UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

MAGISTERSKE
KOMBINOVANE STUDIUM

2013-2015

DIPLOMOVA PRACE

Petra Serakova

Inventura pracovniho mista

Praha 2015

Vedouci diplomové prace:

Ing. Petr Tiefenbock



JAN AMOS KOMENSKY UNIVERSITY PRAGUE
MASTER
COMBINED (PART TIME) STUDIES

2013-2015

DIPLOMA THESIS

Petra Serakova

Inventory jobs

Prague 2015

Diploma Thesis Work Supervisor:

Ing. Petr Tiefenbock



r

Prohlaseni

Prohlasuji, Zze ptfedloZzend diplomova prace je mym pilvodnim autorskym dilem,
které jsem vypracovala samostatné. Veskerou literaturu a dalSi zdroje, z nichZ jsem

pii zpracovani Cerpala, v praci fadné cituji a jsou uvedeny v seznamu pouzitych zdroju.

Souhlasim s prezenénim zptistupnénim své prace v univerzitni knihovné.

V Praze dne 17. 2. 2016 Petra Serdkovd



Podékovani

Dékuji svému vedoucimu prace Ing. Petru Tiefenbockovi a konsultantim Ing. Juraji

Eiselovi, Ph.D. a Mgr. Pavliné¢ Dvorakové.



Anotace

Diplomova prace se zabyva jednotlivymi procesy, které souvisi s inventurou
pracovniho mista. Zamétfuje se na analyzu pracovniho mista, personalni audit, analyzu
pracovni zptisobilosti a rozbor zakladni role vzdélavani v tomto procesu. Prace mapuje
prostfedky a oblasti, které vedou ke zjisténi, jaké zaméstnance organizace potiebuje
a kterymi v soucasné chvili disponuje. Zaméteni na fizeni lidského kapitalu je ukazano
v souvislosti s nastavenim strategickych cilt a pfipadnych organiza¢nich zmén. Pribéh
jednotlivych procesit je propojen s metodami hodnoceni zaméstnancti a jejich
vzdélavacich potieb. Vystupy inventurnich procest slouzi ke stanoveni spravnych lidi

na spravnych mistech.

Kli¢ova slova

Analyza pracovniho mista, hodnoceni, kompetence, personalni audit, pracovni

zpusobilost, vzdélavani.



Annotation

This thesis deals with various processes related with inventory jobs. It focuses on
jobs analyses, HR audit, analysis, professional competence and basic analysis of the role
of education in this proces. This work presents the means and areas that lead to
determine what the employee organization needs and which at the moment has.
Focusing on human capital management is prohibited in connection with setting
strategic objectives and possible organizational changes. Progress of individual
processes connected with methods of employee evaluation and training needs. Outputs

inventory processes used to determine the right people in the right places.

Keywords

Analysis, assessment, competence, education, HR audit, working ability.
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UvVOD

Inventura pfedstavuje proces, béhem néhoz je zkoumano, zda skutecny stav
odpovida stavu Gcetnimu. Jinymi slovy, jedna se o kontrolu za ucelem zjisténi readlného
stavu. Autorka se ve své praci zabyva popisem pracovniho mista obsahujiciho definici
jeho postaveni v organizaci, celkovym tcelem pracovniho mista, jeho hlavnimi ukoly,
povinnostmi a také odpovédnosti. Téma bylo autorkou zvoleno z diivodu jeji praktické
profesni zkuSenosti v této oblasti, pficemz se pokusi pojmenovat a fesit problémy, které
nastdvaji pfi procesech, béhem nichz firmy zjiSt'uji, zda jsou spravni lidé na spravnych
mistech, a zda jsou jejich prostfednictvim plnény vize a strategie organizace. Ukolem
bylo zmapovat na zdklad¢ literatury inventuru pracovniho mista v zavislosti na téchto

procesech:

1. Analyza pracovniho mista.

2. Personalni audit.

3. Identifikace pracovni zpasobilosti — kompetenci.
4

Inventura vzdélavani v organizaci.

Z kazdé organizacni struktury obecné vyplyva, jakou pracovni ndplni se zabyvaji
jednotlivé pracovni Useky a utvary. Zaroven tato organizacni struktura slouzi k vedeni
a fizeni aktivit jednotlivych ¢lent v organizaci. V kontextu s analyzou pracovniho mista
bylo cilem rozpoznat v této praci, v jakych souvislostech dochazi ke zménam struktury

pracovniho mista a do jaké miry jsou v organizaci provazané.

Autorka hledala odpovéd’ na otdzku: Co lze ziskat personalnim auditem? Zda
Vv pomérné kratkém cCase ma organizace moznost ziskat objektivni odpovédi na otazky
zaméfené¢ na fungovani téch procesli v organizaci, jeZ se tykaji napliovani vizi
a strategickych cild, dale zda je mozné zjistit, jaky je aktudlni stav a uroven
persondlniho fizeni dle danych ukazatell, a tedy, zda jsou plnény ekonomické
a obchodni cile. Vedle toho, na zdklad¢ jakych trendi lze urcit jakost vyrobki
a uspeSnost poskytovanych sluzeb; zda je také posuzovano plnéni pfani a pozadavki

zakazniku ¢i klientu.



Soucasny trend prace v organizacich a nejnovéjsi metody fizeni vyzaduji pracovniky
nejen nalezit¢ odborné pripravené, schopné si osvojovat nové odborné znalosti
a dovednosti, ale 1 pracovniky s jistymi potiebnymi rysy v jejich osobnostnim profilu.
Autorka ve své praci upozornila na problematiku ptizna¢nou pro soucasnou dobu, kdy
jiz nestaci tradi¢ni zplsoby vzdelavani pracovnikil, k nimz patii napt. klasicky zacvik,
ale stale vice jde o rozvojové aktivity zaméfené na formovani SirSiho rejstiiku znalosti
a dovednosti, nez jaky vyZaduje momentaln¢ zastdvané misto, a V neposledni fad¢ je

pozornost zamétena také na formovani hodnotové orientace pracovnikii.

Cilem diplomové prace a empirického vyzkumu je poukazat na funkéni propojeni
vySe uvedenych oblasti v praxi a zjistit souvislost téchto procest se zasadnimi zménami
Vv organizaci. Smyslem piipadové studie je pojmenovat hlavni podnét k inventuie
pracovniho mista, uréit souvislost s organiza¢nimi zménami v organizaci a zmapovat
prabéh tohoto procesu. Na zakladé rozhovoru a analyzy internich dokumenti organizace,
véetné kompetencniho modelu ke zkoumanému pracovnimu mistu, je G¢elem urcit, jaké
kompetence vstupuji do procesu hodnoceni pii rozboru pracovni zpisobilosti. Zamérem je
stanovit potiebu vzdélavani zaméstnanct v pfimém vztahu k rocnimu hodnoceni a s vlivem
na pracovni vykon, uréit disproporce mezi znalostmi, dovednostmi, pfistupem
a porozuménim problému na strané pracovnika a tim, co vyzaduje dané pracovni misto

nebo co vyplyva z organizacnich ¢i jinych zmén.

Vyzkum byl uskute¢nén v jedné znejvétsich bankovnich instituci, kde je autorka
zaméstnana jako feditelka obchodniho mista, pficemz k analyze poslouzi pozice

bankovniho poradce a rozhovory budou probihat se zaméstnanci piisobicimi na této pozici.
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TEORETICKA CAST

1 ANALYZA PRACOVNIHO MIiSTA

vvvvvv

manazerskou ¢innosti a na jeho zplsob navazuji v organizaci dals$i procesy. Velikost
kazdé spolecnosti, stadium vyvoje 1 ucel jeji existence ma svlij odraz v organizacni
struktute, kterd musi pfispivat k dosazeni stanovenych cili. Na strategické cile
organizace, jeji vize, hodnoty, styly fizeni a principy reflektuji jednotlivad pracovni
mista, kterd jsou povazovana za nejmensi jednotku organiza¢ni struktury. Funkéni
analyza pracovniho mista byva povazovana podle Koubka (1997, s. 72) za univerzalni
metodu a definuje analyzu pracovniho mista tak, ze ,poskytuje obraz prdce
na pracovnim misté a tim vytvari predstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim
misté pracovat. Pri analyze pracovnich mist jde tedy o proces zjistovani,
zaznamenavani, uchovavdani a analyzovdni informaci o ukolech, metoddch,
odpoveédnosti, vazbdach na jind pracovni mista v podminkdch, za nichz se prdce

vykonava a dalsich souvislosti pracovnich mist.

Nastaveni pracovnich mist v této struktuie, jejich popis a specifikace akceleruje
flexibilitu spolecnosti, umoznuje efektivni komunikaci a podporuje tymovou spolupraci.
Z diivodu zachovani pruznosti a efektivity pfi vytvafeni popisli pracovnich mist je
kladen daraz spiSe na specifikaci vysledkii prace neZ vyjmenovani jednotlivych
pracovnich ukolll. Analyzu pracovnich mist je tak moZné definovat jako inventuru
ukoll, odpovédnosti a podminek spojenych s uréitym pracovnim mistem, kterd se déli
na dva okruhy. Prvni se zaobird pracovnimi tkoly a podminkami, druhy okruh je
zamé&fen na pracovnika samotného, zvlasté pak na jeho fyzické, duSevni, dovednostni,
vzdélanostni a zkuSenostni pozadavky pottebné k efektivnimu pracovnimu vykonu

na dané pozici.

Pracovni misto definuje odpoveédnost a rozsah povinnosti, dle Koubka (2000, s. 95)
se jednd o ,,zarazeni jedince do organizacni struktury, ale zdroven mu prirazuje urcity
okruh ukolu a odpovédnosti priméreny jeho schopnostem (zpusobilosti, kapacité).

Dilezitost pozice analyzy pracovniho mista mezi personalnimi cinnostmi ilustruje
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obrazek ¢. 1. Vkruhu nazvaném Analyza pracovniho mista je zobrazena jeji
souvztaznost s nckolika dalezitymi personalnimi funkcemi. Ve stiedu tohoto kruhu
nachdzime kritérium, kterym mohou byt bud’ vzorky prace, pfipadné skutecné vysledky
prace jako méfitko vykonu. Jak je patrné, analyza pracovniho mista muize také

poskytnout:

e seznam druhl chovani, ktery je mozné vyuzit pii tvorbé vybérovych testi;
e seznam znalosti a schopnosti, na néz by se mély zaméfit vzdélavaci kurzy
v ramci usili o jejich ziskani nebo zlepseni;

e pfislusné dimenze pro hodnoceni a rozbor pracovniho vykonu.

Obrazek €. 1 Analyza pracovnich mist ve vztahu k persondlnim ¢innostem

Zdroj: BERK, 1986, s. 55 (pieklad autorka).
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1.1 Vytvareni pracovnich ukoli a pracovnich mist

S analyzou pracovnich mist pfimo souvisi samotné vytvareni pracovnich mist; tyto
¢innosti je mozné oznacit jako velmi vyznamné, da se fici klicové oblasti personalni
prace v organizaci. Pokud je témto cinnostem vénovana dostate¢na pozornost, je
prokazan pozitivni vliv na efektivitu vykondvané prace a celkovou spokojenost
zamestnancl s vykonavanou praci. Vytvofeni pracovniho mista i jeho vlastni cel musi
stat na aplném zacatku, bez toho neni mozné smysluplné vytvaiet ostatni personalni
¢innosti. Kazdé pracovni misto charakterizuje jeho ucel a klicové aktivity, které jsou
v jeho ramci vykonavany. V popisu pracovniho mista musi byt vzdy jasné stanovené
vazby na Cinnosti nasledujici, ptfedchazejici i soufasn¢ probihajici. K popisu prace
vyzyva Dale (2007, s. 11), ktera jej chape jako ,,prvni tikol kazdého personalisty nebo
Fidictho pracovnika. Tento popis muze byt za jistych okolnosti pouze vyhledan
a aplikovan, specifické profese si vSak vynucuji tvorbu viastniho nastinu.“ Zékladnim
kamenem pracovniho mista jsou pracovni tkoly, které je tfeba plnit tak, aby pfispivaly
k dosazeni cili organizace. Hlavnim aspektem p#i stanoveni ukoli je motivace
zaméstnancl: plnéni stanovenych ukoli mé pfinaset pracovnikiim uspokojeni, nesmi
mit negativni vliv na jejich zdravi a musi byt v souladu se zdkony a vnitinimi pfedpisy
organizace. V dne$ni dob& castych zmén je nezbytné operativné reagovat
a vyuzivat takové nové poznatky a podnéty, které sméfuji ke zvySovani efektivity

a souvisi s aktudlnimi zménami vnitiniho 1 vnéjSiho prostiedi.

Pokud jsou vytvafeny pracovni tkoly a s tim souvisejici pracovni mista, je nezbytné
jasné specifikovat, jaké jednotlivé tikoly se maji plnit, co konkrétné bude nutné vykonat
k dosazeni zadanych ukold, jaky bude zplsob realizace, pfipadn¢ jakda metoda prace
bude pouzita. Pracovni misto se tak stdva kombinaci a seskupenim jednotlivych ukold,
které jsou nutné pro jeho vznik a fungovéni. Na rozdil od obecného pojmu zaméstnani
je v pojmu pracovni misto zakdédovana jasna specifikace umisténi jedince
do organizaéni struktury, které je odrazem jeho odpovédnosti, schopnosti a predpokladu
naplnéni  ocekdvani  smétfujictho ke  splnéni  stanovenych cili.  Spolu
se stanovenymi pracovnimi ukoly ma svoji dilezitost rovnéz piesné umisténi
(lokalizace) jak samotné organizace, tak vlastniho pracovisté. Geografickd poloha

organizace je dilezitd z hlediska vngjSiho prostfedi, jez je ovlivnéno globalizaci
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a soucasn¢ konkurenci. Uvnitf organizace je predmétem hodnoceni vztah k dalS$im
pracovnim mistim s ohledem na soulad s podnikatelskym zamérem, fizenim prace
a neustale se vyvijejici technologii. Efektivni plnéni pracovnich ukolt je zavislé
na pracovnich podminkach vcetn¢ délky a rozlozeni pracovni doby, jakoz
I na odménach a benefitech a jinych podpirnych zaméstnaneckych vyhodach.
Pro realizaci pracovnich tkoll je nutné mit stanoven Casovy interval, béhem kterého

dojde ke zpracovani a zhodnoceni vysledku.

Ze souhrnu téchto informaci vyplyvaji pozadavky na dovednost, zplsobilost,
znalosti, ale také na postoje zajemce (kandidata) o danou pozici. Z pozadavkl
pracovniho mista je mozné dovodit vhodnost uchazece a zaroven je na jejich zaklade
mozné vytvofit programy adaptace, hodnoceni, odménovani a dal§iho rozvoje

pracovnika ve formé& vhodného vzdélavani.

Pfi vytvateni pracovnich mist a pracovnich ukola je dilezité mit na zfeteli celkovy
obsah prace; pozornost je této oblasti vénovana z divodu minimalizace nakladi a casu
potiebného k realizaci daného pracovniho ukolu. V soucasném trznim hospodaistvi
usiluji organizace o zvySovani produktivity se stavajicimi, ale spiSe niz§imi naklady
a rovnéz se stavajicim, ale rad€ji nizSim poctem lidi. Jednou z aktivit podporujicich
tento trend je snaha firem co nejizeji definovat pracovni tikoly a pracovni operace tak,
aby vliv automati¢nosti a zrucnosti lidi vedl k uspofe Casu a navySeni produktivity.
Na jedné strané to organizaci umoziuje neklast takovy diraz na vysokou kvalifikaci
zamé&stnancl; rutinnim opakovanim stejnych ¢innosti roste sebejistota a s tim spojena
vykonnost pracovnika. Kromé toho jsou jasn¢ definovany manudlni tkony, které lze
nahradit stroji, a tim se sniZzuji mzdové naklady. Na stran¢ druhé ovSem tyto stereotypy
meéni praci na nudnou a monoténni Cinnost, coz potira motivaci a spokojenost
zaméstnancl; roste chybovost, kterd se odrazi na kvalité konecného vysledku. Piesné
definovand specializace prace potira u lidi kreativitu a samostatnost, zejména
pii rozhodovani, a celkové omezuje jejich aktivitu v rédmci pracovniho procesu.
Nejnovéjsi trendy v organizacich ukazuji na snahu najit rovnovédhu pifi vytvafeni
pracovnich mist a snazi se o zvySovani spokojenosti pracovnikil, zamé&fuji se na kvalitu
pracovniho zivota, uvédomuji si, Ze je potfeba zaméstnance vnimat jako nejvetsi kapital

a bohatstvi firmy a usiluji o co nejvétsi zapojeni a co nejvétsi vyuziti flexibility
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pracovni sily v organizaci. Koubek (2004, s. 45) uvadi: ,, Pracovni sila je flexibilnéjsi

a lépe zvlada zmeny a stava se konkurencni vyhodou “.
1.2 Metody ziskavani informaci

Jakmile je rozhodnuto o pracovnich tkolech pro dané pracovni misto, musi byt
stanovena metoda, jak prace bude vykonavana. Ke stanoveni spravného pracovniho
postupu, piipadné ke zménadm Ci celkové analyze popisu pracovniho mista, jsou
pottebné zdroje informaci, z nichZ je mozné Cerpat. Pro zjiSt'ovani informaci se nabizi
nékolik empirickych nebo standardizovanych metod. Mezi empirické metody fadi autofi

nejcastéji rozhovor, pozorovani a dotaznik. Zde zdrojem informaci jsou:

e bezprostiedné nadiizeni pracovnici — jsou schopni popsat ucel pracovniho
mista, jeho hlavni ¢innosti nutné k realizaci tkold, rozsah pravomoci
a odpovédnosti, zpisoby hodnoceni, druhy motivace, bezpecnostni rizika
a dalsi dulezité aspekty;

e zamgstnanec pracujici na daném mist€ — zvolend metoda je aplikovana
na stavajiciho drZitele pracovniho mista;

o dalsi aktéfi, ktefi jsou v kontaktu s drZitelem pracovniho mista — miZe se

jednat o spolupracovniky ¢i piimé podtizené.

Rozhovor je metoda, pii které tazatel klade otazky s cilem ziskat potiebné
informace na zadkladé logicky (strukturovanych 1 nestrukturovanych — viz nize)
navazujicich dotazli adresovanych zaméstnanci (pfip. zaméstnanciim) vykondavajicimu
danou praci. Srozumitelné otazky jsou formulovany tak, aby na né bylo mozné stru¢né
a jednoduSe odpovedét, aniz by vedly k zavadéjici odpovédi. Z tohoto divodu musi byt
analyzujici osoba nestrannd, nezavisla, schopna formulovat otazky, pii kterych bude
navozena atmosféra divéry. Pracovnikovi je tak umoznéno vyjadfit nejenom vlastni
pocity z prace, ale predevsim: tazatel ziska informaci o tom, co zaméstnanec d¢la, jak
jsou jednotlivé pracovni operace narocné a také, zda je tdzany dostatecné motivovan.
Vystupem rozhovoru jsou rovnéz zaleZitosti tykajici se narokl na odbornou zptisobilost
a kvalifikaci, coz ma souvislost s pouzitim metod a nastroji aplikovanych pii vykonu
prace; krom¢ toho neziidka dochdzi 1 k odhaleni problematickych mist v pracovnich

postupech.
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Podle Kubese, Spillerové, Kurnického (2004, s. 49): ,,Rozhovor umoziuje vysoky stuper
flexibility. Jeho dalsi vyhodou je citlivost na rizné necekané aspekty
a jemné detaily, tykajici se pozadavkit pracovni pozice, které jiné metodiky neodhali.*
Rozhovor je velmi ¢asové naro¢ny a je mozné ho provadét individudlné ¢i hromadné

se skupinou zaméstnancti. Autofi rozlisuji dva druhy rozhovort:

e strukturovany - tazatel ma pfedem pfipraveny seznam otazek, které klade
vSem zucastnénym zaméstnancim, tento rozhovor je standardizovany

a usnadnuje porovnani ziskavanych udaji;

e nestrukturovany — rizné otdzky jsou kladeny riznym dotazovanym,

rozhovor ma §ir$i rozmér.

Pozorovani je metoda, pfi niz pozorovatel sleduje a poznava chovani pracovnika
pfimo na pracovisti za ucelem piesného zjisténi, co konkrétné¢ zaméstnanec déla a kolik
¢asu mu jednotlivé ¢innosti, tkony a operace zaberou. Tyto informace si zaznamenava,
proto je zde velmi dilezitd schopnost umét vSe dokonale popsat véetné jednotlivych
déji a chovani zaméstnance. Musi umét rozpoznat problémové situace a ziskané
informace analyzovat a vyhodnotit. Pozorovani umoznuje vytvofit dokonaly obraz
(snimek) obsahu dané pracovni naplné€, jeho pomoci se daji Iépe urcit kritéria
pro hodnoceni, je eliminovano (zamérné) zkresleni informaci samotnym zaméstnancem
a miZe dojit k odhaleni necekanych skuteCnosti. Tento proces je finan¢n€ i Casové
naro¢ny, nelze jej ovSem uplatnit u vysoce kvalifikovanych profesi; vyuziva se zejména
u profesi délnickych a v piipadé praci s kratkym ¢i opakujicim se intervalem. Metoda
muze byt ovlivnéna subjektivnimi pocity pozorovatele, proto je v z4jmu objektivity
uzitecné pozorovani zopakovat, aby byly sledované skutecnosti jednoznacné potvrzeny.

Pozorovéani rozliSujeme na:
e skryté — kdy pozorovani pracovnici nejsou o této ¢innosti informovani,

e zjevné — vSichni aktéfi jsou o této aktivité informovani a pozorovatel miize
v nezbytnych pifipadech pozadat doty¢ného pracovnika o pomoc

(spolupraci).
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Dotaznik je podle Paldna (2002, s. 52) ,,pisemnd forma sbéru dat a informacit
prostrednictvim dotazovani osob. Zameérné, specialné metodologicky razené otazky
sledujici poznani urcitého jevu nebo urcitych jevii (spolecenskych, dusevnich apod.)
u jednotlivce nebo skupin osob.” Pouziva se zpravidla tam, kde je nutné ziskat
informace od mnoha pracovnikli v co nejkratsi dob€. Provadi se jiz zminénou pisemnou
variantou, kdy autor dotazniku zjistuje informace formou odpovédi na predem
definované otazky. Zde je velmi dulezitd formulace a srozumitelnost otazek. Dotazniky
mohou mit mnoho verzi a byvaji zpravidla dosti obsahlé. Zahrnuji jak objektivni
otazky, kde jsou mozné alternativni odpovédi (ano, ne), coz jsou odpovéedi
tzv. vynucené, anebo mohou byt formulovany otdzky s otevienymi odpovédmi,
umoznujicimi subjektivni vyjadieni. Koubek (2004) uvadi, Zze dotaznik muze byt
koncipovan i s otazkami uzavienymi, na které se da odpovédét alternativni volbou, nebo
obsahuje oteviené otazky. Vyhodou dotaznikové metody je moznost ziskani velkého
mnozstvi informaci za pomérné nizkych nékladd, rychlost ziskani a vyhodnoceni téchto
informaci je v soucasnosti podpotena pouzitim PC. Nevyhodou této metody je zavislost
na presnosti a objektivité dotazovanych, a to v pfimém vztahu na jejich ochoté se tohoto
procesu zucastnit, tedy na ochoté odpovidat. Pokud obsahuje dotaznik velké mnozstvi
otazek s otevienou odpovédi, je nanejvys dulezité, aby piijemce téchto dat byl schopen

je smysluplné analyzovat.

