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Databáze nejlepších praktik
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Praktická část:

Název:    Rozvoj lidských zdrojů.

Motto:       „Řízení lidských zdrojů zahrnuje všechna rozhodnutí a  činnosti vedení, 

                     která ovlivňují povahu vztahu mezi organizací a zaměstnanci.” 









(Beer, Spector et al, 1984)
Výchozí situace.

Personální řízení je stále ještě často považováno za něco, co pro organizaci znamená náklady bez hmatatelného  užitku. Jde z velké části o pořádek v počtech zaměstnanců,  o jednání s odbory o mzdách a platech, zajišťování nových zaměstnanců a často i jejich propouštění.

Postupně si však vedení podniků uvědomuje, že zaměstnanci jsou klíčovým zdrojem, který jako jediný může zajistit trvalou konkurenční výhodu.  Zaměstnanci, jichž si podnik váží a podporuje  je v jejich rozvoji, budou v konečném důsledku produktivnější. Potřebují prostředí, v němž ze sebe vydají to nejlepší. Tomu mohou napomoci všichni manažéři a řídící pracovníci, kteří ovlivňují vztahy, výkonnost a naplňování cílů organizace. Toto uvažování bylo východiskem i pro společnost HM PARTNERS s.r.o.,  která svůj úspěch staví na rozvoji lidských zdrojů ve vlastní organizaci i u svých klientů.
Proč jsme se rozhodli pro implementaci.

HM PARTNERS s.r.o. Ostrava je dynamicky se rozvíjející konzultantská, poradenská a  vzdělávací organizace, která se zaměřuje na rozvoj organizací, týmů v organizacích a na rozvoj jednotlivců. Strategie je orientovaná na:

- rozvoj lidí ke zvyšování jejich osobní hodnoty pro společnost a efektivnímu podnikatelskému jednání, v souladu s vizí a strategií společnosti
- rozvoj schopnosti společnosti strategicky uvažovat, neustále se učit a inovovat

- rozvoj firemní kultury ve znamení pozitivního přístupu, komplexnosti, odbornosti, spolupráce a loajality, kvality činností a vztahů.
Její rozvoj je založen na následujících hodnotách:

• ČLOVĚK  a jeho potenciál
• ROZVOJ  založený na inovacích

• ORIENTACE   na výsledky

• KVALITA   přístupu a vztahů

Pro zajištění strategie HM PARTNERS s.r.o.
 budujeme systém řízení lidských zdrojů, který vytváří naši konkurenční výhodu pro dosažení našich cílů. Jsme procesně orientovaná společnost, která používá metodiky projektového řízení nejen jako vzdělávacího modulu, ale i sama se rozvíjí jako projektová organizace. Rozvoj systému ŘLZ proto orientujeme na procesy, které jsou klíčové pro naši budoucnost a to především pro dosažení cílových hodnot po vstupu České republiky do Evropské unie. 

HM PARTNERS s.r.o. Ostrava je jednou z organizací, která je aktivně zapojena do Programu rozvoje Moravskoslezského kraje a to prostřednictvím Agentury pro regionální rozvoj v Ostravě a zapojením do několika programu PHARE 2000. Podílela se např. na zpracování „Strategie rozvoje regionu“  a patří mezi spolupracující organizace při rozvoji Moravskoslezského kraje.
Postup implementace v naší organizaci.

HM PARTNERS s.r.o., Ostrava  se vyvíjí velmi dynamicky a na regionálním trh vzdělávacích a konzultačních organizací tvoří programy a projekty zaměřené na zvyšování produktivity práce, týmovou práci a další oblasti rozvoje organizací (viz. www.hmpartners.cz) . Protože poskytujeme konzultační podporu pro systémy ŘLZ, které si budují naši klienti, a rovněž využíváme řadu prvků systému ŘLZ pro naše interní i externí spolupracovníky, rozhodli jsme se využít model, který je představen na následujícím obrázku:
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Pět základních oblastí tvořících samostatné celky jsou provázány „jádrem ŘLZ“. V tomto jádru je zahrnuta  strategie ŘLZ   a její rozpracování tvoří kroky, které určují jednotlivé procesy. Personální strategie tvoří část strategie ŘLZ a zní vychází Personální politika HM PARTNERS s.r.o.
Stimulace a motivace jsou samostatné  části tohoto systému, které jsou provázány na finanční strategii a organizační strategii. Procesy komunikace jsou provázány na marketinkovou strategii a vzdělávací potřeby HM PARTNERS jsou zahrnuty do personálního rozvoje spolupracovníků a zaměstnanců společnosti.

