznamnym kapitdlem, bez kterého by organizace prakticky nemohla viibec
plnohodnotné fungovat. Systém fizeni organizace a lidské zdroje jsou dvé samostatné,
ale soucasné neodd¢litelné roviny kazdé organizaci, které¢ poskytuji pozadovany efekt

pouze jako jeden harmonizovany celek.

Pokud se zamétime na tizeni lidskych zdroji na zmifovanych méstskych tfadech,
dojdeme k zavéru, Ze ve stavajicim stavu pifevazuje spiSe rovina zakladni persondlni
evidence, a plnéni povinnosti stanovenych platnou legislativou. Kreativni fizeni
lidskych zdrojt, které by podporovalo u€innost a efektivnost systému fizeni organizace
je minimdlni. Ze zjisténych skute¢nosti lze dojit k zadvéru, ze personalisté se zabyvaji
skute¢né jen zakladni evidenéni a pracovné pravni personalni agendou, avSak ne az tak
pfimo fizenim lidskych zdroji. Tato skutecnost by méla byt zménéna, pokud vedeni
organizace chce dosahovat vyssi u¢innosti a efektivnosti fizeni lidskych zdrojii a celého

systému fizeni organizace.

Posledni dobou se projevuje trend nesystemovaného sniZzovani stavli zaméstnancii
na mé&stskych tradech s odiivodnénim na snizovani nékladf. Lze se domnivat, Ze se tak
casto bohuzel jedna o neuvazené zbavovani se kompetentnich a zapracovanych lidskych
zdrojii a s ohledem na nevyuzivani existujicich pfilezitosti (Cerpani dotaci a fondi),
muze se to jevit jako neschopnost jejich ucelného a efektivniho vyuziti pro rozvoj a

prosperitu méstského ufadu a celého mésta.
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Spolecnost ICT Benefit, a.s. spatfuje vyznamnou pftileZitost pro méstské urady ve
zlepSovani schopnosti vyuzivani pracovnikl, které ma méstsky urad k dispozici.
Pracovnici jsou vySkoleni, zapracovani a znaji problematiku a dané prosttedi, ¢imz jsou
pro organizaci vyznamnym kapitdlem a nepovazuje za vhodné se jich neuvazené
zbavovat, protoZze by mohli pfinést do méstského Ufadu a mésta podstatné vice

prosttedkil, nez se uSetii jejich propusténim.

Za pozitivni na méstskych tradech lze povazovat zdkonny pozadavek na povinné
kazdoro¢ni vzdelavani ufednikd, a to z divodu ovéfovani a zvySovani kompetenci
pracovnikli méstskych uradi. Oba zkoumané ufady projevuji tendenci vzdélavat své

pracovniky na co nejvyssi trovni. AvSak nedostatecné je uz ovétovano, zda vzdélavani

pracovnikl pfinasi poZadovany efekt ¢i nikoliv.

Domnivam se, ze stanoveny cil a ucel diplomové prace, lze oznacit za naplnény.
Piedmétna problematika ,,Rizeni lidskych zdrojii v ndvaznosti na standardizované
systémy fizeni“ byla teoreticky 1 prakticky pfezkoumana a analyzovédna. V redlném
prostiedi byl zjistény a zmapovany skute¢ny stav véci, nedostatky a prilezitosti ke

zlepSeni. Na konec byla navrzena vhodna doporuceni ke zlepSeni stavajiciho stavu.

Teoretické poznatky jsou zcela urcit¢ nezbytné, avSak diky uskutecnéné praktické
zkuSenosti lze fici, ze samotnd praxe muze byt obtiznéjsi, nez se puvodné zda.
Z nabytych poznatkli mizeme konstatovat, Ze fizeni lidskych zdroji je velmi slozitym a
komplikovanym procesem, ktery samotné organizace z riznych diivodi ¢asto nedokaze
sama uspésn¢ feSit (napf. ruzné interni vzajemné vazby, obtizné prosazovani,
nedostateCny ndhled). Vyuzivani externiho a nezavislého poradenstvi mlize organizaci
ve véci fizeni lidskych zdroji tuto cestu vyrazné zjednodusit a usnadnit. Dale mize

otevfit organizaci a jejimu vedeni nové prilezitosti.
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