Vedle empirickych metod existuje cela fada dal$ich metod, kterymi jsou zjiStovany
informace o jednotlivych pracovnich mistech za uc¢elem pifesného zpracovani jejich
popisu a specifikace. Tyto metody vychazi z organiza¢niho schéma a dokumentaci
organizace, v nichZ jsou popsany pracovni postupy; k dispozici jsou rizné ptirucky,
manudly, vnitini predpisy ¢i kodexy organizace. V této oblasti Ize Cerpat z informaci
ziskanych napfiklad v benchmarkingu, analyze rozvoje sledovaného odvétvi nebo
vyvoje technologii apod. Volba kazdé metody je zavisla na diivodu, pro¢ vlastné se ma
analyza pracovniho mista uskutecnit, na informac¢nich zdrojich, z nichz se cerpa

a na casovych moznostech a odbornych znalostech analyzujicich osob.
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1.3 Vyhodnoceni a vyznam ziskanych informaci

Vyhodnocovani vysledki dualezitych pro analyzu pracovniho mista musi byt
provedeno tak, aby bylo mozné posoudit jednak vyznam pracovniho mista, ale také
vyuziti pracovni naplné pro urcity druh préce ¢i stanoveni jeji naroc¢nosti. Vysledkem by
méla byt jasna odpoved’, pro¢ pracovni misto bude zfizeno, pfipadné pro¢ existuje, jaky
ma vyznam pro organizaci, vcetné tvorby piidané hodnoty. Pofizené informace slouzi
pro stanoveni pozadavkili na zplsobilost zaméstnance, které pak jsou ndpomocny
pfi posuzovani ziskané¢ho vzdélani ¢i praxe. Pro rozhodnuti, zda je prace vykondvana
dobfe, jsou vyuzivana kritéria posouzeni vykonu, ukazatele a méfitka ziskana v souhrnu
informaci. Na zékladé zjiSténych stupiii obtiZnosti a rozmanitosti problémi jsou
stanoveny urovné pravomoci a odpovédnosti a jasné postaveni v organizacni struktuie,
nebot’ jak Bartak (2011, s. 45) uvadi: ,, Prevzetim pracovniho mista se jedinec zarazuje
do organizacni struktury firmy, prejima urcity okruh ukoli a odpovédnosti, které by

3

mély byt primeérené jeho schopnostem.

Soucasti analyzy pracovniho mista je také popis zplsobu odménovani, at’ uz se
jedna o odmény hmotné ¢1 nehmotné. Jsou zde popsany i dal$i motivaéni faktory, které
souvisi s moznostmi profesniho postupu, budovani kariéry a osobniho rozvoje.
Vyhodnocena jsou také rizika spojend s vykonem na daném pracovnim misté¢ zaméfena
na bezpec€nost prace, pozarni prevenci ¢i otazky ekologie. Nejsou opomenuty ani vlivy

okoli, struktura pracovni doba ¢i vztahy na pracovisti.

Zmeény ve spoleCnosti 1 v samotné ekonomice vyvoldvaji potfebu soustavnych
zmén a metod prace na jednotlivych pracovnich pozicich. Pokud je identifikovana
potieba zmény — redesignu - u problémové skupiny pracovnich mist, vytvoii se skupina
odbornikti, kteti shromazdi podrobné udaje, zvazi kazdou cinnost z hlediska
motivaéniho vyznamu a naplanuji a formuluji pldn zmén. Zajisti jeho realizaci

a vysledek redesignu pak vyhodnoti.

Analyza a specifikace pracovniho mista slouzi k zodpovézeni zékladnich okruht
otazek tykajicich se pracovnich ukoli a pracovnich podminek, ale také otazek tykajicich
se ptimo jednotlivého pracovnika umisténého na urcité pracovni pozici. Zde je nutné

zjistit odbornost doty¢ného, pficemz nejde pouze o znalosti a zkuSenosti z daného
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oboru, ale také o jeho osobni pfistup kdal§imu rozvoji. Autorku zajima mira
spolehlivosti, odpovédnosti a vytrvalosti spojend s ochotou pfijimat ndro¢nd zadani
a podavat co nejkvalitnéjsi vykon v pfimé souvislosti s v€asnym a piesnym plnénim
ukolii, dale dispozice jednotlivce smérem k tymové spolupraci a kooperaci. V centru
pozornosti je rovnéz sledovani vlastnosti u zaméstnanci majicich predpoklady
pro pisobeni v fidicich funkcich, kde je nutna ctizadost, uméni rozhodovat, schopnost
delegovani, komunika¢ni dovednosti, kreativita, samostatnost a dispozice k tymovému
vedeni, zvladani procesniho fizeni a v neposledni fad¢ celkové pozitivni vztah
k organizaci. Pro zjistovani stavu v fizeni a fungovani pracovnikli v organizaci slouzi
persondlni audit, kdy v pojeti autorky se jednd o systémovy a procesni pohled

na organizaci.
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2 PERSONALNI AUDIT

Personalni audit je vyuzivan ve strategickych oblastech personalnich ¢innosti, jimiz
jsou planovani pracovnich sil, ndbor a vybér pracovnikii, uvedeni do funkci, piesuny
pracovnikd, kariérni posuny, hodnoceni, odménovani, vztahy v organizaci,
vnitropodnikovd komunikace, motivace, piiprava a odborny rast. Hlavnim vysledkem
auditu je podle Kubra (1991, s. 300) ,,soubor zdavéri tykajicich se toho, co je nutné
zlepsit v jedné nebo vice oblastech rizeni a rozvoji lidskych zdrojii . Pro dne$ni dobu je
pfiznacnd ekonomicka a socidlni nejistota, lidé se citi v organizacich nedostate¢né
uznavani, nedostate¢né¢ odmeénovani a pocit'uji celkové neuspokojeni z prace, nevidi
perspektivu; nezdravé soutézeni vede k problémim v mezilidskych vztazich
na pracovisti a zameéstnanci jsou celkové demotivovani. To vSe vyvolava stale Castéji
potiebu vyuZzit personalni audit. Bartak (2011, s. 40) vybizi: ,, Naucme se tyto faktory
zjistovat, zkoumat je v jejich vyvoji, dynamice a hlavné poucit se z nich, vyvozovat

Z nich nezbytné zavery pro personalni management *.

Co lze ziskat persondlnim auditem? V pomérné kratkém c¢ase ma organizace
k dispozici objektivni odpovédi na fungovani procesu v organizaci, jez se tykaji
naplnovani vizi a strategickych cild, na zaklad€¢ auditu zjisti, jaky je aktudlni stav
a uroven persondlniho fizeni, dle danych ukazateld obdrzi informace o plnéni
ekonomickych a obchodnich cili. Na zakladé trendd muze urcit jakost vyrobkl
a uspesnost poskytovanych sluzeb, kdy je také posuzovano plnéni prani a pozadavkl

zakazniku ¢i klientt.

Personélni audit zkouma efektivitu organizacni struktury, zda jsou jasné¢ vymezeny
role utvarl a jednotlivel dle aktualniho déni ve firmé, zajima jej vnimani a pochopeni
téchto roli vcetn€ vymezeni kompetenci z hlediska odpovédnosti a pravomoci
u vybranych skupin manazZerti a zaméstnancii. Je zde i misto pro zhodnoceni Grovné
technologické podpory, tj. vyuziti softwarovych aplikaci pro personalni fizeni.
Hodnocena je rovnéz firemni kultura: zde ziskané informace slouzi ke strukturovanému
a ucelenému pohledu na podstatné problémy v organizaci, coz méa v konecném dusledku

vvvvvv

V personalnim auditu je sbér informaci o stavu motivace zaméstnancii, skutecném stavu
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a vyuzivani odborné a profesni zpUsobilosti a stanoveni dalSiho mozného rozvoje
pracovniki zaloZzeného na jejich postojich a nazorech. Zékladni vyznam personalniho
auditu spoc¢iva v procesnim pohledu na organizaci, kdy organizace ma pozitivni pohled
na zlepSovani fungovani firmy a snazi se vytvaret optimalni podminky pro zvladnuti
pracovnich roli. Tureckiova (2008, s. 120) uvadi, Ze persondlni audit ,, pomdha
zhodnotit stavajici stav personalni politiky a prace ve firme. Vysledkem je zjisteni, kde
Jsou silné a slabé stranky podniku, kde ma své klady a nedostatky. Kam cilené smérovat

zmeny .

Aby byl persondlni audit uspéSny, musi byt spravné¢ komunikovan dovnitf
organizace. Usp&Snost tohoto personalniho procesu je také zavisla na spravném
rozhodnuti o provedeni persondlniho auditu bud’ externimi specialisty, nebo vlastnimi
zdroji dle skute¢nych potieb a svobodného rozhodnuti organizace. Je nutné stanovit
hloubku, rozsah auditu a zamezit G¢elovému spojovani s konkrétnimi zaméstnanci: musi
se jednat o objektivni pohled s opravdovou snahou hledat feSeni na zakladé konkrétnich

nazord, trendd, problému a ptichazejicich zjisténi.

Personalni audit se provadi za ucelem ziskdvani relevantnich informaci,
efektivnéjsiho fizeni a hodnoceni lidskych zdroji, které mlze byt poskytnuto externimi
zdroji a dokéze tak rozSifit znalost managementu o jejich kvalité. Objektivnim
hodnocenim dochazi k porovnani kvality jednotlivych pracovnikd v souladu se situaci
na trhu v lokalnim ¢i globalnim métitku. Jeho ulohou je nasmérovat jak hodnoceného,
tak management k urceni toho, co je dobré a co je potieba zlepsit, v€etné profesniho
rozvoje kazdého zaméstnance. Vystupem je také moznost kariérniho ristu dotyéného
pracovnika v ramci organizace, doporuceni dal§iho vzdélavani, ziskavani praktickych
zkuSenosti, znalosti a dovednosti — to vSe ve stanoveném planu individualnim rozvoje.
Audit je nutné provadet zcela objektivné se zaméfenim pouze na otazky tykajici se
vykonu, schopnosti a pfedpokladt pracovnika zvladat zadané ukoly. V Zadném piipadé
se nesmi jednat o psychologicky rozbor osobnosti, musi se vyvarovat diskrimina¢nich
pfiznakll v podobé zasahii do soukromych problémi véetné zalezitosti partnerského
Zivota. Velmi zélezi na tom, jak bude audit smérem k zamé&stnanclim komunikovan, aby
nebyl podnétem ke vzniku chaosu ¢i strachu o vlastni existenci v organizaci. Audit by

m¢él pisobit jako pozitivni zména, i kdyz na zaklad¢ restrukturalizace bude rozhodnuto
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o odchodu urcitého poctu zaméstnanct; je proto dilezité, jaky pfistup k této a v této
situaci organizace zvoli. Je mozné rozmisténi ¢i piechod pracovnikil na mista, kde
mohou byt i nadale uzite¢ni, nicméné vysledkem bude také odchod ¢asti zaméstnanct.
Do této situace se vlivem soucasné hospodaiské situace dostavd mnoho organizaci
a hodné zalezi na tom, jakou pomoc a podporu lidem pii nedobrovolném odchodu firma
poskytne. Tento proces se nazyva outplacement. Brnénska-personalni (on-line, cit.
2012-08-23) k tomu na svém webu: ,Jedna se o snahu pristupovat humdanné
a profesionadlne k uvoliovani zaméstnancii a usnadnit jim prechod mezi piivodnim
zaméstnanim a nalezenim nové prdce.” Zaméstnanci, ktefi odchazeji, by m¢éli
obdrzet informaci o tom, jaka prace by pro né byla nejvhodnéjsi, jaké maji silné stranky
a v jakych oblastech by se méli zdokonalit. I kdyZ v dne$ni dobé& vzhledem k nutnosti
propousténi ve firmach mnoho zaméstnancli tento samotny fakt (propousténi)
nepiekvapi, kazdy tuto neblahou udélost proziva jinak, velmi individualné; organizace
by proto mély tyto procesy znat a co nejvice zaméstnancim postizenym odchodem

pomoci.

Béhem trvani personalniho auditu se ocekava rovné a férové zachazeni, stejny
pozitivni a objektivni pfistup ke vSem zaméstnancim s pouzitim totoznych zéasad
a kritérii, kterd nepovedou k niemu, co by bylo moZzné hodnotit jako pfedjimani
situace. Pfedpoklada se zachovani divérnosti vSech ziskanych informaci, zavéra
a poznatk. S ohledem na tuto transparentnost a citlivost je nejvétsi chybou, kdyz
realizaci persondlniho auditu firma povétri vlastni vedeni firmy (,,sebe sama®).
Je pfirozené¢ dilezit¢é s vedenim firmy (organizace, spole¢nosti) b&hem auditu
spolupracovat, ale pokud se auditory stanou lidé z vedeni firmy, nebude takovy audit
bran vazné a nebude mu ptikladana zadna relevance. Stézejni llohou vedeni organizace
po skonceni auditu naproti tomu je korektni zpétnad vazba a vyuZzit zaveéri zejména
vV oblasti posuzovani pracovniho profilu zaméstnancli, které povede k Zadoucimu

formovani pracovnich schopnosti.
2.1 Faze personalniho auditu

Komplexni persondlni audit zahrnuje jednotlivé procesy zamétené na identifikaci

cile personalniho auditu, kdy je dulezité stanovit se zadavateli cil auditu. Od pocatku
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musi byt zfejmé, ¢eho méa byt auditem dosazeno, jaka bude jeho pfidand hodnota.
Uvazuje se s ohledem na finan¢ni naro¢nost, vzdy je tieba porovnat naklady s vynosy:
mnozstvi vynalozenych prostiedkli porovnat s ofekavanym piinosem auditu. Cile se
stanovuji konkrétné v zavislosti na situaci a pozadavcich organizace. Nejpouzivangjsi

metodou pro stanoveni cilil je metoda SMART (ER):

e S (specific) — cile musi byt specifické, urc¢ité, musi byt konkrétné€ stanoveno,
¢eho ma byt dosazeno;

e M (measurable) — cile musi byt méfitelné ve své kvantite, kvalité, ndkladech,
spotfebovaném cCase;

e A (agreed, achievable) — stanovené cile musi byt akceptovatelné
a dosazitelné;

e R (realistic, rewarding) — cile musi byt realisticky nastavené, uzite¢né
pro podnik;

e T (timed -bound) — nacasovangé;

¢ E (evaluate) — hodnotitelné;

¢ R (reevaluate) — prubézné hodnotitelné.

V analyze soucasného stavu jsou v auditu popsany procesy, kvalita a po€ty. Pomoci
identifikace slabin akcentuje audit nedostatky v procesech, poukazuje na (ne)vyuzivani
potencidlu lidi, popf. na nedostatecnou komunikaci. Na ziklad¢ této analyzy jsou
delimitovany navrhy na zlepSeni a zptsob implementace. Podle téchto procesi

rozdélujeme personalni audit na dvé zakladni faze:

1. Sbér a analyza informaci.

2. Zpracovani a vyhodnoceni dat.

Sbér a analyza informaci feSi v prvni fad¢ volbu auditora. Audit mlze probihat
interné¢ na zékladé¢ vlastniho hodnoceni, nebo spomoci externich poradcu.
Pro zachovani objektivity a diivéryhodnosti by se nemélo jednat o ¢lena managementu
¢i jiného zaméstnance spolecnosti, navic externi poradce disponuje moznosti srovnavat:
vi, jak funguji persondlni procesy v jinych spolecnostech. Externi auditor se tak opira

nejen o teoretické znalosti a praktické zkuSenosti, ale pfedevSim o vyuziti best practise
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a benchmarku. Jedna se o osobu, ktera disponuje schopnosti ziskat spravné informace
a vyhodnotit je; Tedy, dokaze je efektivné zpracovat. Nechybi mu schopnost vyvodit
adekvatni zavéry a zajistit vhodnou formu jejich prezentace. Auditor vychazi
dle Dvoracka (2005) ze znalosti odvétvi, znalosti podnikatelskych procesti a znalosti

hodnoceni — méfeni.

Nejen personalni audit, ale i ostatni ekonomické a finan¢ni audity jsou zamétené
na operace. ,,Audit operaci predstavuje kritické, systematické a nezavislé posouzeni
Fizeni organizace pro urceni uspésnosti, s jakou jsou dosahovdny stanovené cile
a ucinnosti, a hospodarnosti, s jakou jsou vyuzZivany zdroje s poslanim poskytnout
doporuceni, ktera zlepsi budouci rizeni. “(Dvotacek, 2005, s. 2) Postup je stanoven
na zaklad¢ typu provadéného auditu, kdy Urban (2003) navrhuje audit zaméfeny
na fizeni lidskych zdroji rozdélit do dvou zékladnich krokl. V prvnim kroku jako
zaklad povazuje posouzeni ucinnosti personalniho fizeni a ve druhém kroku se vénuje
podrobné analyze kritickych ¢i jinak dilezitych procesti persondlniho utvaru firmy.
Orientace auditora je také zaméfena na zafazeni osob v rdmci organizace, jejich systém
odpovédnosti a pravomoci. Provadi se také komunika¢ni audit zaméteny na technologie
a komunikac¢ni toky a audit fungovani komunikace v tymu. Razicka (2000, s. 120)
uvadi: ,, Vyznamné jsou rovnéz osobni charakteristiky ucastnikiit komunikacniho procesu
a jejich funkcni a spolecenské vztahy. Prilis velké osobni rozdily a rozdily

ve spolecenském postaveni komunikacni proces znesnadnuji.

Audit vychazi a je postaven na analyze pracovniho mista a analyze osobnich
a kvalifikacnich pfedpokladii pracovnika pro danou pozici, proto se autorka témito
tématy zaobird v samostatnych kapitolach. Z téchto procesti persondlni audit sestavuje
model osobnostnich a odbornych pozadavki pro danou pozici a zaroven sleduje
pracovni vytiZzenost zaméstnancli ve srovnani s jejich potencidlem a definovanymi

pozadavky pro danou pozici.

Béhem jednotlivych analyz, kdy dochazi ke zpracovani a vyhodnocovani dat, jsou
identifikovany a popsany slabiny, k jejichz odstranéni by m¢l audit sméfovat. Slabou
strankou mohou byt Spatné nastavené strategické cile, nedostate¢né fungujici firemni

nebo organizacni kultura, ktera mtize odhalit neefektivni organizacni strukturu
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spolecnosti. Nedostatky se mohou tykat zakladnich persondlnich cinnosti,
napt. hodnoceni, vzdélavani ¢i motivace ve spojeni se systémem fizeni pracovniho
vykonu. Audit odkryva i neefektivni hospodateni se zdroji, napf. je-li nedostatenym

zpusobem dodrzovana legislativa.
2.2 Metody a nastroje personalnich auditii

Nejen faze, metodika, ale i1 néstroje musi vzdy odpovidat cilim personalniho
auditu;  podstatou je vétSinou kombinace metod individudlniho a skupinového
posouzeni. Vychazi ze zaméteni auditu, ktery mize byt iniciovan na zékladé prostého
zjisténi urcit¢ odchylky, anebo jde o zélezitost cilenou, kdy je audit zaméfen
na konkrétni problematiku, pfipadné miize jit o komplexni kontrolu za dané obdobi.
Audit se z hlediska ucelovosti zaméfuje na vyhotoveni zpétného monitoringu
persondlniho a mzdového ucetnictvi, na ochranu systému, kde cilem je eliminace
chybovosti systému (v oblasti personalni a mzdové prace) a na zdokonaleni systému
proti zneuZziti, coZ spociva v nalezeni tzv. ,slabych mist“. Kontroly jsou zaméfeny
na zaméstnance, jejich potfeby a moZnosti spolecnosti, jakoZ i na planovany vyvoj
a predpokladany rozvoj. Vystupem je ndvrh podoby vykonné organizacni struktury

s ohledem na dalSi rozvoj spolecnosti.

Témeét identickou podobu jako u analyzy pracovniho mista md v procesu auditu
rozhovor, ktery je nejcastéji pouzivanou metodou persondlniho auditu a je zaméten
na zhodnoceni klicovych bodid dosavadniho vyvoje pracovnika, urceni jeho
osobnostniho a pracovniho potencidlu se stanovenim jeho dal§iho osobniho vyvoje

arozvoje.

Dtlezitym néstrojem auditu jsou analytické metody, jimZ jako podklad slouzi interni
dokumentace, funkénost organizacni struktury v souladu s popisy pracovnich pozic
a stanovenych odpovédnosti a pravomoci pro tyto pozice. Je zkoumano personalni
planovani, tvorba persondlnich zasob a kariérnich plant. DuleZitost profesni kariéry
jasné popisuje Rizicka (2000, s. 96): ,,Rizeni kariéry je proces, ve kterém hospodarska
organizace vybira, hodnoti, pripravuje a rozmistuje stavajiciho zaméstnance tak, aby

uspesne zviladala stanovené ukoly a méla ktomu potiebne mnozstvi vykonnych,

dynamickych a stabilizovanych pracovniki.“ Vedle profesni kariéry audit studuje
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procesy vybéru, pfijimani a propousténi zaméstnanct. Jeho snahou je rozpoznat, zda
organizace vybird a pfijimd takové pracovniky, ktefi vyhovuji nejen pozadavkim
pracovnich pozic a pfispivaji k vytvareni ,,zdravych* mezilidskych vztahi, ale zaroven
jsou schopni akceptovat hodnoty pracovniho tymu i celé organizace. ,, Vyber tedy musi
brat v uvahu nejen odborné, ale i osobnostni charakteristiky uchazece, jeho potencial
a flexibilitu. Musi mit strategickou povahu.* Koubek (2001, s. 156) Velkou pozornost
dle Armstronga (2002) na sebe pouta nedobrovolné propousténi zameéstnancd.
Organizace mohou smeérovat k tzv. §tihlé varianté. Velmi casto jsou ukoncovany
pracovni poméry z diivodu nadbytecnosti a ¢asto jsou pouzivany disciplinarni postupy
k feSeni piipadi nevhodného chovani ¢i piipadd neschopnosti — z pohledu
jednostranného posouzeni zaméstnavatelem. Audit se zamétfuje na pfi¢iny podavani
nedostate¢né¢ho vykonu a také na to, zda pfed rozvazanim pracovniho poméru byly
poskytnuty podminky pro jeho zlepseni. Dle Koubka (2000) za Spatny pracovni vykon
zaméstnance mnohdy muze také nedostate¢né vedeni, kontrola a zpétna vazba ze strany

jeho bezprosttfedniho nadiizeného ¢i vysSich nadtizenych.