Takto jsou zajištěny vazby strategie ŘLZ na celkovou strategii společnosti. Implementace jednotlivých částí tohoto systému se uskutečňuje prostřednictvím dílčích projektů, které jsou provázány na  „základní firemní proces“ . Postup implementace systému ŘLZ v organizaci, která má 6 klíčových spolupracovníků a dalších 12 specialistů je specifická a odpovídá podmínkám „malé organizace“.  
Implementace systému ŘLZ v HM PARTNERS s.r.o. Ostrava byla prováděna na základě vytvořené mapy procesů 1.úrovně, která byla zpracována  pracovním týmem. To byl první krok. Jako klíčové procesy byly definovány:

1.Výběr  pracovníků do organizace dle cílů.
2.Adaptační kroky k získání požadované profesionality.
3.Hodnocení a stimulace pracovníka k požadovanému výkonu.

4.Získávání "nových" dovedností a schopností pracovníků.

5.Diagnostikování parametrů "motivovaných pracovníků/týmů"
V druhém kroku tvorby procesní mapy jsme určili hlavní informační výstupy z jednotlivých procesů a přiřadili k ním rozhodující dokumenty, které je nutné z procesu získat.

Třetím krokem bylo určení kritérií pro určení návaznosti klíčových procesů. Určili jsme fáze rozvoje jednotlivce, týmu/skupiny a celé organizace.

Sestavení procesní mapy ŘLZ jsme provedli podle metodiky mapování procesů ROBSONA a ULLAHA (1)  a to tak, aby byly definovány hranice procesní mapy. Nejprve jsme určili hranici výstupu a potom hranici vstupu mapy procesů:

a) hranici výstupu tvoří požadavek – „správní lidé na správných místech“ , což je výsledkem celkové diagnostiky lidského potenciálu organizace,

b) hranice vstupu tvoří informace o lidech, které potřebuje mít organizace k dosažení strategických cílů.
Vydefinovaná procesní mapa  ŘLZ  slouží jako základní vodítko pro realizaci implementačních  projektů s definovanými úkoly a cíli.  Na další stránce je uvedena příslušná mapa procesů ŘLZ:
(1) Robson N., Ullah P. : Praktická příručka podnikového reengineeringu.  MANAGEMENT PRESS, Praha 1998
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Implementace systému ŘLZ probíhá  v klíčových procesech a realizace se uskutečnila formou tří projektů v následujícím členění:

a) Personální rozvoj spolupracovníků
b) Informační a komunikační databáze (INFIS)
c) Hodnocení a motivace pro dosažení požadovaných výkonů a produktivity.
Tyto tři implementační projekty tvoří základ systému ŘLZ a byly plánovány  s přesně definovanými měřitelnými výstupy. Pro úspěšnost realizace projektů byla klíčová pozice „projektový manažér“, který má kompetence a tým pro realizaci jednotlivých fází projektu.
a) Personální rozvoj spolupracovníků – implementační projekt
Tento projekt se týkal  cílů, které vyplynuly ze strategie HM PARTNERS s.r.o. Od roku 2000 byly systematicky vytvářeny podmínky pro zavedení projektového řízení do praxe v HM PARTNERS s.r.o. Součástí projektového řízení je zvládnutí také dovednosti týmové práce. Rozvoj spolupracovníků byl proto orientován na dvě skupiny cílů:

· Rozvoj interních spolupracovníků

· Rozvoj externích spolupracovníků

Pro rok 2002 byly definovány tyto cíle:
1) Rozvoj interních spolupracovníků
· Doplnit stav zaměstnanců na 8 stálých (z toho 1 praktikant z ÚP)
· Plně zapracovat personál – bude schopen samostatné práce

· Dopracovat popisy práce, včetně rozdělení pravomocí a odpovědností

· Implementovat  systém plánů osobního rozvoje zaměstnanců

· Zavést systém odměňování a motivace zaměstnanců podle výsledků

2) Rozvoj externích spolupracovníků:
· Rozšířit počet externích trenérů a konzultantů v oblasti štíhlé výroby
· Uzavřít smlouvy se všemi externími trenéry a konzultanty

· Začít systémový rozvoj externích spolupracovníků
Skutečnost:  V roce 2002 pracovalo v HM PARTNERS s.r.o. 8 stálých pracovníků z toho 4 zaměstnanci a 4 plně spolupracující členové týmu společnosti. Pružný pracovní tým 15 trenérů, procesní tým a obchodní tým splnily požadované plánované výkony. 

b) Informační a komunikační databáze (INFIS) – implementační projekt
Komunikační proces patří mezi klíčové, které ovlivňuji rozhodujícím způsobem efektivitu všech procesů v organizaci. Informační a komunikační databáze je nástrojem, který umožňuje rychlý a efektivní přístup k informacím pro rozhodování. 