Mezi dalsi analytické metody fadi audit analyzu hodnoceni kompetenci
pro vykon pracovni pozice, procest rozvoje a vzdélavani, vzdélavacich plant a nakladi
na vzdélavani. Audit se opird o pracovni vykonnost zaméstnanct, kterd odrazi motivaci
zameéstnancl. ,,Ovliviiovani motivace podrizenych pracovnikii prostupuje veSkerou
Fidici c¢innosti vedouciho, a je to ukol narocny. Mohou se pri tom projevovat riizné
chyby. Mezi vedoucimi je predevsim rozsiren mylny ndzor, Ze pracovni ochotu
zaméstnance je mozno jednoznacné ovlivnit (postihnout) napr. ekonomickou pobidkou,
hmotnym postihem, spolecenskym apelem, a to se srovnatelnymi vysledky u celé
skupiny, nebo dokonce u celého zaméstnaneckého kolektivu hospodarské organizace
uvadi Ruzicka (2000, s. 112) a zarovenn dodava, Zze ovlivilovani potiebuje ke své
ucinnosti ur¢ity fad. Tento tad zahrnuje i odménovani pracovnikd. Z pohledu
organiza¢ni spravedlnosti se audit bude zajimat o spravedlivé procedury rozdélovani
mezd a o srozumitelnou platovou strukturu. Zkoumani mzdovych forem mé za cil
optimalizovat naklady prace a zaroven ocenit vysledky prace pracovnika s ohledem
na faktory, které jsou pro danou préaci dilezité (Bartdk, 2011). Lidé ve firmé mohou
svoji miru spokojenosti (nejen s odménovanim) vyjadiit v prizkumu spokojenosti

zamé&stnancl. Audit tak mize pouzit nazory zaméstnanct na rtizné aspekty fungovani

26



spolecnosti, coz mu zajisti pfisun informaci, které jsou nutné pro nastoleni zmény.
V soucasné dobé jsou velmi popularni dynamické metody, jako jsou assessment
centrum (AC) a development centrum (DC). V oblasti personalniho auditu jsou tyto

metody nejpouzivanéjsi, a proto se na n¢ autorka zaméti podrobné;ji.
2.2.1 Asessment centrum

,Assessment centra vyuzivaji Fadu postupii k urceni toho, zda uchazeci jsou
nebo nejsou vhodni pro wurcité pracovni misto, nebo pro povySeni. Vidy se
zaméruji  na chovani, které je definovano z hlediska dimenzi schopnosti, které
jsou priznacné pro vysoky vwkon. Pro vyjadieni a simulovani klicovych aspekti
chovani v prdci se pouzivaji ruznd cviceni a hodnotitelé klasifikuji uchazece za pouZziti
bodového systému pro kazdou dimenzi.* (Armstrong, 2002, s. 287) Asessment centrum
(dale jen AC) predstavuje komplexni program, ktery je vyuZivan piedev§im jako
metoda vybéru, ale ma sviij vyznam v hodnoceni a rozvijeni potencidlu zaméstnance.
Vhodna je predev$im pro manazerské a obchodni pozice nebo pro volbu kli¢ového
spolupracovnika. Prostfednictvim AC jsou odhalovany reakce jedince na specifické
pracovni podminky, jeho schopnost prace v tymu, vid¢i potencial, vykonova orientace,
vyjednavaci schopnosti, odolnost viici stresu apod. Vystupem této metody jsou kvalitni
informace o zamé&stnancich, kdy je hlavni pozornost zamétena na jejich chovani. Pti AC
je vyuzivand kombinace takovych tukold, které urCitym zpisobem simuluji ¢innosti
pracovni pozice a tim se pfedpovida chovani a vykon uchazece v realnych pracovnich
situacich. Metod je pfi realizaci pouZivana celd fada, autorka se zaméfila na nejcasteji

aplikované:

e psychodiagnostické metody - Hronik (1999) fadi do psychodiagnostickych
metod psychologické testy, metodu pozorovani a rozhovoru. Zaroven
poukazuje na to, Ze ndzory na pouzivani psychologického testovani
pifi  vybérovém fizeni nejsou zcela jednotné a muize dojit
k neadekvatnimu pouZiti. Psychologické testy rozdéluje na vykonnostni
testy a testy osobnosti;

e psychodiagnostické testy — téz nazyvané testy schopnosti jsou zalozeny

na podavani maximalniho vykonu, ktery je kvantifikovatelny a zaroven
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méfitelny. Jednd se nejcastéji o testy inteligence, které umoziuji srovnavani
jednotlivce s primérem, popiipadé urcuji hodnotu nadprimérného nebo
naopak podprimérného vykonu.;

rozhovor — zékladni metoda, kterda ma rizné podoby a formy na zaklad¢
vyuziti i odli§ny charakter. U¢innost je zavisla na dodrzovani nékolika
pravidel, obecn¢ plati, ze rozhovor musi byt pfipraveny, strukturovany
a musi byt vytvofeny vhodné situa¢ni podminky. Pfi kazdém rozhovoru je
vSak velmi dilezité pamatovat na to, ze se jedna predevsim o dialog.

‘

., Hovori-li tazatel vice nez jednu tretinu doby rozhovoru, pocina si Spatné. *
(Cacka, 2001, s. 67);

pozorovani — validita této metody je zcela zavisld na profesionalité
pozorovatele. Pozorovani pii AC Hronik (1999) rozdéluje na volné
a strukturované (systematické, navozené), nepozorované pozorovani
(Hronik, 2005), které se zaméfuje na projevy emoci, zpuisoby chovani
ve vztahu k jinym lidem, vécem ¢i sobé samému. Pfi pozorovani si v§ima
pozorovatel nonverbalnich projevi (gesta, mimika, haptika, proxemika nebo
paralingvistické jevy) a verbalnich projevi;

dotaznik — ¢lovek zde vypovida o vlastni osobé a na otazky je odpovidano
prostiednictvim nabidky odpovédi (ano, ne, nevim, souhlasim,
nesouhlasim). Nevyhodu dotaznikil je moznost zkreslovani informaci, nebot’
odpovédi mohou byt zamérné ¢i bezdécné;

Skalovani — tato metoda je zaloZzend na vyuzivani stupnice c¢isel nebo
symbolil, hodnoceni mohou byt lidé, vlastnosti, slova, véci apod. Méteny
jsou napiiklad potfeby, zdjmy nebo postoje a principem je jasné definovani
stupnice sledovanych parametri. V AC je hodnoceni provadéno na bodové
Skéale podle kompetenci a stanovenych kritérii. Jako piiklad bodové skaly
uvadi autorka pétidilnou stupnici hodnoceni kompetenci (tab. 1)

podle Hronika (2006);
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Tabulka 1: Ukazka pétibodové stupnice

Bodova
hodnota

Priblizna charakteristika

Nedostatecna, ,,ohrozujici“ uroven. Lze konstatovat zdkladni rozpory
se vSemi body z posuzovaného chovani, které jsou uvedeny u
ptislusné kompetence v Kompetenénim modelu, piipadné absence
dané kompetence, 1 kdyz byla pftilezitost ji projevit. Lze formulovat
rozvoj od zékladu a ihned.

Podprimérnd, limitujici uroven. Lze konstatovat zékladni rozpor
s nekterymi z bodl pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny
u pfislusné kompetence v Kompetenénim modelu. V dané
kompetenci lze formulovat systematicky rozvoj, jehoz cilem je
potlaceni slabych stranek.

PostaCujici minimalni troven. S dil¢imi vyhradami odpovida
Kompetenénimu modelu, resp. popisu projevu kompetenci
na urovni pozorovatelného chovani. Lze formulovat klicové oblasti
ke zlepSeni. Rozvoj se zaméfuje na posileni silnych a potlaceni
slabych stranek.

Optimalni Grovenl. Pfesné¢ odpovidd kompeten¢nimu modelu.
V dané kompetenci 1ze formulovat dil¢i oblasti ke zlepSeni. JiZ nelze
formulovat ,kvalitativni skok“. V dané kompetenci nelze formulovat
zaddnou vyhradu. Rozvoj se zaméfuje na posilovani silnych stranek.

Excelentni troven, ideélni stav. Projev kompetence je na vzorové
urovni, pfi niZ nelze formulovat zadnou dil¢i oblast ke zlepSeni.

Zdroj: Hronik, 2006, s. 42.

e projektivni (projekéni) testy — testovany jedinec nemd svou odpovéd

pod piimou kontrolou a neni mu na prvni pohled ziejmé, co je podstatou

testovani;

testovany tedy nemuze ucelové ovlivnit vysledek testu

pozitivnim smérem. U projektivnich testi musi byt kladen dlraz

na provedeni a osobu hodnotitele, ktera test provadi. ,,Projektivni metody

Jjsou kompetentni pouzivat pouze specializovani psychologové. “ (Mikulastik,

2007, s. 249).
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Vystupem z assessment centra jsou individualni zavére¢né zpravy zachycujici profil
a potencidl tcastnika a ptipadné skupinova zprava, srovnavajici jednotlivé kandidaty
mezi sebou. U obou je diraz kladen na srozumitelnd doporuceni, identifikaci prostoru
pro rozvoj a ozna¢eni moznych rizik vii€i pozici 1 vici firemni kultufe dané organizace.
Zpravy maji podobu individualniho sdé€leni, jsou uréené managementu ¢i personalistim
firmy a mohou slouzit jako podklad pro dals$i rozvoj vybranych kandidatd. Soucasti
zaveéra AC je poskytovani zpétné vazby, kdy nejcastéjsi praxi je forma rozhovoru, ¢imz
je poskytnut prostor pro dotazy ucastnika. Ucastnici ziskdvaji jasnou a ucelenou
predstavu o tom, jak jsou vnimani odborniky a co vSe o nich bylo zjisténo. Vzdy je
nutné sdélovat informace vhodnym a taktnim zptisobem, ktery se ucastnika nedotkne.

(Kocianova, 2010)
2.2.2 Development centrum

Development centrum (dale DC) probihd obdobné jako assessment centrum
a vyuziva stejnych metod, ovSem s tim rozdilem, ze jde o posouzeni potencidlu
stavajicich zaméstnanc. DC posuzuje pracovnika komplexné, nejen vysledky jeho
préce; proto je vhodnym prostfedkem hodnoceni pro potieby rozmist'ovani a vzdélavani
vedoucich pracovnikd. Koubek (2004, s. 256) oznacuje DC jako ,,moderni a velmi
vysoce hodnocenou metodu nejen vyberu, ale i vzdeélavani manazZeri. “ Pti zahdjeni DC
se nejcastéji pouziva technika individualni sebeprezentace odkryvajici, jak presvédcive
je ucastnik schopen sdélit informace o své osob&. Ostatni individudlni prezentace,
napiiklad prezentace vysledkl, vypovidaji o schopnosti jedince vysvétlit, piipadné
obh4jit svllj nazor; v jejim ramci jsou zjiStovany 1 jiné charakteristiky jako odolnost

proti stresu, komunikacni dovednosti, iroven vystupovani ¢i vyjadfovani apod.

Soucasti DC jsou skupinové metody, mezi které se fadi: skupinové diskuze, tymové
nebo manazerské hry (sleduji schopnost jedince prosadit se, rozhodovat, spolupracovat,
manipulovat s ostatnimi apod.), ptipadové studie pro skupinu, vytvory (kresby) a dalsi.
(Kocianova, 2010) Skupinova diskuze miZze byt fizena €1 nefizend, bez piipravy
¢i s ptipravou, s hranim roli ¢i bez hrani; nejcastéji pouzivana je diskuze spontanni, kdy

je zadouci, aby kazdy zaujal pozici, kterd je pro néj v obvyklém pracovnim prostiedi
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ptirozend. ,, Pouzivd se predevsim k posouzeni schopnosti argumentovat a presvedcit

ostatni. * (Koubek 2006, s. 167)

V obsahu téchto technik se prolina technika zaméfena na individualni ¢i skupinové
feSeni problému, kdy je pozornost soustiedéna na chovani jedincti v situacich blizicich
se konkrétnim podminkdm na stadvajicim pracovisti. Umoziuje vidét ucastniky
pod pon¢kud jinym uhlem. Pro zjistovani schopnosti rozhodovat se, stanovit priority,
usporadat si vlastni Cas a pro zjiSténi organizacnich schopnosti absolvuje ucastnik
techniku ,.tfidéni dos§lé posty“. Tato technika je zaloZena na tom, Ze Ucastnik obdrZzi
vetsi mnozstvi dokumentt (dopisy, smérnice, vzkazy s riznym obsahem, ukoly), které
musi v omezeném Case roztiidit. Existuje celd fada dalSich technik, které napomahaji
odhalit slabé a silné stranky zaméstnancii a umoznuji posoudit vykon a potencidl
hodnoceného ve vztahu k soucasné nebo kandidéatské pracovni pozici. DC je tak
objektivnim nastrojem, ktery dava kvalifikovany ndhled na potencial zameéstnanct
a umoznuje, v souladu s ocekavanim zaméstnavatele, pracovat s osobnimi rezervami
jednotlivych zaméstnanct. Svou efektivitou zaroven napomahd organizaci sniZovat
finan¢ni néklady plynouci z nevhodné& obsazené pozice. Moznych cest k odstranéni
nedostatk je vice: jak formou navrhu Skoleni, tak pracovniho rozvoje za chodu (just
in time). Zprava z DC je urcena jak pfimym ucastnikiim, kde na ni navazuje koucujici
rozhovor slouzici k vyjasnéni detailli a nastartovani Zadoucich zmén, tak managementu
a personalistim firmy pro cileny rozvoj zaméstnance. Celkova zavérecnd zprava je
adresovana personalistim, managementu a pfimym nadfizenym a popisuje obecné

trendy a tendence u hodnoceného pracovniho tymu ¢1 skupiny.
2.2.3 Pripadova studie

Metoda piipadové studie prostupuje vSechny oblasti inventury pracovniho mista;
Samotna autorka této prace bude vyuzivat tuto metodu v praktické ¢asti, v niz se
dikladnym prozkoumanim konkrétniho pifipadu bude snaZit o porozuméni jinym
podobnym ptipadim. Vyhody této metody popisuje Koubek (2001, s. 255): ,, Pokud
jsou dobre pripraveny, pomdahaji rozvijet analytické mysleni i schopnost nalézt resSeni
problému. “ Studie je vzdy zaméfena konkrétné k dané situaci a méla by brat ohled

na postaveni a zkuSenosti ucastnikt, jejichz tkolem je odpovédét na nékolik predem
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formulovanych otdzek. Ptipadova studie je kvalitativni metodou a dokaze splnit cile
kvalitativniho vyzkumu; v jeho ramci zkouma soucasné fenomény do hloubky v jejich
skute¢ném kontextu. Piipadova studie — nebo také kazuistika — je obvyklou metodou
zejména v medicinskych oborech; nyni je ale casto vyuzivana 1 v ekonomii
a managementu. Setkat s touto metodou se mizeme rovnéz v psychologii, sociologii,
politologii, antropologii, pedagogice, socialni praci, pravu a kriminologii

a v komunitnim planovani. Postup ptipadové studie v oblasti analyzy prace:

1. Vybér konkrétniho pfipadu na ur¢itém misté v organizacni struktufe.

2. Stanoveni vyzkumnych otdzek, na které hledime odpovédi.

3. Volba zptisobu ziskavani informaci a zpisobu prace s nimi, pfip. jejich
pouziti v argumentaci a interpretaci — napt. rozhovor, studium dokument.

4. Shromazd’ovani informaci.

5. Sepsani samotné studie, kdy pii interpretaci je nutné vystihnout povahu
pfipadu a studovaného problému s ohledem na dulezité vazby a piicinné
souvislosti.

6. Shrnuti poznatkd.

7. Navrh dalSiho postupu a mozného feseni.

Ptipadova studie nesmi byt pouhym popisem dané situace, je zamécfena vzdy
na urcity cil a predklada jasné zavéry. Vyzkumny pfistup ptipadovych studii ma jako
kazda vyzkumnd metodologie sva omezeni. Kvalita planovani, provadéni a analyzy
ptipadovych studii se vztahuje k hodnovérnosti konstruovani, interni hodnovérnosti,
externi hodnovérnosti a spolehlivosti. (Yin, 1993) Provadéni vyzkumu prostiednictvim
ptipadovych studii je vymezeno definovanym souborem krokli a musi zajistit splnéni
narokdi na vybér zkoumaného subjektu, pocet zkoumanych pftipadd, postup
pfi zkoumani jednotlivych piipadi a shromaZzd'ovani a analyzu evidence s piipadem
souvisejici. Cilem ptipadové studie je zejména posun soucasného stavu poznani smérem
k odpovédim na stanovené vyzkumné otazky a na potvrzeni ¢i vyvraceni vyzkumnych

predpokladi.
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1.4 Vystupy personalniho auditu

Zpracovani zavéru a vystupu personalniho auditu by méla byt vénovana nalezita
pozornost, jedna se o odbornou a Casové naroCnou cinnost, jejimz vysledkem je
zaveérecna zprava, kterd je predana vedeni spoleCnosti. ,, Vystupy personalniho auditu
jsou informace, které jsou poskytnuty exekutivé ve formé konzultace, doporuceni ci
zpravy a vyuzity pro vzdelavani a rozvoji.“ (Dvotdkova a kol. 2004, s. 69) Pisemna
zaveéreCna zprava je doplnéna ustni prezentaci vysledkli urCené vedeni organizace
1 samotnym ucastniklim; nedilnou soucasti je i zaveérecna diskuse. Hlavnim divodem
informovani zainteresovanych stran je zamezit zkresleni ziskanych informaci a odlisné
interpretaci vysledki. Zprava zpravidla obsahuje zhodnoceni stavu, identifikaci silnych
a slabych stranek auditovanych persondlnich procesii (nebo jednotlivych osob
u manazerského auditu) a navrhy a doporuceni na zlepSeni. Piikladem mohou byt
doporuceni na zefektivnéni procesii, zdokonaleni postupti a metod, navrhy zamétené
na vzdélavani apod. Urban (2009) dale rozliSuje audit na individualni posouzeni

a na souborné posouzeni. Za individualni hodnoceni povazuje:

zhodnoceni osobnich piedpokladii v ¢lenéni podle jednotlivych prvkit modelu

kompetenci;

e identifikaci hlavnich silnych a slabych stranek pracovnikd, a to vzhledem
k cilim a pozadavkim jejich pracovni pozice a ve srovnani s manaZery
srovnatelnych spole¢nosti;

e posouzeni celkové vhodnosti pracovnika pro jeho stavajici pozici, ptipadné
doporuceni jiného pracovniho uplatnéni;

e stanoveni rozvojového a manaZerského potencidlu pracovnika;

e doporuceni zadoucich sméri rozvoje (vzdélavani, trénink, rozSifovani

kompetenci, ziskavani dalSich pracovnich zkuSenosti apod.) jednotlivych osob.

Toto hodnoceni pracovnikii umozni odhalit nové stranky, schopnosti a rozvojové
moznosti jednotlivych osob, efektivnéjSi vyuZziti pracovniho a tvirc¢iho potencidlu
pracovnikl. Navrhuje vhodné persondlni zmény a optimalni pfistup k fizeni a rozvoji
jednotlivych zaméstnanct. Vysledky auditu za celou hodnocenou skupinu jsou popsany

Vv souborném posouzeni, kter¢é miize obsahovat i hodnoceni podle jednotlivych
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organizacnich jednotek. Na zaklad¢ tohoto posouzeni jsou stanovena slabd a silna mista
soucasného manazerského tymu; je sledovdna mira jeho spoluprace, uroven
komunikace, schopnost fesit problémy a dosahovat stanovenych cilti. Navrhy zaméfené
na rozvoj potencidlu a optimalniho pfistupu managementu vedou k posileni jeho

vykonnosti.

ZavereCny report persondlniho auditu obsahuje zachyceni soucasného stavu, véetné
rozboru a popisu disledkti soudobého stavu a jeho pfi¢in. Doporuceni a napravna
opatieni ukazuji smér ke stavu zadoucimu, o jehoz dosaZeni by méla organizace
usilovat, jak vystizné¢ vyjadiuje Urban (on-line, cit. 2003-05-04): ,.,K doporucenim
zdaverecné zpravy persondlniho ¢i manazerského auditu mohou patrit i ndvrhy
odstranéni wurcitych vidicich bariér branicich vyssimu vykonu (zmén organizacni
struktury, rozhodovacich kompetenci ¢i komunikacnich procesit), na doplnéni nebo
naopak zestihleni personalni a manazerské struktury firmy, lepsi vyuziti stavajiciho
personalniho  potencialu, pripadné doporuceni urcitych personalnich zmeén
v organizaci. Persondlni a manazZersky audit se miize zamérovat i na vyber

a vyhleddavani pracovnikii pro manazerské ¢i dalsi vyznamné firemni pozice v rdmci

firmy.

Personalni audit lze povaZovat za strategicky nastroj ftizeni, kdy organizace
povazuje tizeni lidskych zdrojii jako nanejvys dulezity pro efektivni fungovani firmy.
Umoznuje kazdé organizaci diky kompetentnim a motivovanym zaméstnanciim lépe se
pfizplsobit neustale se zvySujicim narokim trhu a tim dosahovat i lepSich vysledki.
Firma nestoji pouze na svém know-how, ale také na lidech, ktefi jej dokézou spravne,

smysluplné€ a v co nejvétsi mire efektivné vyuzit.
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3 PRACOVNI ZPUSOBILOST - KOMPETENCE

Pro dosazeni cilu organizace a jejich clenii je nutnd soucinnost zpusobilosti
pracovnikit a zpusobilosti organizace.” (Bartdk 2011, s. 53) Pracovni zpusobilosti
nazyva citovany autor vSechny stranky pfipravenosti ¢lovéka zvladat pracovni ukoly;
V ramci své profese je pfipraven vyuzivat svilj veskery potencial, do n¢hoz zahrnujeme
znalosti, dovednosti, zkusenosti, postoje, moralku, osobni vlastnosti a jeho vSeobecny
rozhled. Zaméstnanci se srovnatelnou pracovni zpusobilosti mohou podéavat rozdilny
vykon. Tato rozdilné troven zvladnuti ukoll je podminéna objektivnimi a subjektivnimi
faktory. Mezi objektivni faktory miizeme zatadit styl fizeni v organizaci, socialni klima
na pracovisti, zptisob hodnoceni prace a zaméstnanci, organizaci a celkovy rezim prace.
Subjektivni faktory predstavuji osobnostni znaky, zvladani pracovni a profesni pozice,
motivaéni profily, coz je porovnani aktivity a pozitivniho pfistupu k zadavanym
ukoltm. ,,Pri souladu mezi pracovni zpiisobilosti cloveka a subjektivnimi a objektivnimi
faktory jeho pracovni a socidlni kompetence se formuje pracovnik dynamicky,

s prirozenou autoritou. Je uzndvanou osobnosti v prostredi, kde pracuje.“ (Online, cit.

2011-12-27)

V ramci inventury pracovniho mista jde o tradi€ni ukol persondlni prace, kdy
dochazi k posuzovani pracovni zpisobilosti, jinymi slovy k porovnani pozadavkd prace
a predpokladii pracovnika. V rdmci inventury dochéazi ke zjiSténi, Ze konkrétni
pracovnici mohou byt shledani jako nezptisobili vykonavat urcitou praci, pfi¢emz musi
nasledovat jejich vytazeni. Podle Bedrnové, Nového a kol (1998, s. 52) je zplsobilost
“soubor schopnosti, védomosti, dovednosti, zrucnosti i obratnosti nezbytnych pro vykon
urcitych konkrétnich, nejcastéji profesnich cinnosti“. Rozhodnuti o zptlisobilosti
pracovnikit musi byt pfedevSim kompetentni. Posuzovani je nutné provadét komplexné
a je dulezité, aby navazovalo na vSechny formy prib&zného hodnoceni pracovniki.
Pii tomto hodnoceni dochdzi ke srovnani dosahovanych vysledkl s vysledky a cili
organizace. Vyznamnou roli hraje Uroven pfipravenosti k aktivni sebevychové
a vzdélavani, o které autorka piSe v nasledujici kapitole této prace. DalSimi kritérii
posuzovanymi pii inventuie jsou zivotni aspirace a cile, odborna a osobni zpusobilost,

ale také dosavadni zivotni draha a zdravotni stav.
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Soubor pozadovanych vlastnosti, zkuSenosti, znalosti, schopnosti, dovednosti,
motivace, postojii a osobnostnich charakteristik pro danou cinnost nebo pozici je
Vv moderni organizaci ozna¢ovan pojmem kompetence. V praxi si fizeni lidskych zdroju
v organizaci vyklada klicové kompetence pracovnika takiikajic ke svému obrazu.
Duivod je logicky a pfirozeny: kazda organizace musi zohlednit konkrétni icel svého
pusobeni (své existence), vlastni systémy, struktury, strategie a svou organizacni
kulturu. Méfenim kompetenci na konkrétni pracovni pozici organizace zjisti miru
rozdilu mezi stavem zadoucim a stavem skute¢nym, ¢imz ziska podklad pro planovani
rozvoje kompetenci. Kompetence vstupuji do velmi diilezitého persondlniho procesu,
jimz je hodnoceni, které mé podstatny vliv na efektivitu podavaného pracovniho

vykonu a plnéni pracovnich ukoli.

V piipadé pojmu kompetence jde o $irSi vyznam, nez jaky nabizi pojem kvalifikace,
ktery je vice zaméfen na formalni osvéd¢eni dosazenych vystupti z uceni a vzdélavani.
Kompetence naproti tomu zahrnuje dalS$i osobnostni vlastnosti Cloveka. V ceském
jazyce ma ale slovo kompetence jesté jeden vyznam; uzite¢nou deskripci podava Kubes,
Spillerovéa, Kurnicky (In: Bartoitkova 2010, s. 84), dle tohoto zdroje kompetence
vyjadiuje ,,pravomoc, oprdvnéni, rozsah pusobnosti, zpravidla udélené néjakou
autoritou nebo patrici néjaké autorité. (instituci, jednotlivci). V tomto smyslu miize
nekdo prekrocit svoje pravomoci (1j. zde kompetence), nékomu je mozné kompetence
odejmout, mohou vznikat kompetencni spory. Kompetence v tomto vyznamu je mozné

na nékoho presunout.

Inventura pracovniho mista zahrnuje analyzu prace, ktera se tradicné¢ zameétuje
na identifikaci tikolti a povinnosti v souladu s pracovni roli. Arnold a kol. (2007, s. 134)
upozornwuje: ,, V praxi je nékdy tezké prevest informace na popis sledovaného chovani,
které ukoly a povinnosti doprovazi. Diky tomu se analyza kompetenci stala
V organizacich velmi popularni, protoze pomdha definovat hodnotici kritéria
se zamérenim na jedince.” Dle uvedeného 1ze kompetence definovat jako specifické
vlastnosti a vzorce chovani, které zaméstnanec prokazuje, aby byl schopen zpusobile
vykonévat pracovni tkoly. Kompetence jsou pouzivany jako kritérium hodnoceni, které

ma celou fadu vyuziti nejen Vv pribéhu vybéru zaméstnancii, ale také pii hodnoceni
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vykonnosti, kariérnim poradenstvi ¢i vyvoji managementu. Kubes, Spillerova, Kurnicky
(2004, s. 46) rozdéluji zakladni faze identifikace kompetenci ,, do ndasledujicich etap:

e pripravna faze;

e faze ziskavani dat;

e faze analyzy a klasifikace informaci, popis a tvorba kompetencniho modelu,

3

e oveéreni a validace vzniklého modelu.

Ve fazi piipravy je dilezité identifikovat klicové pozice, disponovat informacemi
o cilech a strategickych zamérech firmy a umét porozumét organizacni struktufe.
Ziskavani dat a jejich rozbor patii do technik analyzy pracovniho mista, kterou jiz
autorka vySe popsala v samostatné kapitole. Uspotadanim kompetenci lze stanovit
kompetenéni model, ktery obsahuje jednotlivé kompetence z cel¢ Skdly nabidek
a usporadané podle urcitého klice. K ovéteni a validit¢ kompetencéniho modelu Kubes,
Spillerova a Kurnicky (2004, s. 68) uvadéji: ,, Znamena to, ze prakticky overime, zda
model opravdu popsal takové chovani, diky kterému manazeri dosahuji nadprumeérnych
vysledkii. Nebo jednoduSe receno, zda se miizeme na model spolehnout, kdyz ho

pouzijeme pri vybéru, hodnoceni, identifikaci potieb rozvoje apod. *

3.1 Hodnoceni

vvvvvv

zminila, pracovni hodnoceni. Jeho vysledkem je prokazani pracovni zdatnost, kterad
zahrnuje uroven pozadovanych schopnosti, teoretickou odbornou pfipravenost
a osvojeny styl prace. Pracovni vysledky zahrnuji nejen plnéni béZnych pracovnich
ukoll, ale také schopnost inovace, zptsobilost realizovat zmény, odpoveédnost,
dislednost a svédomitost. Hodnoceni obsahuje také sdéleni o projevovanych osobnich
vlastnostech a zahrnuje pozitivni i negativni charakteristiky v souladu s tendenci vyvoje
tykajictho se osobniho profilu hodnoceného. Zasadni prioritou u hodnoceni je
poskytovani realné zpétné vazby; jde o to, aby pracovnik byl obezndmen s vlastni
vykonnosti a uspésnosti. Nemélo by se v zddném ptipad¢ stat, ze se pracovnik o své
nezpusobilosti dozvi az z vysledkli inventury pracovniho mista. Dle Kohoutka

a Stépanika (1999, s. 87): ,, Hodnoceni je diilezitou soucdsti persondlniho informacniho
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systemu, jehoz vysledky maji prindset prospéch jak firme, tak zaméstnanciim. Efekt

hodnocent zacina pochopenim jeho smyslu a presnym stanovenim cilii “.

Autorka na zacatku této prace uvedla, ze inventura obsahuje zkoumani soucasné¢ho
pracovnik vykonéava svoji praci, jak napliuje ocekavani ve vztahu ke stanovenym cilim
a ukoltim, jak spliiuje pozadavky odvozené z naplné¢ Cinnosti jeho pracovniho mista;
zaroven je posuzovano jeho pracovni chovani véetné vztahii ke spoluzaméstnanciim,
zakaznikim a dal§im osobdm, s nimiz pfichazi do styku. Hodnoceni tak l1ze povazovat
za dulezity nastroj inventury pracovniho mista, nebot’ pojmenovava aktualni stav
pracovni zpusobilosti kazdého zaméstnance a souvisi s fadou dalSich personalnich
¢innosti. Smyslem hodnoceni na zékladé poznani dosavadniho stavu je orientace
na budoucnost, v niZ bude vyuZzito silnych stranek pracovnika a jeho specifickych
predpokladii ve vztahu k dané pracovni ¢innosti. Jeho vhodné zatazeni mu umozni co
nejlepsi uplatnéni a usnadni zlepSovani kvality jeho prace. Pokud organizace umi dobte
hodnotit své zamé&stnance a jejich pracovni vysledky, v€etné jejich nasazeni, ziska velmi
dobry zaklad pro to, aby dokézala schopné pracovniky umistovat na spravnych
pracovnich mistech. Bartak (2011) spatiuje dulezitost hodnoceni v umoznéni tvorby
realné strategie a planovani personalnich Cinnosti. Zakladnou pro hodnoceni v podobé
popisu a specifikace je na jedné strané analyza pracovniho mista. ,,Na druhé strané lze
vysledky hodnoceni pracovnikii pouzit k redesignu jednotlivych pracovnich mist,
zejména pak ke zlepSeni pracovnich podminek a viibec odstranovani faktoru negativné
ovliviwjicich pracovni vykon pracovnika, ale nezavislych na pracovnikovi samém,

na jeho viili, “ uvadi Koubek (2004, s. 218).
3.1.1 Metody hodnoceni

Nejprve je zapotiebi ozfejmit rozdil mezi metodologii a technikou hodnoceni.
Metody hodnoceni se stanovi podle zpisobu, jakym jsou stanovena kritéria, jak a kym
jsou méfena a vyhodnocovdna. Spravna volba hodnoticich kritérii je jednim
Z podstatnych piedpokladd pro uspéch procesu hodnoceni a také pro nasledné vyuziti
vysledkl ziskanych z hodnoceni. Objektivita kritérii a nezdvislost na vné&jSich faktorech

musi byt vzdy ve vztahu k praci bez naznaku jakékoli diskriminace.
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Mezi standardni hodnotici kritéria patii:

e vykon Clovéka;

e kvalita prace;

e organizovani vlastni ¢innosti;

e smysl pro praci a osobni odpovédnost;

e pomgér k praci a pracovni ochota;

e pracovni spolehlivost a ukaznénost;

e samostatnost, iniciativnost, pfizptsobivost, vytrvalost;
e pomér k organizaci;

e dodrZovani pracovni doby, atd.

Metody jsou v kazdé organizaci rozdilné, protoze jsou zavislé na velikosti
organizace, na oboru, v némz spole¢nost podnikd, na organiza¢ni kultuie a na stupni
zralosti firmy. Technika hodnoceni stanovi, zda bude proces probihat na papirovych
formuléfich nebo prostfednictvim pocitace. Jedna se pouze o stanoveni technologie,
jejimz prostfednictvim bude samotné hodnoceni probihat a je zavislé na zvoleném
zpuasobu hodnoceni. Neni dilezité jaka metoda ¢i technika bude pouzita; ukolem
kazdého hodnoceni je rozpoznat pracovni vykon zaméstnance, stanovit jeho slabé
a silné stranky, umoznit zlepSovani jeho vykonu a motivace a urcit potieby jeho dalsiho
rozvoje, vzdélavani a potencialu, naptiklad v podobé€ programu nastupnictvi. Na zaklad¢
prubéhu procesu hodnoceni Koubek (2001, s. 195) rozliSuje ,,dvé podoby hodnoceni
pracovniku:

1. Neformadlni hodnoceni, tj. priibézné hodnoceni pracovnika jeho nadiizenym
béhem vykonavani prace. Ma prilezitostnou povahu a je spise determinovano
situaci daného okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i momentdlni
naladou nez néjakou faktickou jistotou vysledku prace ¢i chovani pracovnika.

2. Formdlni (¢i také systematické) hodnoceni je vétsinou raciondlnéjsi
a standardizované, je periodické, ma pravidelny interval a jeho
charakteristickymi rysy jsou planovitost a systematicnost. Porizuji se z néj

dokumenty, které se zarazuji do osobnich spisit pracovnikii.
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Nejen podle stupné formalnosti, ale také podle ucelu se hodnoceni rozliSuje na rizné

typy; autoifi Bé&lohlavek, Kostan a Sulet (2006, s. 314), rozd&luji hodnoceni typové

na:

3.1.2

,priubéiné (kaZdodenni hodnoceni prace) — kazdodenni hodnoceni prace je
v podstaté nejcastejsim typem komunikace mezi vedoucim pracovnikem a jeho
podrizenym na pracovisti. Jedna se zejména o nazor vedouciho na praci, kterou
odvadeji jeho zaméstnanci, vedouct tedy vyjadiuje spokojenost ¢i nespokojenost
s udelanou praci, coz je dulezité hlavne pro rozvoj profesionalnich dovednosti
pracovnikii;

hodnoceni dlouhodobych vysledkit — dlouhodobé vysledky a jejich hodnoceni
miuze byt postaveno bud na objektivnich kritériich jako je obrat, zisk, pocet
zpracovanych vyrobkii ¢i pocet ziskii, nebo na subjektivnich kritériich, ktera jsou
posuzovana z pozice nadrizeného pracovnika (napr. skala kvality prace),
hodnoceni stanovenych ukolit — tento typ hodnoceni se vztahuje ke konkrétnim
ukolum, jez byly pracovnikim stanoveny. Po uplynuti urcité doby je hodnoceno
Jjejich splnéni. Vyraznou mérou prispiva k motivaci pracovnikii a stanoveni jejich
financni odmény;

hodnoceni kompetenci — prostiednictvim hodnoceni kompetenci se sleduje
uroven kompetenci pracovnika, jedna se zejména o odborné znalosti, Fidici
a komunikacni dovednosti atd. Tento zpiisob hodnoceni ma nejvétsi prinos

pro vzdeélavani pracovnikii, jejich kariérni riist a osobni rozvoj.

Zpusoby hodnoceni

Existuje né€kolik zpisobli hodnoceni, pficemz jako =zékladni lze oznacit

nejpouzivanéj$i metodu — meotivaéné hodnotici pohovor. Jeho vyhodou je pokryti

vSech oblasti urcenych k hodnoceni a ¢asova orientace, nebot’ se promita do celé ¢asové

osy. Pohovor se sklada ze dvou ¢asti: v prvni zaméstnanec provadi sebehodnoceni, vraci

se k tomu, co se stalo v minulosti a vénuje se také své vizi budoucnosti. Znéni

jednotlivych otazek ¢i okruhti dostava pracovnik ve cCtrnactidennim ¢i meési¢nim

predstihu, aby se mohl dobie na dané otazky pfipravit. VétSina téchto otdzek souvisi

S cili,

které byly nastaveny na zaCatku hodnoticiho obdobi a byly hodnocenym
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schvaleny. Ve druhé ¢asti je zaméstnanec hodnocen nadfizenym, pfi¢emz pozornost je
zameétena také na plnéni a splnéni zadavanych ukolu ¢i pozadavki. Struktura pohovoru
muze byt odlisna, avSak musi vzdy zahrnovat dv€é zminéné ¢asti — Cast sebehodnoceni
a Cast, v niz hodnoti hodnotitel, kterym je zpravidla nadtizeny. Z ¢asového hlediska l1ze

hodnotici pohovor rozdélit do Etyt fazi (viz obr. €. 2).

Obrazek €. 2: Faze hodnoticiho pohovoru

Zdvofilostni
a rozehiivaci
cast, dohoda
o procedufe

Zpétnavazba >> Formulace {|'I|:|>>

Zavér
a sdéleni daliich
infarmaci

Kromé pfivitani

a tzv. small talk
(konverzace napr.

o tom, jaka byla cesta)
j& nutné na uvod
sdélit, kolik casu
mame k dispozici a co
bude vysledkem.
(Stanoveni

a vyhodnoceni cild,
Hodnoceni kompetenci
a Dohoda o rozvoji

a daliim vzdélavani.)
Cilem je navodit
pfatelskou

Mejdfive hodnoceny
odpovida, jak vidél
uplynulé obdobi. 5§ ¢im
byl spokojeny a co si
predstavoval, fe
dopadne jinak. Mame
k dispozici formul 4F

s cili minulého obdobi
a hodnotime jejich
dosazeni. Hodnotitel
pak fekne, jak to vidél
on a zddvodni
pridélend body.

Fo zpétné vazbé si
formulujeme cile

na daldi ohdohi. Opét
je tfeba dat prednost
hodnocenému, aby si
je zkusil formulovat
sam, Tyto cile jsou
jednak pracovni,
jednak rozvojové.
Kazdy cil predstavuje
néjakou pridanou
hodnotu neni

z okruhu plréni
béZnych pracovnich
povinnosti.

Cilem je ,doplout

z rozboufenych vod
do klidného pristavu®.
Zopakujeme si, na cem
jsme se dohodli a jaky
bude daléi postup.

le zde prilezitost

k podékovani

a vyjadreni viry, Ze cild
bude dosazeno.

a pracovni
atmosféru, otevrit
si dveie do dalgich,

Zdroj: HRONIK, 2006. s. 106.

Kazdy hodnotitel by mél pracovat se ttemi podminkami vztahu: mél by projevit
z4jem o praci hodnoceného, vyjadtit respekt a nabidnout feSeni. Motivaén¢ hodnotici
pohovor trva vétsinou tficet minut az hodinu, délka se vSak odviji od pfipravy
hodnotitele. Za velmi podstatnou véc povazuje autorka nutnost vyvarovat se
hodnotitelskych chyb; k nim patii naptiklad naladovost, tvofeni pfedCasnych zavért,
,halo efekt* nebo zaujatost (¢i dokonce podjatost) v podobé sympatii ¢i antipatii. Tyto
chyby vedou ke zkresleni procesu hodnoceni a mohou mit za nasledek frustraci
hodnocenych osob. Zasadni chybou je rovnéz vyhodnoceni nespravnych informaci nebo
pouziti nespravnych méftitek. Chybam je nutné predchazet, coz lze zajistit vybérem
takového systému hodnoceni, v némZ je moZnost vzniku hodnotitelskych chyb
ze samotné podstaty aplikovaného systému co nejmensi. Dale je nezbytné, aby samotni

hodnotitel¢ absolvovali fadné Skoleni a dokézali se i diky nim chybam vyhnout.
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Utinnou ochranou je ziskani jednoznaénych informaci, schopnost rozlisit a oddélit
subjektivni (vlastni domnénky) od objektivniho, opravdu nezaujaté hodnoceni procesu
a predevsim uvédomenti si vlastni omylnosti, z ¢ehoZ plynu nutnost a kritického ptistupu

k osobnim zavérim. (Hronik, 2006; Koubek, 2004)

Zpisobli, jakou mize mit proces hodnoceni podobu, je nékolik.

Mezi nejpouzivanéjsi fada autorti uvadi:

e volny popis — jednd se o slovni vyjadfeni k plnéni nastavenych ukolti nebo
dovednostem pracovnika. Tato univerzalni metoda dle Koubka (2001, s. 207)
»Vyzaduje, aby hodnotitel pisemné popsal pracovni vykon hodnoceného,

‘

zpravidla podle predem daného seznamu polozek hodnoceni.” Problémem
u tohoto typu hodnoceni jsou odlisné urovné vyjadifovacich schopnosti
hodnotiteli;

e hodnoceni na zikladé kritickych udalosti — hodnotitel v relativné Castych
intervalech zapisuje vyznamné projevy chovani hodnoceného pracovnika.
Bartak (2011, s. 79) uvadi: ,,Zachycuji se pripady vymykajici se priuméru
v pozitivnim smyslu (napr-. iniciativni navrh hodnoceného ke zlepseni pracovniho
prostredi), pripadné negativnim (hodnoceny se bez omluvy vzdalil na delsi cas
z pracovisté) ;

e dotaznik — tato ¢asové ndro¢nd metoda predklada urcité formulace tykajici se
pracovniho chovani. Jelikoz formulaci miize byt velké mnoZstvi, vyhodnoceni
této metody provadi specialista;

e srovnavaci metody - dochazi ke srovnavani skutecnosti se stanovenymi cili ¢i
s pracovnimi normami. VyuZzivd se bud srovnani kvantitativnich dat, nebo
dochazi k porovnani jednotlivych zaméstnanct. Efektivita je zavisla na tom, jak
kvalitni je formulace kritérii a na zralosti a objektivité¢ hodnotiteli;

e 360stupniova zpétna vazba - metoda hodnoceni, pifi niZ hodnoceny
zaméstnanec je hodnocen nejen svym piimym nadfizenym, ale 1 podfizenymi,
vy$§im nadfizenym, kolegy, internimi zdkazniky, externimi zakazniky
a pifipadn¢ spolupracujicimi organizacemi. Zpétnou vazbu mohou tito
hodnotitelé poskytovat v rlznych variantich provedeni, a také anonymné,

pfipadné otevien¢ (neanonymng).
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Organizace pouzivaji fadu dalSich metod a zplisobl hodnoceni, které se zabyvaji
posuzovanim pracovnich vysledkd, produkti, pozadovaného chovani, jez ma cilit
k aspésnému  vykonavani prace, pracovni discipliné ¢i  lepSimu  vztahu

ke spolupracovnikiim.

Hodnoceni je vyznamnou slozkou fizeni pracovniho vykonu, kdy vykon je
chapan jako komplex vysledkli jeho prace a jeho pracovniho chovéni. Cilem je
zhodnotit tento pracovni vykon, motivovat pracovnika, aktivné fesit problémy spojené
S plnénim cilt a v neposledni fad€ nastavit odpovidajici rozvoj schopnosti a dovednosti
prostiednictvim vzdélavani. Zavér hodnoceni obsahuje nejenom zavazky pracovnika,
ale také zavazky organizace (zajiSténi vzdélavani za tcelem rozvoje pracovnika)
a vedouciho pracovnika (motivujici vedeni a poskytovani zpétné vazby k vykonu

pracovnika).
3.2 DalSi kritéria posuzovani pracovni zpisobilosti

Odbornd zplsobilost je kritérium, které je posuzovdno na zakladé ovéfenych

odbornych dovednosti a znalosti. Jedna se tyto Grovné:

e ckonomické vzdélani;

e pravni védomi;

e specializace a pfipravenost v oboru;
e organizacni zkuSenosti;

e jazykové znalosti;

e intenzita a studijni zaméfeni.