Informační a finanční databázový systém INFIS tvoří páteř pro komunikační procesy v HM PARTNERS s.r.o. Propojení na systém ŘLZ je tvořen následujícími funkcemi:

· evidence práce na  zakázkách a projektech, které jsou zahrnuty do komunikačního a marketinkového plánu

· databáze informačních vstupů pro řízení personálních dat potřebných pro interní a externí spolupracovníky společnosti HM PARTNERS s.r.o.

· finanční databáze pro definování výkonnosti a produktivity jednotlivce, projektu a zakázky.

V projektu jsou implementovány nové dovednosti všech interních spolupracovníků, kteří pracují s uvedeným databázovým systémem INFIS.  Po úvodním proškolení jsou jednotlivé částí databáze osvojovány a využívány pro interní a v roce 2003 také pro externí komunikaci HM PARTNERS s.r.o.

Skutečnost:  Od roku 2001 je implementován databázový systém INFIS. Úvodní etapa byla zaměřena na vybudování finanční databázové základny společnosti. V roce 2002 byla ukončena etapa budování systému pro interní komunikaci s výstupem a exportem  personálních dat do Excelu. Současně vybudovaný INTRANET s návazností do Internetu umožňuje i externí komunikaci.
c) Hodnocení a motivace pro dosažení požadovaných výkonů a produktivity – implementační projekt.
Projekt implementace procesů hodnocení a motivace je klíčový pro dosahování potřebných výkonů a produktivity HM PARTNERS s.r.o.  Hodnocení probíhá na třech úrovních:

· hodnocení jednotlivce a to ve vztahu ke společně dohodnutým cílům a potřebám jedince a organizace (příloha č.1)
· hodnocení z pohledu definovaných  klíčových procesů organizace (příloha č.2)

· hodnocení celé organizace na definovaném časovém intervalu například pomocí benchmarkingu.

Základním metodou pro hodnocení plnění dohodnutých cílů je „Akční plán“, který představuje vyjednané aktivity mezi organizací a jejími spolupracovníkem.

Druhou úrovní je „Hodnocení osobního rozvoje zaměstnance“, který obsahuje klíčové informace pro rozvoj, motivaci a měření výkonnosti jednotlivce.

Záznamy z první a druhé úrovně hodnocení jsou podkladem k definování nových týmových cílů, které potřebuje organizace dosáhnout k naplnění strategie HM PARTNES s.r.o.  Hodnocení celé organizace je prováděno na třetí úrovni a to dvakrát ročně. 
Skutečnost: V roce 2002 byly provedeny rozvojové pohovory s plně spolupracujícími členy týmu HM PARTNERS, zavedeno měsíční hodnocení podle BSC a 2x provedeno hodnocení celé organizace na OUT DOOR tréninku při rozvoji procesu vzdělávání.
Bylo provedeno benchmarkinkové porovnání s externí vybranou organizací podle modelu EFQM.
Konkrétní výstupy (podle BSC).
A) Finanční růst HM PARTNERS s.r.o.:
	ROK

	2000
	2001
	2002

	Zaměstnanci
	2
	3
	4+4

	Trenéři
	7
	10
	15

	Externí spolupracovníci
	7
	10
	17

	Celkem
	9
	13
	21

	Zisk z tržeb v %
	0
	10
	15

	Přidaná hodnota na 1hod. tréninku v %
	15
	30
	55


B)   Zákazníci a klienti:
	ROK

	2000
	2001
	2002

	Klíčová klienti
	2
	3
	4

	Počet projektů
	2
	10
	12

	Úroveň spokojenosti v %:
	

	a) spokojení
	95
	94
	95

	b) převážně spokojení
	5
	4
	4

	c) spíše spokojeni
	0
	2
	1

	d) nespokojeni
	0
	0
	0


C   Řízení procesů:
	ROK

	2000
	2001
	2002

	Hlavní produktový proces
	A*)
	A
	A

	Vlastníci procesů
	N*)
	N
	A

	INFIS
	N
	N
	A

	Role v procesu
	N
	A
	A


D)  Zaměstnanci a spolupracovníci:
	ROK

	2000
	2001
	2002

	Hodnocení spokojenosti
	
	
	

	Úroveň motivace/stimulace
	N
	Finanční/A
	Vztahy/A

	Týmová práce
	N
	Budování/A
	Klíčové procesy HMP

	Projektové řízení
	N
	Produkt/A
	Interní procesy/A

	Model EFQM
	N
	N
	Benchmarking/A


Závěr praktické části

Implementací systému ŘLZ pomocí tří provázaných projektů bylo dosaženo strategických cílů společnosti HM PARTNERS s.r.o. Byly dosaženy následující strategické cíle :
· Vybudovat dynamický tým externích a interních spolupracovníků, který bude dosahovat rostoucí produktivity výkonů 
· Na základě procesních principů vytvořit základy projektové organizace a využívat tyto zkušenosti pro uspokojování potřeb klientů

· Využívat nejprogresivnější metody pro rozvoje společnosti a uspokojovat očekávání a potřeby klientů i vlastních spolupracovníků.