Pokud personalni audit odhali nedostate¢nou odbornou zplisobilost, je nutné urcit,
zda je vhodné (ucelné), aby pracovnik i nadale zastaval stavajici pracovni pozici s tim,
Ze jeho nedostate¢nost bude mozné vytesit napiiklad dalSim vzdélavanim, anebo zda
pracovnik na této pozici skon¢i. Odborna zptisobilost je posuzovana na zéklad¢ vystupli
a certifikaci a souvisi dle Bartaka (2011) s tvorbou a realizaci komplexniho programu

manazerského odborného, jazykového a socidlniho vzdélavani a rozvoje zaméstnancil.
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Podnikové vzd€lavani se orientuje podle Koubka (2003, s. 139) ,,na oblast
odborného vzdelavani (kvalifikace), tj. oblast prizpiisobovani pracovnikii pozadavkiim
¢i menicim se pozZadavkum pracovnich mist.”  Dale Koubek uvadi (2003),

ze se jedna o:

e orientaci, kterou se novy pracovnik adaptuje na své ukoly a pracovni prostiedi;

e doskolovani (prohlubovani kvalifikace), kdy se pracovnik zdokonaluje ve své
profesni znalosti a pfizpiisobuje ménicim se naroklim na pracovni ¢innost;

e pieskolovani (rekvalifikace), kdy si pracovnik osvojuje nové pracovni ¢innosti

v novém povolani.

., Osobnostni zpusobilosti zahrnuji predevsim mordlni a volni charakteristiky
clovéka. * Tak popisuje Bartdk (2011, s. 53) dalsi kritérium pracovnich zpusobilosti.
Charakteristika této zplsobilosti zahrnuje Grovenl rozumovych schopnosti, tvofivost,
zvidavost, orientaci, schopnost rozhodovani ¢i delegovani, kooperaci, vlastni iniciativu
a odpovédnost. Projevuje se zplsobem a urovni vystupovani, organiza¢nimi
schopnostmi, sebereflexi a motivaci. Charakteristika motivacniho profilu vychazi
z zivotnich aspiraci a cili, kdy je velmi dileZzita kriticnost a vécnost pii sebehodnoceni.

S dlouhodobymi Zivotnimi a pracovnimi cili souvisi i orientace:

e nanové poznatky;

na fidici odpovédnost;
e na préci s lidmi;

e na vefejnou a spoleCensky prospéSnou ¢innost.
3.3 Formovani pracovnich schopnosti pracovnika

Formovani pracovnich schopnosti zaméstnanci je soucasti obecnéjSiho
formovani pracovnich schopnosti Clovéka, a to tou soucasti, vniz se angazuje

organizace jako zaméstnavatel. Tento proces formovani se déli tii zakladni oblasti:

1. Oblast v§eobecného vzdélavani.
2. Oblast odborného vzdélavani.

3. Oblast rozvoje.
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V prvni oblasti v§eobecného vzdélavani se organizace neangazuje; tato oblast je
do velké miry fizena a kontrolovana statem. Clovék ziskava v této oblasti zakladni
znalosti a vSeobecné dovednosti, které mu umozni ve spolecnosti zit, fungovat. Odborné
vzdélavani zajist'uje pripravu na povolani a formovani profesnich znalosti a dovednosti.
Pokud inventura pracovniho mista vykdze nutnost prohlubovani kvalifikace,
doskolovani ¢i uplnou rekvalifikaci, hraje odborné vzdélavani dulezitou roli.
Doskolovani, tedy prohlubovani kvalifikace, 1ze pojmout jako pokracovani odborné¢ho
vzdélavani v oboru, v némz zaméstnanec pracuje. Vystupem inventury muze byt zadani
novych pozadavkli na znalosti a dovednosti vztazené na soucasné pracovni misto
s ohledem na zmény v oblasti techniky a technologie nebo nové metody ¢i objevy
v oboru. Pokud dojde k pozadavku na pieskoleni, tedy rekvalifikaci, je zaméstnanec
smérovan k osvojeni si nového povolani, které bude vyzadovat jiné schopnosti vice
¢i mén¢ odlisSné od dosavadnich. Tieti oblast, oblast rozvoje, je orientovana
na ziskavani a prohlubovani dovednosti a znalosti jdoucich nad ramec téch, které jsou
nutné k vykonavani soucasné pozice ¢i sou¢asného zaméstnani. Rozvoj zaméstnance tak
formuje piedevsim jeho potenciél, nikoli vlastni kvalifikaci, nebot’ jak uvadi Koubek
(2004, s. 242): ,,I rozvoj ve svych dusledcich vede k zvyseni pracovniho vykonu
a flexibility pracovni sily, ale predevsim vede k podstatnému zvyseni Sanci jedince,

pokud jde o jeho pracovni uplatnéni, v organizaci i na vnéjsim trhu prdce .
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4 ROLE VZDELAVANI

Pokud je provadéna inventura pracovniho mista, jde, jak jiz bylo autorkou uvedeno,
nejen o samotnou analyzu pracovniho mista a pracovnich ukold, ale také lidi, ktefi jsou
S témito misty jako zameéstnanci spojeni. Persondlni audit zajisti informace, z nichz
vyplyne, zda je personalni obsazeni firmy dostatecné a jeji personalni politika zdrava.
Z dtive uvedeného vyplyva uzite¢nost formovani pracovniho profilu a také to, jak je
dilezité ptizpasobeni pracovnich schopnosti ménicim se pozadavkiim tykajici se
konkrétniho pracovniho mista. Aby byla zvySena mira pouZitelnosti pracovniki, musi
dochazet k rozSifovani pracovnich schopnosti, popfipadé¢ je nutné pfistoupit
k rekvalifikaci. Tyto aktivity jsou nejdulezitéj$i pro proces vzdélavani, ktery
podporuje flexibilitu organizace a kladné pfispiva k pfipravenosti 1épe zvladnout
budouci zmény, potencidlni i jiz chystané. Dnes uZ nesta¢i vzdélavani realizované
tradi¢nim zplsobem, jakym bylo doskoleni ¢i zacvik; stale Castéji se v organizacich
objevuji pozadavky na rozvojové vzdelavani, kde je pozadovano formovani a navyseni
znalosti a dovednosti. Bartak (2003, s. 10) uvadi: ,,Nékdy se Fikd, Ze se lidé deéli na dve
skupiny: prvni znaji sviij obor — a proto ho délaji, druzi ho moc neznaji — a proto se ho

vrocc

uct.

V praktickém zivoté se dostavame ke tfem zakladnim pravidlim, kterd se tykaji
zminéného vzdélavani, a témi jsou v jednoslovném vyjadieni: umét, chtit a moci.
Pojem ,,umét” je spojen s moznostmi, kterymi ¢lovek disponuje a které predstavuji
celou jeho osobnost. Jedna se o psychické funkce, jako je naptiklad pamét’, ktera je
spojena s kazdym organismem, jenZz je schopen se u¢it a méni své chovani na zakladé¢
zkuSenosti a pfizpisobovani. Pro dal§i etapu ucleni je velice dulezitd pamét
dlouhodobd, ktera umoziuje ¢lovéku uchovat informace tak dokonale, Ze je schopen
kdykoli si naucené vybavit. Pfi pfeneseni do pracovniho zivota je role dlouhodobé
paméti dilezitd jednak pro fakta, ktera jsou zasobnikem informaci, definic a pravidel,
ale také pro zaznamenani realnych osobnich udalosti. Vedle této paméti je v tomto
procesu diilezita pamét’ procedurdlni. Ta zaznamenava jen urcité ukony a produkuje
dovednosti. Ukladani informaci i procest probiha bud’ mechanicky, nebo logicky - a je
na kazdém cloveku, jak toto ,,pamétové uloziste* vyuzije ke své praci a k procesu

vzdélavani. Dilezitou roli v této oblasti hraje mySleni, nebot’ je to jeden ze zptsobi,
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jak informace, které jsme zaznamenali, dale zpracovat (aplikovat) a dosdhnout tak
vytéené¢ho cile. Znamé rceni ,mysleni boli“ reflektuje, potazmo zobecnuje
v jednoduché formulaci, soubor poznatkti, které vychdzeji z otdzek: zda je Clovek
schopen u problému, ktery fesi, vydrzet, zda si dostatecn¢ osvojuje nastroje mysleni
a zda zvlada to, co se musi naucit. V organizacich se v sou¢asné dob¢ vyuziva tzv. hra
s napady, coz je napfiklad kolektivni brainstorming; jednim z jeho cili je takiikajic
dostat z lidské mysli vSechny néapady, i ty nepraktické nebo na prvni poslech
nesmyslné. S pojmem ,,chtit je Gzce spojena motivace, kdy na jedné strané je motiv,
coz je néco, co nas uvadi do pohybu, a na strané druhé jsou to naSe kompetence
Vv podobé¢ inteligence ¢i v praci a uceni tak prospésna kreativita. Zakladnim motivem
vzdélavani je z4jem, nicméné zde je nutné uvést, zZe je myslen z4jem provadét urcitou
¢innost, zde jmenovité uceni, nikoli to, ceho bude poté dosazeno. Ri¢an (2004, s. 190)
pise: ,.Spolecnym rysem motivii je cil privodit si urcite pocity, zejména prijemne,
a vyhnout se neprijemnym. . Jedna se v zdsad¢ o pristup jednotlivce ke vzdélavani;
jedinec si musi umét vytvofit takovou hodnotovou orientaci, aby dospé€l k harmonické
motivaci, kterd odpovida jeho osobnim ¢i profesnim potfebam a také jeho zajmim.
Pojem ,,moci souvisi s prekonavanim prekazek, které ¢lovéku brani ve vzdélavani.
Cim je ¢lovek dospélejsi (starsi), tim vice je ovliviiovan stereotypy, podléha pocitu,
»Z€ vSechno zna a vSechno umi‘“, nedokaze rozklicovat podstatu aktivit vedoucich
ke vzdélavani a vic opousti pfirozené instinkty, jeZ si osvojil v détstvi, nebot’ se vice
podfizuje tomu, co se od n& ocekavd. AvSak nejruSivéjsi element pii vzdélavani
vychdzi piimo =z firemni kultury a pracovniho prosttedi. Mize se projevovat
nedostatkem  spoluprace, nedivérou mezi zaméstnanci, nadfizeni —mohou
upfednostiiovat pouze svij vlastni rozvoj z obavy z rozvoje svych podiizenych
(mnohdy nejen potencidlni nebezpeci budouci rivality). Velkou roli zde hraje pojeti

a postaveni vzdélavani v systému personalni prace kazdé organizace.
4.1 Zakladni pojmy vzdélavani v organizaci

Vzdé€lavani v organizacich je izce spjato se vzdélavanim dospélych — andragogikou.
Jako u vSech ostatnich socidlnich véd, také u andragogiky rozliSujeme discipliny
na zakladni a aplikované. Mezi aplikované discipliny mizeme zatadit andragogiku

zamétenou na profesni, zdjmové a obcanské vzdélavani. A praveé profesni vzdélavani je
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uzce spojeno se vzdélavanim v podnikatelskych subjektech. V ramci profesniho
vzdélavani se ¢im dal Castéji setkdvame s pojmem persondlni andragogika. Podle Palana
(In: Benes, 2014, s. 55) je ,,persondlni andragogika souborem teorii, strategii, zasad
a pravidel zamerenych na orientaci, vedeni, pomoc, péci a aktivni utvdreni
(profesionalizaci) clovéka v jeho pracovnich rolich.” U profesniho vzdélavani je
dalezité urcit, jaké jsou vzdélavaci zajmy a potieby, tak aby byl zfetelné stanoven cil
vzdélavani a stanoveny cilové skupiny; musi byt zfejmé, komu je vzdélavani urceno.
Kritéria pfi urovani cilovych skupin mohou byt riizna, nicméné v ramci vzdélavani

Vv organizacich se nejcasté&ji rozlisuji:

e podle formy vzdélavani — vzdélavani probiha formou kurzl, skoleni, workshopti
nebo e-learning;

e podle profesniho zatazeni — napiiklad vzdé€lavani pro manazery, techniky,
poradce;

e podle motivace — kdy se pracovnik vzdélava naptiklad z diivodu profesniho

rustu.

Velmi dulezité pro firemni vzdélavani je jeho kvalita, ktera uzce souvisi s kvalitou
andragoga, na néhoz jsou obecné kladeny vysoké naroky a v posledni dobé se
pozadavky na néj dale rozSifuji. Nebot' z andragoga se stava specialista na socialni
a psychologické intervence, které svoji podstatou presahuji tradi¢ni vyuku i poradenstvi.
Dle Benese (2014, s. 115): ,,Andragog se méni v kouce, trenéra, tymového, skupinového
a individudlniho supervizora, poradce pro praxi, podili se na rozvoji organizace
a managementu.* Jeho role se tak stava ve vzdélavacim procesu zcela zasadni, ne-li
prioritni. Kvalifikace andragoga ve firemnim vzdélavani se rozliSuje podle toho, o jakou
hlavni pracovni napln jde, zda spise o manazerskou funkci s prioritou fidit, nebo zda jde
pfevazné o vyuku a Skoleni. Co se tyka kompetenci, je struktura stejnd jako u ostatnich
povolani; jedné se o odborné kompetence vztahujici se k obsahu a predmétu pracovnich
¢innosti, jez zahrnuji planovani, organizovani a realizaci, analyzu potieb, kvalitu
managementu ¢i samotné poradenstvi. Ke zvladnuti obsahu vyuky potiebuje andragog
metodické kompetence, které slouzi k tomu, aby si osvojil formalni aspekty vyuky
za pomoci logiky a informaci, jimiz disponuje. Také védomostni ukotveni v oblasti

socialnich kompetenci andragogovi pomaha: piedev§im piti komunikaci a kooperaci
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s osobnosti dospélého jedince. Za kompetence vztahujici se k vlastni osobé je mozné
oznacit predevsim sebereflexi, kritické hodnoceni vlastniho chovani, empatii a veskeré
usili zamétené na pozitivni reflexi G¢astniki a jejich iniciaci. VSechny tyto predpoklady,
kvalifikace a kompetence jsou spojené se schopnosti vlastniho tusudku (princip
zdravého rozumu), nebot je velmi dulezité¢, aby se angazma lektorii neredukovalo
na vnéj$i, rutinni detaily, kdy vétSina energie byva vénovana bez vétsiho piinosu
administrativé a formalitam, jakoZ 1 bezduchému a samoucelnému zaméfeni na vnitini

predpisy organizace.
4.2 Obsah a zaméreni vzdélavani

Cilem vzdé¢lavani v organizacich je co nejvétsi efektivita. Z tohoto divodu je
V organizacnim a personalnim rozvoji dilezitd znalost riznych organizacnich teorii
a pristupti vedoucich k rozvoji organizace. Ta musi nastavit moznosti a hranice uceni
(studia) v souladu s personalnimi informa¢nimi systémy a motivacni strategii. Vyuziva
vzdélavani nejen k pldnovani kariéry a rozvoje pracovniki, ale také k technologickym
inovacim, rozvoji organizacni struktury a vlastni firemni kultury. Pravé z téchto diivodi
pfislusi prioritni postaveni persondlnimu oddéleni, které ma vliv na organizacni
strukturu podnikového vzdé€lavani. Vzdélavaci aktivity slouzi k odstranovani deficith
ve znalostech a dovednostech, které zaméstnanec vyuZiva nebo potiebuje uplatnit
pfi plnéni pracovnich tkoll vedoucich k dosahovéani cili organizace. Tyto aktivity
pfimo souvisi s pé¢i o zaméstnance, kterd sice pifimo neni navdzédna na vykony
a pracovni vysledky, ale jak uvadi Tureckiova (2008, s. 84): , Soucasti povinné
(tzv. zakonné) péce o zaméstnance je pak i vytvareni a udrzovani takovych podminek
pro zaméstnance, které zajistuji jejich odborny rozvoj“. Zasady v této oblasti tvori
zéklad socialni politiky kazdé organizace; ta vychazi ze socialni politiky statu a je velmi
dulezita pro dobré jméno a povést organizace. Zaméteni vzdélavani tak mé co do ¢inéni
S personalnim a vzdélavacim marketingem, kde se rozliSuji rizné marketingové ptistupy
s ohledem na vztahy mezi personalnim marketingem a marketingem produkti. Kazda
organizace disponuje vnitropodnikovym vzdé€ldvacim marketingem, zajiStuje interni

a externi kooperaci vzdélavaci nabidky vCetné¢ komunikacni strategie s vetrejnosti.
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Obsah vzd€lavani ma souvislost S managementem organizace, se vzdélavacim
managementem a podnikovym hospodafstvim. Zahrnuje modely planovani, vedeni
a fizeni, zaobird se managementem konfliktd, controllingem a ucetnictvim, jakoZz
1 vyuzitim a ziskavanim financi. Rozvoj prostiedkli urcenych k realizaci vzdélavacich
ukolll je podminén specifikaci studia, moderacnimi a prezentacnimi metodami,

o Cho o e g 0wy . G e
planovanim vzdélavacich programt, zjistovanim vysledkti uceni a také pouzitymi médii

ve vzdélavani.

Role vzdélavani pfi inventuie pracovniho mista souvisi s n€kolika faktory. Jak jiz
bylo uvedeno vyse, prostiednictvim finan¢niho auditu je stanoven skutecny stav, véetné
vyuzivani odborné a profesni zpisobilosti, a také uroveil motivace zaméstnance.
Pokud organizace bude vyuzivat efektivné metody a formy podnikového vzdélavani,
ptispé€je k zajisténi vykonnosti zaméstnancii, efektivité ¢innosti 1 vystupl a piredevsim
k tomu, co je pro ni naprosto zasadni - k lepsi konkurenceschopnosti. Pokud vystupem
inventury pracovniho mista bude zruSeni pracovniho mista, protoze napli dané pozice
bude nedostatecnd a nahraditelnd jinym jiz existujicim mistem, hlavni role vzdélavani
V tomto piipadé se presune k mozné rekvalifikaci zaméstnance, coZ mizZe v kone¢ném
disledku znamenat Uplnou zménu pracovniho mista. VSechny vystupy inventury
pracovniho mista souvisi srlznymi programy vzdélavani. Organizacni program
vzdélavani vychazi zjasného formulovani a srozumitelného vysvétleni vrcholového
managementu tykajiciho se vize organizace a jejich strategickych cill. Jeho zaméfeni je
smérovano na zmény v systémech a procesech fizeni, dale na poZadavky
na zaméstnance, a to zhlediska jejich chovani, jednani, dovednosti, znalosti
a pracovnich navyki. Hlavni roli zde hraje komunikace, jak uvadi Tureckiova (2008,
S. 88): ,,Komunikace ve firmé se tak sama stiva prostiedkem pro efektivni Fizeni
a zvladani pracovnich ukolii, a soucasné s tim naddle vzrusta jeji socidlni a rozvojovy
rozmér“. Komunikativnost je také jednou z kli¢ovych kompetenci pfi fizeni znalosti
a vzdélavani. Pro integraci strategickych personalnich procesti v oblasti kompetenci je
urcen program planovani, jehoz hlavnim obsahem je planovani individudlniho rozvoje,
véetné planil rozvoje talentdi a nastupnictvi. Cerpani pracovnikii z t&chto programi
nastupuje v okamziku, kdy zavér inventury pracovniho mista ukaze nutnost vymény
zaméstnance z divodu nevyhovujicich kompetenci. Z planovaciho programu vychazi

systémové programy, které jsou zakladnim konceptem persondlniho fizeni pii sprave,
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organizovani a rozvijeni lidského kapitalu. Kazda zména, ktera ma vliv na zaméstnance
v souvislosti s jeho pracovnim mistem, musi byt aplikovana prostiednictvim uvazlivého
konceptu, kdy bude mit pracovnik Sanci se napiiklad znovu citit uzitecny a bude v ném
vyvolan pocit dostatecné péce o jeho osobu ze strany zaméstnavatele. Firemni kultura
organizace vzdy souvisi s vytvafenim a posilovanim hodnot, které jsou do urc¢ité miry
spolecné vétsiné zaméstnancii. S obsahem firemni kultury, celkovou orientaci firmy,
stylem fizeni, zpiisoby feSeni problémil a vyjednavani se zabyvaji vztahové programy

vzdélavani, které jsou zaméieny na vsechny systémy podnikového fizeni.

Pribézna analyza pracovnich mist a ukolti je nezbytna, nebot’ vede k vétsi
efektivité prace, coz mnohdy vyusti v to, Ze pracovnik musi ve své pozici ovladat fadu
profesi a rGznorodych cinnosti. Néaroky na zaméstnance se tim neustile zvysSuji
a vzdélavani se tak stava prostfednikem pro narist potiebnych kompetenci. Vnimani
dialezitosti vzdélavani je ze strany zaméstnanci ruznorodé a odviji se od potieby
a divodu uceni. Nékteré kurzy jsou pracovniky hodnoceny jako nutny zatézujici faktor
bez vyznamné zpétné vazby, na druhou stranu ale dle Muzika (In: Tureckiova, 2008,
s. 116) lidé ,,souCasné uznavali, zZe je nutné, aby zaméstnanci neztrdaceli krok s vyvojem
techniky a technologii, s rozvojem marketingu a inovaci riiznych typii osobnich sluzeb .
Nutnost doplnit si vzdélani z diivodu udrzeni pracovni pozice je asi nejvétsi motivaci
ke vzdélavani a ma nejvetsi tcinnost. Vnimani potieby vzdélavani z pohledu organizace
je zavislé na velikosti firmy. Malé a stfedni podniky tuto potfebu casto podcenuji
a povazuji vzdélavani predev§im za ndkladné a mnohdy téz za zbyte¢né. Spolecnym
divodem pro vSechny podniky ve véci podpory vzdélavani by méla byt snaha, aby byl
jejich  podnik pfizpisobivy a pruzny na trhu, aby zaméstnanci byli dostate¢né
pfipraveni na plnéni novych ukoll a zaroven pii dosahovani cild, aby byla zdsadnim
zpiisobem zohlednéna kvalita. VSechny aktivity v této oblasti vychazeji ze tii pilitt
vzdélavani — povinné vzdélavani, profesni vzdélavani, strategické vzdelavani.
Tyto pilife ovliviiuje ekonomické a legislativni prostiedi v Ceské republice, kdy
dle Vetesky (2011, s. 159) ,, konkrétni podoba firemniho vzdélavani je pochopitelné
ovliviiovana nejenom vnitrni situaci v organizaci (strategie a politiky organizace, véetné
pripadné strategie a koncepce firemniho vzdelavani, dalsi organizacni a pracovni

podminky), ale také vnéjsim prostredim organizace... “.
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4.3 Metody vzdélavani

Koubek (2001, s. 250) uvadi ve své knize vybér nejcastéji pouzivanych metod, které

1ze zaradit do dvou velkych skupin:

1. ,,Metody pouzivané ke vzdelavani na pracovisti pri vykonu prdce — probiha
na konkrétnim pracovnim misté, pri vykonavani béznych pracovnich ukoli
(metody ,,on the job ).

2. Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracoviste, at’ uz uvniti v organizaci

nebo mimo ni (metody ,, off the job*).

Mezi metody vzdélavani na pracovisti mizeme zahrnout vSechny, které jsou
organizovany, probihaji v prib¢hu pracovniho procesu pfimo na pracovisti. Souvisi
s metodami, které se pouzivaji v praxi, vétSinou kdyZz pracovnik potiebuje procvicit
¢i nacviCit urcitou pracovni dovednost. Tento zptisob uceni je nejvhodnéjsi pro
vzdélavani d€lnikt a provadi se prostfednictvim asistovani, instruktdzi, konzultaci,
mentorovani nebo koucovani, dale formou pracovnich porad, povéfeni stanovenym
pracovnim ukolem nebo rotaci prace. Nejnovéjsi metodou tohoto vzdélavani je
counselling, ktery probihd formou konzultaci a ovliviiovani; zde je ptekondna
jednosmérnost vztahu mezi vzdélavanym a vzd€lavatelem, mezi nadfizenym
a podfizenym. Ze strany vzdélavaného se ocekava velkd mira iniciativy a podévani
navrhll a jeho angaZma v této metodé¢ mlZeme popsat jako souhrn samostudia
a konzultaci, kter¢ mohou mit formu individuélni nebo skupinovou. Probih4 prezenéné,

pisemné 1 telefonicky.

Metody ,,on the job®, jez se konaji na pracovisti, jsou G€innym nastrojem (vcetné
ekonomického) fizeni a rozvoje lidskych zdrojd, patfi mezi metody frekventované
a smysluplné podporuji profesni i osobni rozvoj, nebot’ mohou zaméstnance motivovat
k neustalé praci na sobé samych. Pokud je zvolen spravny zpusob uceni, vede toto
vzdélavani ke zlepSeni image a konkurenceschopnosti. Nevyhodou u nékterych metod

uceni je, Ze probiha v hlu¢ném a rusivém prostiedi a pod tlakem pracovnich tkoli.
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Metoda vzdélavani mimo pracovisté, tedy ,,off the job®™, se nejCastéji pouziva
ke vzd€lavani odbornikti a vedoucich pracovniki. Mezi metody v tomto druhu

vzdélavani se fadi:

e demonstrovani, nebo-li pfedvedeni dovednosti a znalosti za pouziti pocitaci
nebo audiovizualni techniky;

e prednaska zaméfena na ziskdni teoretickych znalosti a zprostfedkovani
faktickych informaci;

e prednaska spojend s diskusi — v jistém smyslu pfekonavé klasickou ptednasku,
nebot’ se charakterizovana vétsi interaktivitou a moznosti ti€astnikll vyjadrit se
(diskutovat) k danému tématu. Diskuse mlze mit fadu podob a diky ni lze
dospét k mnoha fesenim stanovené problematiky v duchu sloganu ,,vic hlav vic
vi%;

e pripadové studie, workshopy a forma brainstormingu (boufe mozkil) jsou dnes
nejoblibenéjsi  vzdélavaci metody uréené vedoucim  pracovnikim.
Zahrnuji faze: urCeni problému, analyza problému, diagnostika problému
a feSeni problému. U workshopt jsou feSeny problémy komplexné z hlediska
sestavené skupiny a u brainstormingu je kazdy €len skupiny vyzvan, aby pfiSel
s vlastnim feSenim problému. Prednesend feSeni vytvofi néasledné souhrn
variant, poté dojde k vybéru nejoptimalnéjsiho feSeni;

e simulace (scénky), kdy jsou napiiklad dva zaméstnanci povéteni tkolem, aby
ptedstirali urcitou situaci, kterd se mliZze v organizaci vyskytnout, a tuto situaci
v ramci zadani fesi;

e assessment centre, development centre je diagnosticko-vycvikovy program
pro vzdélavani a vybér pracovnikl, v jehoZ rdmci jsou nastinény problémy,
které bude dany pracovnik fesit kazdy den a je monitorovano, jak si pracovnik
se zadanym tkolem poradi, jak zvladne stres, vEétsi kvantitu prace apod.;

e dalsi vzdélavani formou her, jednd se napiiklad o hrani roli, které jsou
pfedevSim urceny pro manazery, déle je to tzv. ,,outdoor training“, kdy ukolem
manazerud je vyfesit dany problém v ureném casovém limitu;

e vzdélavani pomoci pocitacl, schémat a grafli, coz je forma v soucasné

413

,computerizovan¢“ dobé na znacném vzestupu, pokud jde o jeji praktické
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vyuzivani, mimo jiné proto, ze v jisté nadsdzce feceno stoji na osvédCeném

principu ,,Iépe jednou vidét nez tiikrat slySet™.

Vysledkem obou téchto metod (on the job a off the job) je pii spravné aplikaci,
oboustranném zajmu a dobré wviali zvySeni kvalifikace, motivace a loajality
zaméstnancl, podpora kariéry a osobniho rustu, rozvoj schopnosti a dovednosti,
formovani kompetenci, zvySeni konkurenceschopnosti organizace a zkvalitnéni sluzeb

poskytovanych zakaznikim a klientim.
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5 VYSLEDKY INVENTURY PRACOVNIHO MISTA

V kazdém z procest popsanych autorkou se vysledek inventury pouziva k nastaveni
takovych kroki, které pomohou dosahnout pozadovaného stavu. U analyzy pracovniho
mista je vystup podkladem pro vytvareni novych pracovnich mist, ale také nadvodem
na zmeény dosavadnich pracovnich mist, kdy redesign pracovniho mista vznika
na zaklad¢ noveé vytvoreného popisu a nové specifikace. ,,Redesign pracovnich mist

predstavuje zmeny obsahu a metod prace na jednotlivych mistech. “ (Kocianova, 2010,

s. 54)

Zavéry personalniho a manaZerského auditu obsahuji nepostradatelné informace
pro proces inventury pracovniho mista, které mohou vést k odstranéni zjisténych bariér
v fizeni, branicich vyS$imu vykonu (zmény organizacni struktury, rozhodovacich
kompetenci ¢i komunikac¢nich procest), k doplnéni nebo naopak zestihleni personalni
a manazerské struktury firmy, lepSimu vyuziti stdvajiciho personalniho potencidlu,
pfipadné obsahuji doporuceni tykajici se konkrétnich personalnich zmén v organizaci.
Prostfednictvim persondlniho auditu mohou vzniknout doporuceni pro vybér
a vyhledavani pracovnikii, mohou byt odhaleny nové charakterové (osobnostni) stranky,
schopnosti a rozvojové moznosti jednotlivych zaméstnancli; audit pfind$i néavrhy
persondlnich zmén a doporucuje zddouci sméry rozvoje (v oblasti vzdélavani, tréninku,
rozSitovani kompetenci, ziskavéani dalSich pracovnich zkusenosti apod.). Takto Gi¢innost
auditu popisuji ve své knize Styblo, Urban, Vysokajova (2011, s. 318): ,, Personalni
resp. manazersky audit je pouzZivan predevsim jako ndastroj hodnoceni odbornych
a manazerskych schopnosti a predpokladii osob v duleZitych (klicovych) pozicich firmy,
jako ndastroj personalniho a kariérového planovani a jako prostiedek identifikace
rozvojovych potieb zaméstnancu, velmi casto v souvislosti s novymi cili a ukoly, které

pred manazerskym tymem ci jednotlivymi manazery stoji. *

Proces hodnoceni v rdmeci inventury pracovniho mista odhali funkénost podnikové
personalni politiky a G€innost personalniho fizeni, vliv na podnikovou kulturu a dopad
na oblast odménovani. Vysledkem je také zjiSténi, zda stanovené cile jsou
pro zaméstnance srozumitelné a zda je jejich Usili vedeno spravnym smérem.

Pti vyhodnocovani dil¢ich cili je zfejmé, ceho bylo dosazeno a ¢eho je tfeba jesté
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dosdhnout s ohledem na definovanou ulohu jednotlivce; kazdy pracovnik vi, co od néj
organizace ocekava. Takto tuto zalezitost popisuji autofi Arnold a kol. (2007, s. 219):
,, Ucelem tohoto procesu je urcit, zda jsou vykony zaméstnance na ocekdvané virovni,
odhalit priciny, jestlize tomu tak neni, porovnat si ndzory a urcit vhodné strategie
pro zajisteni vysoké urovné budoucich vykonu.* Pro vysledek inventury je dilezita
motivace zameéstnanct, spoluti€ast pracovnikli na stanoveni cilli posiluje jejich tendenci
piijmout cile za své (na rozdil od striktné ,,jednosmérného* stanoveni cilii ze strany
nadfizeného). Auditem muze dojit k odhaleni, Ze organizace je fizend nespravnym
zpusobem, coz vede k vysoké urovni fluktuace a absentérstvi, nespokojenosti s praci,
nizké produktivit¢ a neplnéni strategickych cili. V procesu inventury je nastaven
strategicky plan, vcetné personalniho planu, ktery jasné stanovi, jaké pracovniky bude
organizace potiebovat. Jeho naplni bude rozpracovani dil¢ich ukoll pro jednotlivé
pracovniky, definovani struktury organizace a nutnych kompetenci. Na zékladé toho je
pak mozné pfipravit a stanovit plan vzdelavani a rozvoje pro kazdého pracovnika.
Na tuto problematiku upozoriiuje Benes, kdyz pise (2014, s. 253): ,, V kompetencnich
pristupech by se pri planovani vzdélavacich programii nemelo vychazet z toho, co se ma
clovek naucit, ale z toho, co by mél po ukonceni studia umét délat, jaké problemy by mél

umet resit.

Pti hodnoceni u¢innosti a funk¢énosti vzdélavani v procesu inventury pracovniho
mista je zkouméno, do jaké miry je vzdélavani uplatiovano v praxi, jaka je mira
osvojeni rozvijejicich se dovednosti a znalosti a jakd je odezva, ndzory a postoje
ucastnikd vzdélavani. Na samém zacatku muze audit odhalit nedostatecné pouzivani
téch druhd informaci, které vedou ke spravné volbé rozvoje a vzdélavani ¢i k uplné
absenci negativnich reakci na nutnost dal$iho vzdélavani. Pokud organizace uskute¢nila
analyzu pracovnich mist, finanéni audit ¢i proces fddného hodnoceni, jehoz zavéry
pfinesly optimalné¢ nastavené parametry pottebného rozvoje a vzdelavani, je
bezprostfedné nutné na tento vysledek reagovat. Koubek vidi vzdélavani jako velmi
vyznamné (2001, s. 261): ,,Vzdelavani pracovnikii v organizacich patri v posledni dobé
k nejdiilezitéjsim personalnim cinnostem a tadou autorii je povazovano za viibec

vvvvv

mimoradny diraz.“ Pokud organizace podporuje své zaméstnance nabidkou jejich
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vzdélavani a rozvoje, vytvari si tak nejen povést dobrého zaméstnavatele, ale predevsim
- své zaméstnance motivuje. Mezi hlavni diivody souvisejici s ucinnosti, nutnosti
a smysluplnosti vzdélavani a rozvoje pracovnikii ve spolecnosti patii vlivy zptisobené
zménami trhu a podnikatelského prostiedi, zavadéni nové techniky a modernich
technologii, snizovani nakladu, efektivnéjsi vyuzivani stroji a zafizeni, zvySujici se
kvalita vyrobkil a sluzeb a zména v nabizeném sortimentu vyrabénych produkti

a sluzeb.

Inventura pracovniho mista na zaklad¢ vSech vyse uvedenych procesti spadajicich
do jejiho rdmce ma dilezitou roli pii zavadéni novych cili a strategii. V soucasném
vysoce konkurenénim prostfedi se management snazi pomoci strategii a cill realizovat
své rozvojové zadmeéry, které zpravidla nejsou a nemohou byt bez vlivu na celou
organizaci. Spolec¢nosti se v pribéhu casu neustale méni a rozvijeji, s ¢imz
bezprostfedné souvisi také zmény v systému organizacni struktury. Namétd ke zménam
v organizacni struktufe organizace muze audit stanovit nékolik, at’ uz jde o zmény
zasadni, nebo odstranéni dosavadnich nedostatkli v€etné vysoké nakladovosti, potiebu
modernizace apod. Pfitom jadrem zmén, z nichz je nutné vyjit, jsou zmény ve strategii
firmy, kterym se musi nova organizacni struktura vhodné pfizpisobit. Pfi volbé
organizacni struktury je brana v uvahu fada faktori. Kromé jiz zminované strategie je to
naptiklad velikost spole¢nosti, charakteristika technologie ¢i stabilita prostfedi. Auditni
Setfeni je také zaméfeno na prosperitu, a proto reaguje na potiebu zlepSeni vykonu
organizace. Spravné formovani a efektivni vyuZzivani lidskych zdroji pro zabezpeceni

uspésného fungovani organizace predstavuje dilezity prvek pro prosperitu firmy.

Vysledek inventury pracovniho mista je zpravidla pouZit jako podnét k planovanym
zméndm v organizaci. Z tohoto diivodu muze byt pied planovanou zménou strategie
¢1 organizacni struktury pravé tato inventura bud’ pocate€nim, anebo vyznamnym
podnétem k t€émto zménam. Vystupy z tohoto procesu mohou byt pouZzity pro fizeni
zmén v organizaci, aplikovany v riznych personalnich procesech a mohou zasahovat
do rozvoje zaméstnancii. Souvislost tohoto procesu s dal§im vyvojem v organizaci bude

autorka zkoumat v nasledujici praktické ¢asti.
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PRAKTICKA CAST

6 INVENTURA PRACOVNIHO MIiSTA

Zamegstnavatelem autorky a zaroven také inspiraci pro tuto praci z hlediska praxe je
jedna z nejvétich bankovnich instituci v Ceské republice. Jiz n&kolik let patii na trhu
mezi predni spole¢nosti svého druhu nejen u nas, ale 1 v regionu stfedni a vychodni
Evropy. Je univerzadlni bankou se Sirokou nabidkou sluzeb v oblasti retailového,
podnikového a investi¢niho bankovnictvi. VSechny jeji sluzby jsou dobie dostupné diky
husté siti pobocek v celé republice, a také proto, ze vyuziva modernich on-line sluzeb,
jako je napiiklad internetové bankovnictvi, které umoziuje klientim ovladani jejich
bankovnich aktivit z domova. Nejvice si banka zakldda na produktech pfipravenych
na miru dle pozadavkl konkrétniho klienta, zejména pak na individudlnim osobnim
pristupu ze strany svych bankovnich poradcti. Ne&kolikrat obdrzela prestizni ocenéni
»Banka roku®; ocenéna byla pro svoji stabilitu, spolehlivost a inovativni pfistup.
Dlouhodobé¢ investuje nemalé zdroje do rozvoje poradct plsobicich na jednotlivych
pobocCkach a pouziva nejmodernéj$i metody a piistupy ke zkvalitnéni jejich prace.
Vysledkem tohoto uGsili byl zisk nejvysSiho ocenéni v rdmci nezavislého méfeni, které
mélo formu mystery shoppingli, béhem nichZz pracovnici monitorovaci agentury
uskutecnili celkem 500 navstév pobocek vybranych ¢eskych bank. Banka, o niZ je v této
préci fec, dosdhla nejvyssiho hodnoceni ve vSech sledovanych a méfenych oblastech —
zejména, pokud jde o =zaleZitosti kolem uvitdni klient,, zjiStovani jejich potieb
anasledné nabidky vhodnych produktl asluzeb; ve vSech téchto oblastech byl
zaznamenan vyrazny naskok pfed ostatnimi bankami plisobicimi v tomto segmentu trhu

v CR.

Etika v této organizaci je zaméfena na nékolik oblasti. Jako zakladni hodnoty
vyznava profesionalitu, tymového ducha a inovaci. SnaZi se o transparentnost, poctivost
a politickou neutralitu, dodrzuje stanovené zdkony, uzndvané standardy a postupy
ve spolupraci s regulatornimi orgény. Z vySe uvedeného je patrné, Ze se primarné
soustiedi na vztah ke klientim; zamétuje se pfedevSim na kvalitu sluzeb, respektuje
soukromi a divérnost dat klientil, ¥idi se principem obezietného fizeni rizik a uplatituje

zasadu ,,poznej svého klienta“. Od svych zaméstnanci vyzaduje cestnost, sluSnost,
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svédomitost a konani v dobr¢ vife. Zaméstnanci musi vénovat nalezitou pozornost vsem
podezielym okolnostem, které by mohly poskodit jak samotnou banku, tak i tfeti osoby.
Nesmi zneuzivat svého postaveni ve vlastni prospéch ¢i ve prospéch tietich osob a musi
se vyvarovat ¢innosti, které by vedly ke stfetu zajmi. Od zaméstnanci je vyzadovano
takové chovani na vefejnosti, ale i v soukromi, které nevede k poskozeni dobrého
jména organizace. Zékladni filozofii je budovat se zaméstnanci dlouhodobé partnerstvi
zalozené na vzajemné duvéie a oteviené komunikaci. Nabizi zaméstnancim zajimavé
pracovni uplatnéni, moznost profesniho a osobniho rozvoje a vytvari prilezitosti
pro oteviené vyjadfeni jejich nazord a artikulovani jejich potieb. Cilem banky je
poskytovat rovné piilezitosti v oblasti kariéry, napiiklad se snazi nezapominat
na zaméstnance na matetské a rodicovské dovolené, kterym poskytuje podminky pro co
nejsnazsi integraci béhem navratu do pracovniho prostiedi. Snazi se skloubit z4jem
banky se zajmem zaméstnanci, tedy sladit jejich pracovni a osobni zivot. Nabizi
alternativni formy pracovnich uvazkl, v oblasti benefiti se soustfedi predev$im
na dlouhodobé finanéni zajisténi zaméstnancl, jejich zdravi a socialni vypomoc

pfi nenadalych Zivotnich situacich.

Autorka pracuje jako feditelka jedné z velkych pobocek v obchodni siti, proto
v praktické ¢asti bude hledat odpovédi predevsim ve své organizaci. Jejimi podiizenymi
jsou vedouci tymt, bankovni poradci, averovi specialisté, pokladnici a administrativni
pracovnici. Nejveétsi pozornost v oblasti vyzkumu je zaméfena na bankovni poradce,

nebot’ jsou soucasti procesu inventury pracovniho mista.
6.1 Ucastnici procesu inventury

Pro néstin fizeni organizace a orientaci v objektech zainteresovanych do inventury
pracovniho mista je dilezitd prezentace organizacni struktury. Kazd4 organizacni
struktura souvisi s metodami fizeni v organizaci, coZ jsou obecna pravidla, kterd maji
podobu rozhodnuti vedeni firmy; nastavuji piesné metody fizeni lidi, pravidla
a instrukce pro provadéni hodnoceni vykonu a koucinku. Jedna se v zdsadé o soupis
pozadovanych dovednosti a hleddni spravné kombinace hodnoticich néastroji
pro nalezeni Uc¢inné kombinace dovednosti, osobnosti a chovani. Manazerskym

ptistupem se zde rozumi ¢innost, pfi niz nadfizeny musi: vést/koucovat — povzbuzovat —
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monitorovat — chvalit/ocenovat. Veskeré organizacni aktivity musi byt koordinovany
tak, aby vedly kdosazeni pfedem stanovenych cili. Dulezitym ptredpokladem
efektivniho fizeni banky je jeji ucelnd organizacni struktura. Jejim poslanim je
optimalni rozdéleni ukold, pravomoci a odpovédnosti mezi jednotlivé pracovniky.
Organizacni struktura bank ukazuje, jak je jejich napli prace rozdélena na jednotlivé
useky a oblasti ¢innosti, jakd je pravomoc a odpovédnost oddé€leni a jaky je tok
informaci v bance. Organizacni struktura dava také informaci o poctu pobocek
a odd¢leni a o poctu pracovnikli v nich ptisobicich. Kazda banka ma svou specifickou
organizacni strukturu, kterda se od ostatnich bank casto vyrazné lisi. Tato rozdilnost
prameni jak z podminek jejich vzniku a ekonomického prostiedi, stylu prace vedeni,
pfistupu k zdkaznikim a riziku, tak z celého charakteru Cinnosti banky. Vnitini
organizani struktura je vytvafena organizacnimi jednotkami, pficemz, jak jiz
naznaceno, jednotlivé banky se svoji organiza¢ni strukturou navzajem lisi. V bance, kde
provadéla autorka vyzkum, vypadd organizacni struktura distribucni sité pro klienty

takto:

centrala - v Praze;

divize;

pobocka;

funkéni tym.

Centrala je ustfedni fidici a spravni organizacni jednotka banky. TE€ziste jeji prace
spoc¢iva predevsim v oblasti fidici a metodické. V oblasti vykonné jde zejména o ucast

na kapitalovych obchodech a zahrani¢nim kapitalovém styku.

Divizni poboc¢ka je chapana jako fidici a koordinacni centrum, jedna se o pobocku
v ramci regionu. Universalni vykonna jednotka pro obchodovani s bankovnimi produkty
a ptimy styk s klienty banky. V &ele je divizni feditel, ktery tidi feditele pobocek ,,Level

2 (L2); jedna se o liniové fizeni.

Pobocka funguje jako univerzalni vykonnd jednotka, kterd piimo obchoduje
s bankovnimi produkty a zajist'uje pifimy styk s klienty. Poboc¢ky jsou ruznych velikosti
a d¢li se dale na tzv. ,,Level 1 (L1), coz je pobocka tizend tou, kterd ji zfidila z trovné

»Level 2¢. Univerzalni ¢i specifickd vykonna organizacni jednotka, kterd obchoduje
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se vSemi nebo jen vybranymi bankovnimi produkty mimo sidlo hlavni pobocky, rovnéz
spadad pod tuto hlavni pobocku L2. ZjednoduSené se jedna o velkou pobocku, kde je
zamestnano zhruba 30 zaméstnancl v pozicich:

e bankovni poradce pro standardni ob¢any;

e bankovni poradce pro movité obcany;

e bankovni poradce pro velmi movité obCany;

e vedouci tymu bankovnich poradct pro obCany;

e bankovni poradce pro standardni podnikatele - Zivnostniky;

e Dbankovni poradce pro movité a velmi movité podnikatele;

e vedouci tymu bankovnich poradct pro podnikatele;

e hypotécni a iverovy specialisté;

e pokladnici.