Použité zkratky:
BSC – Ballancescorecard je nástroj rovnováhy a to vyvážením strategie (4 perspektivy), vyvážením výsledků (důsledků) a hybných sil (příčin) podnikání, vyvážením minulosti (finance, zákazníci) a budoucnosti (procesy, učení inovace)
ÚP   - Úřad práce

INFIS – interní finanční a informační systém 

HMP – MH PARTNERS s.r.o.

EFQM – evropský model excellence
OUT DOOR – týmový trénink  mimo organizaci
Poznámka:

N*)  - nehodnoceno

A*)  - preferované hodnocení
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Příloha č.1
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formulář osobního rozvoje zaměstnance

HM PARTNERS s.r.o

28. října 150, 70200 Ostrava
	OSOBNÍ ÚDAJE                                                                                   ČÍSLO ZAMĚSTNANCE:
	

	PŘÍJMENÍ                                                                      JMÉNO                                                        DATUM NAROZENÍ                 MÍSTO BYDLIŠTĚ

	
	
	
	


	VZDĚLÁNÍ

	NÁZEV ŠKOLY                                                       STUPEŇ VZDĚLÁNÍ, PŘIZNANÝ TITUL                          HLAVNÍ OBOR STUDIA                          DATUM UKONČENÍ STUDIA

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


	KURZY, DALŠÍ STUDIUM, POPŘ. CERTIFIKÁTY A TITULY ZÍSKANÉ VE SLEDOVANÉM OBDOBÍ

	NÁZEV ŠKOLY/VZDĚLÁVACÍ INSTITUCE                                                       KURZ/CERTIFIKÁT/TITUL                                                                                             DÉLKA TRVÁNÍ

	
	
	

	
	
	

	
	
	


	JAZYKY (uveďte všechny jazyky, kterými umí zaměstnanec verbálně komunikovat alespoň na minimální úrovni)

	JAZYK                                                                          hodnocení          JAZYK                                                                hodnocení          JAZYK                                                                  hodnocení

	
	
	
	
	
	


	PRACOVNÍ POZICE

	SOUČASNÁ FIRMA                                        SOUČASNÁ  POBOČKA                      PRACOVNÍ POZICE                                      ZAČ. ZAM. U FIRMY                     ZAČ. ZAM. NA POZICI

	
	
	
	
	


	ZHODNOCENÍ VÝKONU

	HLAVNÍ ÚSPĚCHY A SPLNĚNÍ ZADANÝCH CÍLŮ                                                          ODBOBÍ OD                                DO

	

	FINANCE
	KLIENTI

	Cíle
	Plnění
	Cíle
	Plnění

	
	
	
	

	PROCESY
	UČENÍ SE

	Cíle
	Plnění
	Cíle
	Plnění

	
	
	
	


	OBECNÁ ÚROVEŇ VÝKONU (zatrhněte jednu možnost)


□ příliš brzy na posouzení       □  neuspokojivá        □  uspokojivá         □  dobrá         □  velmi dobrá         □  vynikající 

Příloha č.2

	Akční plán podle BSC
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Hranice vstupu do procesu





Hranice výstupu procesu





Fáze plánování





Rozvoj organizace





Fáze rozvoje týmů/procesů





Fáze přípravy jednotlivce





INFORMACE





Parametry potenciálu ŘLZ:


analýza struktury 


plány změny





INFORMACE





INFORMACE





 Hodnocený pracovník:


nové údaje k hodnocení


záznam posledního hodnocení





INFORMACE





INFORMACE





INFORMACE





5.Diagnostikování parametrů "motivovaných pracovníků/týmů"





4.Získávání "nových" dovedností a schopností pracovníků.





3.Hodnocení a stimulace pracovníka k požadovanému výkonu.





2.Adaptační kroky k získání požadované profesionality.





1.Výběr a rozmísťování pracovníků do organizace dle cílů.





 Vybraný pracovník:


výchozí údaje


potřeby adaptace





 Plán kapacit LZ:


počet a umístění


profil a dovednosti





Databáze:


o kapacitách interních zdrojů


o kapacitách externích zdrojů





Přehled multi-skilling:


stupeň flexibility


zastupitelnost


stupeň autonomie





 Výsledky hodnocení:


a)   plány rozvoje


parametry změny 
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