Vedenim této (velké) pobocky je poveéfen naméstek fteditele L2, ktery piimo
spolupracuje s feditelem L2, jenZ stoji v ¢ele a liniové fidi pobocku ,,Level 2« a 5 az 6
malych pobocek ,,.Level 1, kde je obsazeni velmi jednoduché:

o feditel L1;
e Dbankovni poradce (1-3);

e pokladnik.

Funkéni tym byl ziizen jako funkéni management, ktery doporucuje, podporuje,
koordinuje, usmériiuje, ale nefidi a nerozhoduje. Hlavni naplni tohoto tymu je
harmonizace a standardizace ocekavani, sledovani kvality prace, zadavani a kontrola
aktivit napfi¢ jednotlivymi subsegmenty a populacemi. Podporuje zavadéni novych
nastrojii, produkt, zmén, pfi¢emz Clenové tymu jsou spoluzodpovédni za dosazeni

vysledkl. Zastoupeni v tomto tymu je:

e manazer investicniho prodeje — uzce spolupracuje s bankovnim poradcem
pro velmi movité obCany;

e manazer podnikatelského financovani — navazan na bankovni poradce
pro movité podnikatele;

e investi¢ni specialista;

e specialista prodejnich dovednosti.
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Utastnici inventury pracovniho mista jsou z vy$e uvedenych sektori organiza¢ni
struktury. Za centradlu je zfejmd angazovanost v ramci tohoto procesu v oddé€leni
lidskych zdroji; jedna se o ucast HR Konzultanta. Za divizi vystupuje divizni feditel,
za pobocky feditel L2 a jeho nameéstek, zastupci funkéniho tymu
a zaméstnanci, jejichz pozice jsou analyzovany a zkoumdany. Posledni inventura v této
organizaci (0 niz je tato prace) byla zaznamenana v lofiském roce (2015); zaméfena byla
na bankovni poradce se zvlastnim pozornosti na poradce pro velmi movité obCany

a podnikatele. Z tohoto duvodu byli autorkou aktéfi inventury pozadani o rozhovor.
6.2 Procesy inventury

Z divodu udrzeni kvality zaméstnancl, zejména téch, ktefi se pfimo ucastni
kontaktu sklienty, dochazi v organizaci K persondlnim inventuram, ale také
K organizaénim zménam. Souvislost této inventury se zménami bude obsahem
vyzkumu. V organizaci je tento inventurni proces nazyvan ,,Spravni lidé na spravnych
mistech® a jeho soucésti je analyza pracovni zplsobilosti, kterd je oznaCovéana jako
,»Oc¢ekéavani od pozice“, dile snimkovani dne a rozbor vzdelavacich aktivit. Vyse jiz
autorka uvedla, Ze tohoto procesu se zpravidla Uc€astni bankovni poradci, jejich
nadfizeni, feditel obchodniho mista, feditel divize, funk¢ni tym a oddé€leni lidskych
zdroji. Hlavnim cilem tohoto procesu je dosazeni trvale udrzitelného rozvoje v oblasti
kvality prace a zaméstnancl, jejich vyvoj, motivace a vykon a stanoveni optimalniho
poctu pracovnikii. Inventura probiha pouze na zaklad¢ internich zdroji a ma tfi zédkladni

casti:

1. Systém manaZerského hodnoceni kli¢ovych pozic v retailu navdzany
na dlouhodoba oc¢ekavani od téchto pozic.

2. Hodnoceni klicovych pozic napii¢ divizemi v ramci tzv. ,,round tables” -
harmonizace oc¢ekavani, srovnatelnost o¢ekavani.

3. Provazba na rozvoj zaméstnancli, plany nastupnictvi, mobilitu, nabor

a vykonovy management.

Soucasné¢ oddé€leni lidskych zdroji pozadalo specialisty o snimkovéani dne
bankovnich poradct, které se zamétfuje na spravné hospodaieni s Casem. Byl vybran

vzorek zaméstnanci, ktefi zaznamenavali vSechny cinnosti, jez v pritbé¢hu pracovniho
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dne vykonévaji, v€etné zdanlivych malic¢kosti jako je otevieni okna, pfestdvka na kévu
nebo navstéva toalety. Snimek dne pak prozradil vic nejen o pracovnim vytizeni
zaméstnance, ale 1 o Casovych ztratach, kterym by se dalo piredejit, naptiklad lepSim
kontrolni metody nebyla snaha je ,Sikanovat®, ale zjistit, zda je organizace prace
dostatecné efektivni. Sledovani a zapisovani veskerych ¢innosti trvalo 15 pracovnich

dni.
6.3 Ocekavani od pozice

Pro ucelnou analyzu pracovni zpusobilosti pouziva organizace proces nazvany
,»Oc¢ekavani od pozice®. Popisuje ocekavané chovani na jednotlivych pozicich a pomaha
jednotlivym ¢lenim tymu v cileném rozvoji jejich klicovych dovednosti a znalosti.
Jde o0 jasnou definici chovani na jednotlivych pozicich a jednd se o jeden
z nejdulezitéjSich stavebnich kamenl inventury pracovniho mista. Postup v ramci

tohoto projektu je nasledujici:

1. Zaméstnanci obdrzi elektronicky formulat k vyplnéni; jeho prostfednictvim
dochazi k sebehodnoceni, zaméstnanci odpovidaji na konkrétni otazky
systémem ANO - NE.

2. Zaméstnanec a nadfizeny se podle struktury ,,O¢ekavani od pozice* pfipravi
na schizku. Zaméii se ve své pripravé na popis konkrétnich situaci a chovani
a jejich projevi.

3. Zamgéstnanec se spolecné setkava s pfimym nadiizenym u rozhovoru na téma
,Oc¢ekavani od pozice*. Cilem dialogu je spole¢né identifikovat silné
stranky, pfipadné oblasti pro dal$i rozvoj posuzovaného. Béhem schizky ladi

ree
1

vzdjemny pohled na uroven jednotlivych oblasti v ,,Ocekavani“ a jejich
posun v uplynulém obdobi. Tohoto sezeni se ucastni zpravidla cClen
funkéniho tymu a na zdkladé shrnuti informaci a analyzy dat dochazi

k hodnoceni, které probihé formou skéalovani.
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4.

Nadfizeny odesila formulat. Zaslané formulare se ukladaji do zabezpecené
slozky a udaje jsou k dispozici pouze v agregované podobé, tj. ve verzi
prumérné urovné dovednosti, pfipadné znalosti tykajicich se dané pozice.
Agregované informace budou k dispozici oddéleni lidskych zdroji a vedeni

divizi.

Elektronicky formulaf obsahuje nékolik oblasti, které jsou zaméfeny na dovednosti,

zejména na pripravu schiizky s klientem, na identifikaci a analyzu potieb klienta véetné

jeho profilu, zjisténi obchodniho potencialu, budovani vztahu a davéry s klientem,

vyuzivani néstroju ¢i fizeni Casu a priorit. Skala kone¢ného vyhodnoceni je 1 az 4:

1
2
3.
4

Zacina.
Pod ocekdvanim, vyzaduje zlepSeni.
Spliiuje ocekavani.

Nad ocekavanim.

Soucasti je také zhodnoceni dosazenych znalosti, které se prokazuji testy ¢i certifikaci,

stinovanim ¢i kontrolou operacniho manaZera.

6.4 Analyza vzdélavani

Organizace, ve které probihal vyzkum, ma postaveno vzdélavani na tfech zakladnich

pilifich:

1.

Povinné vzdélavani - Skoleni nafizené reguldtorem nebo vyplyvajici
z vnitinich pfedpisii. Cilem Povinnych kurzti je zajistit, aby vybrani
zaméstnanci (konkrétni cilové skupiny) spliiovali pozadavky k vykonu
prace, které vychazeji z platné legislativy nebo nafizeni regulatora trhu,
pfipadné z interni metodiky banky.

Profesni vzdélavani - tréninkové aktivity, které se vazi k vykonu dané
pozice. Profesni akademie tvofi systém rozvoje zaméstnanci a mohou se
vztahovat ke konkrétnimu useku nebo tématu. Jejich cilem je postupné
a systematicky rozvijet védomosti a znalosti zaméstnance, Clena cilové

skupiny.
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3. Strategické vzdélavani - vzdélavaci a rozvojové aktivity v rtznych

strategicky vyznamnych oblastech napfti¢ celou organizaci.

V ramci procesu inventury pracovniho mista bylo zjisStovano, jaké vzdélavani
zamé&stnanci absolvovali, jaké byly vysledky vzd€lavani a jak se promitly na jejich
vykonu. Na ziklad¢ analyzy pracovni zptsobilosti byla provadéna provazba

na jednotlivé druhy Skoleni a vzdélavacich kurzi.
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7 VYZKUM — PRIPADOVA STUDIE

Vyzkum je mozno oznacit jako kvalitativni, nebot’ se jednd o intenzivni Setfeni
zkoumané skutecnosti, jsou sledovany aspekty u nemnoha subjektt, vypovéedi
respondentl se daji povazovat za jedine¢né a snahou je porozumét danému problému.
Predmétny vyzkum je mozné charakterizovat jako aplikovany, autorka cilila k feSeni
praktickych situaci. Tim je myslena implementace inventury pracovniho mista
V zévislosti na organiza¢nich zménach dané organizace a zakotveni kompetenci
zjiStovanych analyzou pracovni zpusobilosti, vcetné dalSiho vlivu na vzdélavani
zaméstnancl. Zvolenym designem tohoto kvalitativniho vyzkumu je ptipadova studie,
kdy vzamu kvality je zadouci snaha o dodrzeni zakladnich kritérii platnosti
a spolehlivosti. K dosazeni validity je velmi dilezité splnit vyzkumny cil a ziskat

co nejveérnéjsi obraz skutecnosti.

Sama autorka se ucastnila vySe uvedenych inventurnich procesii a na zakladé jejich
priabéhu a vyhodnoceni stanovila otdzky zalozené¢ na obsahu a ucelu vyzkumného
procesu. Jejich zaméfeni vyplyvalo ze z&mu zjistit, jaké byly podnéty vedouci
k inventurnimu procesu, jaka je souvislost inventury s organiza¢nimi zménami v bance,
dale byl vyjadien z4jem o Gcelnost analyzy pracovni zplsobilosti v kontextu potfebnych
kompetenci a potieby vzdélavani. Vyzkumné otazky stanovené na zacatku vyzkumu

byly nasledujici:

1. Zjakého divodu je organizace vedena k provedeni inventury pracovni mista —
pozice bankovniho poradce?

2. Jakym zplGsobem organizace analyzuje pracovni zpusobilost zaméstnanct
na pozici bankovniho poradce?

3. Kde jsou zakotveny kompetence potifebné pro vykonavani pozice bankovniho
poradce?

4. Na zédklad¢ jakého procesu feSi zaméstnavatel nedostatecné kompetence
zaméstnanct?

5. Jaky proces je vyuZivan k nastaveni planu vzdélavani bankovnich poradcti?
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7.1 Technika sbéru dat

Jednou z kli¢ovych otazek ptipravné faze vyzkumu je vybér zkoumanych objektu,
kter¢ mizeme definovat jako cilovy soubor. Jedna se o mnozinu objektii, na které
muzeme vyzkumnd zjiSténi vztdhnout, nebot' se jednd o vyzkum reprezentativni.
Zpusob vybéru oslovenych osob lze charakterizovat jako tucelovy, zalozeny
na dobrovolnosti. Objekty byly vybrany s pfihlédnutim ke kontextu vyzkumného
zaméru, pii¢emz kladné odpovédély na oslovujici e-mail ke zkoumané problematice.
Na zékladé rozhovoru jsou interpretovany vypovédi respondentl — bankovnich poradci.
Odpovédi respondentd nejsou vnimany jako fakta, ale jako subjektivni vyklad reality,

kdy informace mohou byt formovany mnoha vlivy.

V ramci tohoto empirického vyzkumu autorka pozadala o rozhovor HR Konzultanta
a 6 bankovnich poradct pracujicich s movitymi klienty, a to jak fyzickymi osobami —
obcany, tak s podnikatelskymi subjekty. Na bankovni poradce v téchto top (Spickovych)
segmentech je kladena nejvétsi odpovédnost, musi disponovat mimotadné vysokou
odbornosti a jsou ukazkou toho nejlepsiho, co banka mtze klientim nabidnout. Na tyto
pozice jsou zpravidla dosazovani zamé&stnanci s minimalni praxi 5 let v bankovnictvi
a minimaln¢ dvouletou praxi v dané bance, a to na zéklad¢ vyberového fizeni, kdy jsou
posuzovany vSechny stranky kandidata. Rozhovor byl strukturovany, otazky mély

pfesné znéni a poradi (viz Ptiloha 1).

Jako dalsi podklad ptipadové studie poslouzil kompetencni profil (viz Ptiloha 2),
ktery je soucdsti popisu pozice. K dispozici meéla autorka hodnotici formulare
jednotlivych ucastnikii rozhovoru, jednak zvySe popsaného procesu ,,Ocekavani
od pozice®, jednak ze samotného Hodnoceni. Zde byly vyuzity vysledky téchto procesi
se zaméfenim na kompetence, které byly uvedeny u jednotlivych kazuistik.
Tyto formuléafe doporudili autorce k nahlédnuti sami bankovni poradci, pficemz vse

probé¢hlo za jejich souhlasu s pozadavkem zachovani anonymity.

Vychozim materidlem rozhovoru k analyze byly zvukové zaznamy, které byly
nasledn¢ technikou transkripce piepsany do pisemné podoby. Jelikoz se jednalo
o rozhovor strukturovany a otdzky byly pokladany vSem respondentiim ve stejném

poradi, byly ke kazdé otdzce pfiloZzeny odpovédi souhrnné od vSech respondentt.
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Pti redukci dat bylo dbano na to, aby nedoslo ke ztraté kontextu a zaroven byly
sjednoceny dle urovné obecnosti uvedenych informaci. U kazdého respondenta doslo
na samém zacatku k pfedstaveni, byla uvedena pracovni pozice, pohlavi, vék, vzdélani,
délka praxe na pozici. Poté bylo kazdému ucastnikovi polozeno 11 otazek (Ptiloha 1).
Vybrani tGcastnici otazky predem neznali, autorka je pouze v informaénim e-mailu

seznamila s tématem a cilem prace.

7.2 Kazuistika acastnika

~Kazuistika nebo téz pripadova studie patri mezi vyzkumné metody a zabyva se
popisem jednotlivych pripadu . (Hartl, Hartlova, 2004, s. 253) Nejc¢astéji je kazuistika
pouzivana v klinické psychologii a mize se tykat jedince, skupiny lidi ¢i instituce.
Autorka ji pouzila jako zpiisob prace k sezndmenim s jednotlivymi piipady, kdy se
snazila prehledné uspotadat vSechna fakta, kterd byla o ucastnicich vyzkumu znama,
a nasledné po sbéru dat z rozhovoru je analyzovala. Pomoci metody ptipadovych studii
lze postihnout nékteré souvislosti, které nejsou na prvni pohled zjevné, a tim lze
porozumét danému pfipadu takiikajic do hloubky. Kratka kazuistika je zaméfena
na predstaveni ucastnika, prib¢h jeho praxe v zaméstnani, hlavni socidlni a osobnostni
kompetence, ziskané dovednosti a znalosti a pfedstavu o kariéfe. Na zdklad¢ provedené
inventury pracovniho mista je u kazdého ucastnika zmapovana soucasna situace.
Informace byly ziskany osobni znalosti u€astnikil, na zaklad¢ tidaji z ptistupné osobni
karty zaméstnance a prostiednictvim dotazti adresovanych piimému nadfizenému
zaméstnance. Bankovni poradci, ktefi byli osloveni, pracuji na riznych pobockach

V Praze a kazdy ma jiného pifimého nadfizeného.

HR Konzultant senior

Pavlina, v&k 38 let, vysokoskolské vzdelani, 7 let na pozici.

Pavlina pracuje vbance 15 let, zafinala na pozici bankovniho poradce
pro standardni klientelu na malé pobocce v distribucni siti v Praze. Pfed ndstupem
na persondlni oddé¢leni vystudovala vysokou S$kolu se zaméfenim na persondlni
management, ktery ji byl velmi blizky. Na zaklad¢ vybérového tizeni byla vybrana

na pozici HR Konzultant junior, kde na samém zacatku feSila spiSe personalni
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administrativni procesy. Po dvou letech se stala HR Konsultantem senior a zéstupcem
vedouciho konzultantii personalniho odd¢leni pro oblast Prahy.

Osobnostni a socialni kompetence: iniciativni, spolehliva, diisledna, empatickd, schopna

kooperace, piirozené komunikativni.

Dosazené odbornostni znalosti: zkouska pojistovacich zprosttedkovateltl, investi¢nich

makléfi, zkouska znalostni z prava a obcanského zdkoniku.

Soucasnd situace: Pavlina nyni sama fidi nabor novych zaméstnancti, vede vybéroveé

pohovory, feSi zalezitosti pracovnic banky, které jsou na mateiské dovolené, tidi
odchody zaméstnancti, doporucuje vzdélavani a podili se na procesu hodnoceni

a inventufe pracovniho mista v pozici konzultanta pro liniové manazery.

Bankovni poradce 1

Jana, bankovni poradce pro movité podnikatele, vék 34 let, vzdélani uplné
stfedni s maturitou, 5 let na pozici

Jana pracuje na pozici bankovniho poradce pro movitou klientelu
v podnikatelském segmentu 5 let, diive pracovala na stejné pozici v jiném penéznim
ustavu. Byla vybrana na zikladé¢ vybérového ftizeni. Absolvovala zakladni vstupni
Skoleni a vzdélavani potiebné pro tuto pozici. Pracuje s portfoliem cca 300 klientd, kde
naplni jeji prace je poskytovani poradenskych sluzeb v oblasti financovani, investovani
a pojisténi. Kazdy rok ma stanoven jasny obchodni plan na vySe uvedené oblasti, a to
jak v kusech (poétech), tak objemech. Kromé& obchodniho planu fesi klientsky servis,
reklamace a administrativu spojenou s obsluhou téchto klientd.

Osobnostni a sociadlni kompetence: iniciativa, spolehlivost, duslednost, pfirozena

komunikace.

Dosazené odborné znalosti: zkouska pojistovacich zprostiedkovatelli, zkouska odborné

zpusobilosti v investi¢nich produktech, zkouSka z prodejnich dovednosti, zkouska

z fizeni averovych rizik.

Soucasnd situace: Jana disponuje béZnymi kompetencemi k vykonavani své pozice,
nyni se nové pfipravuje na certifikaci pro podnikatelské uvérovani, jehoz soucasti je
znalost danové a ucetni evidence podnikatelti. Kompetence ke zlepSeni v rozvojovych
cilech ma v hodnoceni uvedeny nasledujici: zaméfeni na klienta, schopnost reagovat

na potieby klienta, prodejni dovednosti (,,tah na branku*).

69



Bankovni poradce 2

Martin, vedouci tymu bankovnich poradcti pro podnikatele, veék 28, vzdélani
vysokoskolské, 2 roky na pozici.

Martin vede tym Ctyi bankovnich poradcti pro movité podnikatele, pfed nastupem
do této pozice pracoval jako bankovni poradce, kde spravoval portfolio ve velikosti
cca 350 klient. Tuto pozici zastdval 5 let. Nyni jeho portfolio ¢itd pouze 60 klientt,
nebot’ kromé klasické obsluhy klientli zodpovida za vysledky celého svéfeného tymu.
Cleny svého tymu ¥di, provadi pravidelna hodnoceni, kontroluje vysledky, stinuje
jejich schiizky a s v ramci konzultaci s nadfizenym urcuje jejich dalsi rozvoj.

Osobnostni a socidlni kompetence: flexibilita, spolehlivost, pfirozend komunikace,

tymova spoluprace, schopnost realizace zmén, rozvoj klientské zakladny.

DosaZzené odborné znalosti: zkouska pojistovacich zprostiedkovateld, zkouska odborné

zpusobilosti v investi¢nich produktech, zkouSka z prodejnich dovednosti, zkousSka
z fizeni uverovych rizik, certifikace z podnikatelského tvérovani.

Soucasnd situace: Martin na zéklad€ inventury pracovniho mista absolvoval Uspésné

certifikaci podnikatelského uvérovani a nyni se pfipravuje v rdmci nové organizacni
struktury na segmentového ndmeéstka pro podnikatele, kdy dle nového procesu fizeni
bude odpovidat za kvalitu prace a vysledky bankovnich poradcti ze tfi pobocek. Oblasti
ke zlepSeni ma stanoveny na zékladé nové manaZerské pozice: schopnost rozhodovat,

vedeni a rozvoj lidi, schopnost poskytovani realné zpétné vazby, vétsi samostatnost.

Bankovni poradce 3

Michal, bankovni poradce pro movité podnikatele, v€k 35, vzdelani vysokoskolské,
6 mésicil na pozici.

Michal pracuje kratce na této pozici, do pozice posunut na zakladé interniho
vybérového fizeni, predtim 5 let pracoval jako bankovni poradce pro standardni
podnikatele (Zivnostniky). Na zaklad¢ nadstandardnich prodejnich vysledkil zvlasté
Vv oblasti financovani a investovani byl zafazen do programu néstupnictvi, kde byl
pfipravovan na pozici bankovniho poradce pro movitou podnikatelskou klientelu.
Pii vybérovém fizeni prokazal dostateCnou pfipravenost a kompetence pro tuto pozici.

Nyni obsluhuje portfolio o velikosti cca 300 klientd.
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Osobnostni a  socialni _kompetence: iniciativa, improvizace, samostatnost,

komunikativnost, konstruktivnost feseni problémd.

Dosazené odborné znalosti: zkouska pojistovacich zprostfedkovatelil, zkouska odborné

zpusobilosti v investi¢nich produktech, zkouSka z prodejnich dovednosti, zkouska
z fizeni Gveérovych rizik.

Soucasna situace: Michal disponuje béznymi kompetencemi k vykonévani své pozice,

nyni se nov¢ pripravuje na certifikaci pro podnikatelské tvérovani, kde je soucasti
znalost danové a ucetni evidence podnikatelti. Na zaklad¢ analyzy pracovni zptsobilosti
bylo navic Michalovi stanoveno vzdélavani v oblasti analyzy informaci o klientovi.
Toto vzdélavani vede Gvérovy specialista, zavrSeno bude ustni zkouSkou a stinovanim
jeho pracovni aktivity. Kompetence uvedené ke zlepSeni: rozvoj klientské zakladny,

kvalitni prace s informacemi o klientovi, dislednost.

Bankovni poradce 4

Alena, bankovni poradce pro movité podnikatele, vék 46 let, vzdélani
stiedoskolské, 7 let na pozici.

Alena je v bance zaméstnana jiz 25 let, pfed sedmi lety pisobila jako vedouci tymu
bankovnich poradct pro standardni podnikatele. Tato pozice ji nevyhovovala, vice
nez manazerské dovednosti upiednostnovala specializaci na poradenstvi klientim,
hlavné v oblasti uv€rovani, a to nejen klasickymi uvéry, ale také dokumentarnimi
akreditivy, bankovnimi zarukami a leasingy. Vybérovym fizenim se vratila do pozice
bankovniho poradce, ale tentokrat pro velmi movité¢ podnikatele. Nyni ma nejveétsi
portfolio ze vSech bankovnich poradct tohoto segmentu — cca 500 klientd.

Osobnostni a socialni kompetence: flexibilita, iniciativa, improvizace, spolehlivost,

samostatnost, pfirozena komunikace, konstruktivni feSeni problémd, kreativita.

Dosazené odborné znalosti: zkouska pojistovacich zprostfedkovatelil, zkouska odborné

zpusobilosti v investi¢énich produktech, zkouSka z prodejnich dovednosti, zkouska

z fizeni uverovych rizik, certifikace podnikatelského ivérovani.

Soucasna situace: Alena je klicovym bankovnim poradcem smérujici k obsluze
korporatnich klientd. Svymi znalostmi a prodejnimi dovednostmi pifevySuje ostatni

kolegy, je zvéna ke sloZitym jedndnim a operacim s dilezitymi klienty. Oblast
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ke zlepSeni byla u Aleny uvedena pouze jedna: schopnost poskytovani redlné zpétné

vazby.

Bankovni poradce 5

Lenka, bankovni poradce pro movité obCany, vek 44 let, vzdélani stiedoskolske,
7 let na pozici.

Lenka pracuje v bance jiz 12 let, pfed nastupem na pozici poradce pro velmi movitou
klientelu — obcany pracovala jako bankovni poradce pro standardni obcany,
kde vykazovala velmi slusné vysledky a byla na tuto pozici umisténa na zaklade
interniho vybérového pohovoru. Jeji hlavni naplni je prace se svéfenym portfoliem,
kde obsluhuje cca 250 klientii. Prioritou v tomto segmentu je investovani, tj. prace
s depozity klientl at’ uz formou akcii, podilovych fondid, nevetejnych nabidek, tak
i klasickym poradenstvim v oblasti spoficich produktii. V uvérovani se specializuje
na hypotécni véry a kreditni produkty.

Osobnostni a socidlni kompetence: iniciativa, spolehlivost, dislednost, samostatnost,

kooperace, socialni inteligence.

Dosazené odborné znalosti: zkouska pojistovacich zprostiedkovateld, zkouSka odborné

zpusobilosti v investicnich produktech, zkouSka z prodejnich dovednosti, zkouSka
z fizeni Givérovych rizik, certifikace investi¢nich dovednosti.

Soucasna situace: Lenka disponuje nadstandardnimi odbornostnimi kompetencemi,

mezi prvnimi sloZila Usp&$né certifikaci investicnich dovednosti, kterd je nahradou
maklétskych zkouSek, jedna se o klicového pracovnika, sméfuje na privatni
bankovnictvi. V kompetencich ke zlepSeni bylo uvedeno: konstruktivni feSeni

problém.

Bankovni poradce 6

Véra, bankovni poradce pro movité obCany, veék 52 let, vzdélani vysokoskolské,
8 let na pozici.

Veéra pracuje v bance jiz 20 let, na pozici pro velmi movité obany nastoupila
na zéklad¢ interniho pohovoru a vybornych obchodnich vysledkl na pozici bankovniho
poradce pro movitou klientelu. Nyni ma ve spravé piiblizn€ 280 klientd s nejvetSimi

depozity vtomto segmentu z celé Prahy. Véra se specializuje hlavné na investice

72



na finanénim trhu a v oblasti Gvérovani se zabyva i investicemi do nemovitosti.
Do jejiho portfolia klientd jsou smérovani hlavné jednatelé korporatnich firem a velmi
moviti klienti investujici hlavné do akcii a dalSich investi¢nich nastroji. Spolupracuje
I se zastupci tietich stran smérujicich do banky Gvérové produkty, zejména hypotééni
uvery.

Osobnostni a socialni kompetence: flexibilita, iniciativa, odpovédnost, duslednost,

profesionalni komunikace, empatie, konstruktivni feSeni problému.

Dosazené odborné znalosti: zkouska pojistovacich zprostiedkovatelt, zkouska odborné

zpusobilosti v investi¢nich produktech, zkouSka z prodejnich dovednosti, zkousSka
z fizeni Givérovych rizik, certifikace investi¢nich dovednosti.

Soucasna situace: Véra také disponuje nadstandardnimi odbornymi znalostmi, spolecné

s Lenkou mezi prvnimi slozila uspésné¢ certifikaci investiCnich dovednosti.
Je klicovym ¢lovékem v tomto segmentu a Casto je mentorem pro nové kolegy. Oblast
ke zlepSeni se vazala k omezeni predjimani a preddvani negativni zpétné vazby

klientam.

7.3 Vysledky vyzkumu - rozhovory

V této cCasti prace autorka predkladd vyzkumna zjisténi ve formé odpovédi
uspofadanych podle dil¢ich vyzkumnych otazek, které byly soucasti rozhovoru.
Vzdy uvadi plnou odpovéd’ HR Konzultanta (seniora) a shrnuje odpovédi zacastnénych

rorw

bankovnich poradcti. Vyzdvizeny byly pouze dilezité segmenty z odpoveédi ucastnikd.

Otazka:
1. Jak casto je provadéna v organizaci inventura pracovniho mista
bankovniho poradce, ktera je v organizaci nazyvana ,Spravni lidé

na spravnych mistech*?

Odpovéd’:
HR Konzultant:

., Tento proces probiha nepravidelné, vidy na zdakladé rozhodnuti strategického

managementu banky, vétsinou se jednd o predzvést zmeny organizacni struktury, ktera
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prinasi zménu v rizeni a v procesech. Posledni inventura nazvand ,, Spravni lidé
na spravnych mistech se konala v priubehu roku 2015. “

Bankovni poradci:

Zde se bankovni poradci shodli, ze proces probihd nepravidelné a uvadéli posledni,

ktery probihal v roce 2015.

Otazka:

2. Jakym zpisobem probiha a jak se Vasi osoby primo dotyka?

Odpovéd’:
HR Konzultant:

,Jedna se o zvazeni cilového stavu, jakési stanoveni minima a maxima na dané
pozici. Na zacatku kazdy manaZer dostal z mé strany za ukol popsat a definovat znalosti
a dovednosti na urcité pozici, detailni napln prdce, stanoveni poctu klientit k obsluze,
nutné procesy a cinnosti na této pozici. Soucasné probihala analyza pracovni
zpusobilosti a také tzv. snimkovani dne. Byl nastaven interni benchmark, coz
predstavuje ocekavani od té konkrétni pozice. Zde dochazi kzapojeni liniového
manazera, funkcniho tymu a specialisty prodejnich dovednosti, z diivodu zachovani
interni spravedlnosti na nahlizeni potiebnych kompetenci. Tento tym vypracoval
posouzeni kazdého jednotlivého zaméstnance, viici nastavenym parametrim., ktery byl
podkladem pro jednani ,,u kulatého stolu* za ucasti vySe jmenovanych, strategického
manazera a HR manazera. Tento ,,round tables* slouzil jako diskusni forum, kdy se
Jjednalo nad kazdym jednotlivcem. Vystupem bylo zarazeni do trech zdkladnich skupin:

1. Spliuje ocekavani.

2. Splnuje s vphradami — zde nastaveny konkrétni kroky a casova osa k dosazeni

ocekavani (benchmarku,).

3. Nesplnuje ocekdvani — resi se zmena pozice ¢i odchod zaméstnance.

Moje role byla na zacatku tento proces koordinovat a na konci pracovat s vysledky
Jjednotlivych zaméstnancii, napr. hledani dalsiho uplatnéni zaméstnance. “

Bankovni poradci:

Zde nejcastéji uvadéli formu pohovord, hodnoceni, analyzu pracovnich schopnosti,
dva z nich byli vybrani jako vzorek pro snimkovani pracovniho dne. Jana tento proces

vnima jako: ,formu spolecného hodnoceni, kdy v prubéhu nékolika sezeni byly
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rozebrany vsechny body dopodrobna, se zamérenim na slaba mista, nebo co je
zapotrebi zlepsit, byly zaroven stanoveny cile na dalsi obdobi. Nadrizeny béhem sezeni
se mé snazil motivovat kvyssim vykonim a pomoci ktomu, aby bylo dosazeno

oboustranné spokojenosti a naplnéni pozice.

Otazka:
3. Zaregistrovali jste zasadni zménu pro ukonceni tohoto procesu, ktera by

méla vliv na vasi praci?

Odpovéd’:
HR Konzultant:

., Podnétem inventury byla pripravovand organizacni zména. Na zadkladé inventury
se zjistovalo sprdavné nastaveni cinnosti a procesi, za které je clovék zodpovedny, ddle
se zjistovala jejich efektivita a celkova potreba. Po ukonceni inventury pracovnich mist
bylo jasné definovano, kolik lidi mame, v jaké kvalité a kolik jich potrebujeme. Vse bylo
provadeéno na zdklade planované zmeény organizacni struktury, ktera zefektivni
segmentové rizeni.

Bankovni poradci:

Ukastnici odpovidali shodné, zaregistrovali organizaéni zménu v podob& nové
organizaéni struktury a nejlépe vyjadrila stav na samém poc€atku zmény Alena slovy:
wAktualné vnimam chaos — lidé jsou na puvodnich mistech, ale pracuji pro nové tymy
a pobocky.” Diivod této zmény vnimaji pozitivné, Michal uvedl: , RozSireni vedeni
bankovnich poradcu nejen obchodné a persondlné ridicim managementem, ale
i kvalitativni 7izeni ze strany funkcniho tymu, spolecné vytvorilo pozitivni tlak
na poradce pro zlepSeni a vytvareni rovnovahy v obou oblastech kvality a kvantity.
Spolecné s kvalitou prace a zmalosti, tento vliv Fizeni byl zakomponovan v nové

‘

organizacni strukture, kde se jedna hlavne o segmentové rizeni. *
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Otazka:
4. Prostfednictvim jakého procesu probihad analyza pracovni zpisobilosti,

zejména kompetenci bankovnich poradca?

Odpoved’:
HR Konzultant:

wAnalyza pracovni zpusobilosti probiha procesem nazvanym ,,Ocekdvani
od pozice“. Kazdy zamestnanec vyplni elektronicky formular, kde sam sebe zhodnoti
na zaklade dané hodnotici Skaly, kterd je dopredu definovand a pro vSechny stejna.*

Bankovni poradci:

Zde byli zaméstnanci velmi hovorni a podali nejvice informaci. Bylo zfetelné, Ze je
tento proces zaujal a maji ho jesté v zivé paméti. Proces nejlépe popsal Martin: ,,Kazdy
poradce vyplnil elektronicky formular, jehoz silnym hodnoticim prvkem bylo
sebehodnoceni. Analyza pracovni zpiisobilosti poté s nadrizenym probihala spolecnym
sezenim a hodnocenim na bazi napriklad ucasti (tzv. ndslechu) na schiizkach s klientem.
Ohodnoceni jednotlivych kompetenci a vykondvanych aktivit bylo na Skdle od 1 do 4,
kdy 1 bylo hodnoceni pod ocekavanim — podpriimerné, ale mohlo byt zaroven vychozi
napr. pro novacky, a 4 byla excelentni nadpriimérna uroven. “ U nékterych sezeni nebyl
pfitomen pouze nadfizeny, ale i1 €len funkcéniho tymu. Lenka uvedla: Ocekdvani
od pozice byla forma hodnoceni, které probihalo spolecné s primym nadrizenym
a zastupcem funkcniho tymu, velice peclive byly analyzovdny jednotlivé oblasti,
zdirazneny kladné stranky a navrzeny oblasti pro zlepSeni. Méli jsme moznost se

vyjadrit a o svych nazorech konstruktivné diskutovat. *

Otéazka:
5. Kdo se na tomto procesu podili a v jaké oblasti jsou kompetence

analyzovany?

Odpoved’:
HR Konzultant:

~Hodnoti se zde odbornost, prdace se systémy, prodejni dovednosti, softové
schopnosti — napriklad analyza klienta, prdace s informacemi o klientovi, uméni

naslouchat, reseni stiznosti... Po sebehodnoceni nasleduje schuzka s primym
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nadrizenym, kde jsou probirany jednotlivé oblasti, probiha diskuze, kdy obé strany by
mély dospet ke konsenzu (shode). Rozhodné hodnoceni ma vzdy manazer. Vystup je

podkladem pro vyse zminény Round tables.

Bankovni poradci:

Jak jsme uvedli jiz u predchazejici otazky, ucastniky procesu ,,O¢ekavani od pozice*
byli bankovni poradci, jejich pfimy nadfizeny a v nékterém piipade i ¢len funkéniho
tymu, zejména investicni specialista, ktery pomahd bankovnimu poradci pro velmi
movitou klientelu — ob¢any. Na druhou ¢ast otazky, jaké kompetence jsou analyzovany,
se Casto rizné pojmy opakovaly. Nejlépe hodnocené kompetence popsala Véra:
,Dovednosti v oblasti obchodniho vyjedndvani, plnéni, pochopeni a osvojeni
pracovnich procesii, znalost produktii a jeji implementace do praxe, profesionalita
a vyjednavani, plnéni zadanych ukolu.” Pro detailni pochopeni bylo velmi dobré
vyjadfeni Martina: ,,Byly hodnoceny takové kompetence, jako je napriklad: vedeni
a rozvoj lidi, tymova spoluprace, zaméreni na klienta, strategické mysleni apod. Nékteré
kompetence nejsou podle mé z hlediska hodnoceni nadrizenym zcela jednoznacné
relevantné zhodnotitelné. O vysledky tohoto procesu mél zdjem management dané

pobocky i divize.

Otazka:

6. Co je vystupem tohoto procesu?

Odpovéd’:
HR Konzultant:

., Vystupem je elektronicky formular, ktery vypovida o zvlddani jiz jmenovanych
kompetenci. Napr. odborné znalosti jsou testovany, vysledkem je certifikace, ktera ma

rizné urovné.

Bankovni poradci:

Zaméstnanci vnimaji vystup vétSinou jako shrnuti a zhodnoceni aktudlni situace,
nejlépe nastinil vysledek procesu Michal: ,,Vystupem jsou ohodnocené jednotlivé
kompetence a matice zachycujici priomérnou hodnotu a jejich prinik. Jedna se o finalni
dokument, ktery je zasilan na persondlni oddéleni a bude nasledné konzultovan, a podle

nehoz bude dale resen rozvoj daného pracovnika. “
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Otazka:

7. Jakym zpiisobem je FeSena nedostatecna ¢i zcela chybéjici kompetence?

Odpoved’:
HR Konzultant:

Skolenim, on the job v praxi, podporou specialisty prodejnich dovednosti,
stinovanim manazerem, vzdy na zaklade toho, ceho se dana kompetence tyka. Pokud se
nektera kompetence ukaze pro zaméstnance limitni (neni schopen ji nikdy dosahnout,
resi se zména pozice.

Bankovni poradci:

I zde se odpovédi jednotlivych poradct shodovaly a opakovaly, naptiklad Jana
odpovédéla: ,,Navrzend reSeni jsou jak ze strany bankovniho poradce, tak
i nadrizeného. Spolecnym odsouhlasenim postupu, jak docilit naplnéni pozice.
Napriklad Skoleni ¢i koucink s terminem pro zacatek a konec danych reSeni.
Pro upfesnéni autorka vybrala jest€¢ odpovéd’ Martina: ,, V pripadé nedostatecnych
oblasti je reseno intenzivnim tréninkem, Skolenim, stinovanim at uz ze strany

nadrizeného, nebo ze strany kompetentnich specialistii a nastavenim planu osobniho

rozvoje.

Otazka:

8. Je nastaveno dosaZeni téchto kompetenci v cilech ro¢niho hodnoceni?

Odpovéd’:
HR Konzultant:

»Ano, vidy na zacatku procesu hodnoceni jsou stanoveny cile v navaznosti
na pozici, kdy vprvni casti jsou reSeny prodejni vysledky, klicové ukazatele
pro naplneni obchodnich cilii, ve druhé casti jsou cile osobniho rozvoje, které by mely
zahrnovat kompetence K rozvoji, stanovené i z Ocekdvani od pozice. Nastaveni cile
osobniho rozvoje by mélo byt vzdy vyhodnotitelné a méritelné, napr. v odbornych

znalostech je cilem certifikace urcité urovné.

Bankovni poradci:

U této otazky byla jednoznacné odpovéd’ ,,Ano®, navic Lenka uvedla: ,,Kazda oblast

I3

ma stanovené cile a kroky k jejimu splnéni.
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Otazka

9. Je pro dosazni kompetenci nastaven zaméstnanci plan vzdélavani?

Odpoved’:
HR Konzultant:

wKazdy zaméstnanec mad povinné vzdelavani jako je napr. Fizeni rizik,
informacni bezpecnost, etické kodexy a dalsi vzdélavani, které se primo vztahuje k dané
pozici, zde je zaméstnanec prihlasovan na zdkladé vystupu hodnoceni a pozadavkii
manazera. “

Bankovni poradci:

U této otazky opét shodné bankovni poradci souhlasili, Ze pro dosazeni kompetence
jim je nastaven plan vzdélavani. Véra doslova uvedla: ,, Ano, konkrétni zkusenost mam

S nastavenim plnéni certifikaci.

Otazka:

10. Jakym zpiisobem je ovéreno ziskani dané kompetence?

Odpovéd’:
HR Konzultant:

,,Odborné znalosti jsou ovérovany certifikaci, prodejni dovednosti — kontrolnimi
nakupy, dochdzi k overovani spokojenosti klientii, stinovani a kontrole manazerem,
ktery md kdispozici prodejni reporty, mizZe presné v casové ose sledovat plnéni
s

obchodnich cilu. MozZnosti k ovéreni je mnoho a vidy zdlezi na urcité kompetenci.

Bankovni poradci:

Nejvice se opakovala odpovéd typu ,test“ a ,certifikace”, Alena detailnéji
odpovédéla: ,,Posuzuji se produktové vysledky, napriklad prodej produktu drive
neposkytovanych, pomoci ndaslechii na schiizkdach, pribézné na hodnocenich —

overovani, obcasnymi testy (vétSinou pisemnd forma), certifikaci.

79



Otazka:
11. Probiha ovéfeni, zda ma tato nové ziskana kompetence vliv na vas vykon?

Pokud ano, jakym zptusobem?

Odpoved’:
HR Konzultant:

»Toto nejsem schopna posoudit, je to spise otizka pro liniového manazera
a funkcni tym, ja vidim vysledek pouze pri finalnim vystupu z rocniho hodnoceni, kde se
odrazi jak prodejni vysledky, tak splneni cilii osobniho rozvoje.

Bankovni poradci:

Zde se lisily odpovédi dle obsluhovaného segmentu. Poradci pro movitou klientelu
obc¢any odpovidali, Ze tento vliv nejvice ovéfovali zastupci funkéniho tymu pii schiizce
S klientem na jedndni o investicich, naptiklad Véra uvedla: ,,Ano, vnimdm overeni
kompetenci zejména v investicni oblasti, konkrétné v ramci nabidky neverejného
investovani, kdy byla sledovana schiizka a nabidka ze strany investicniho specialisty.
Lenka jest¢ uvedla sledovani nasledného obchodniho potencidlu. U poradct
zam&fenych na podnikatelskou klientelu uvadi, Ze ovéfovani probihd prib&zné
dle druhu a potieb klienta na jednani, kdy je dosazeno prodeje. Takova schiizka je bud’
stinovana nadtizenym, nebo zpétnym posouzenim poskytnutého produktu a feseni. Jana
to pojmenovala takto: , Nové ziskand kompetence ma rozhodujici vliv na vykon
ve smyslu kvalitné odvedené prace, lepsich vysledkii prodeje, vyssi spokojenosti
bankovnich poradcut a tim padem i nadrizenych a klienti. “ VSichni shodné zminuji jako

zpusob ovéfeni jednak prubézna hodnoceni, a také vystup roéniho hodnoceni.
7.4 Diskuze a stanoveni hypotéz

Organizace Vv soucasné chvili prochdzi organiza¢ni zménou, ktera je postavena
prioritné na zméné organizacni struktury. Vznikly nové pozice segmentovych naméstk,
jejichz hlavni naplni bude fidit bankovni poradce na zakladé segmentu, ktery obsluhuje.
Pro zménu organizacni struktury banka pln¢ vyuzila vysledkl inventury pracovniho
mista, zjistila redlny prehled o persondlni situaci, uZiteCnosti svych zaméstnanci,
mozZném vyuZiti jejich potencidlu a ziskala jasné shrnuti tykajici se jejich kompetenci,

aktualni potfebnosti v zaleZitosti obsazeni pozic, posoudila ucinnost a efektivitu procest
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a byla tak pfipravena k nastartovani procesu organiza¢ni zmény. Na zéklad¢ zjisténi,
ze podnétem k inventuie pro banku byla planovana zména organizac¢ni struktury, nebot’

organizace povazovala tento proces za Ucelny a prakticky, autorka potvrdila hypotézu:

1. Zména organizaéni struktury je zpravidla podnétem k provedeni

inventury pracovniho mista.

r

Nejdulezitéjsi ¢asti celého procesu inventury byla analyza pracovni zpisobilosti,
organizace si velmi dobfe uvédomovala, jak cennym aktivem jsou jeji zaméstnanci,
které ovSem musi nékdo efektivné vyuzivat a tidit. Efektivni vyuzivani se pfedevsim
soustiedilo na dosazeni potiebnych kompetenci a kvalifikaci, které byly zaneseny
u kazdého zaméstnance do procesu hodnoceni. Hodnoceni nelze vnimat v dnesni dobé
jako pouhé posuzovani kvantitativniho vysledku préace, ale musi zahrnovat $irs§i prvky
pracovniho chovani, urcitou iniciativu pfi rozvoji znalosti a schopnosti. VSichni
ucastnici vyzkumu potvrdili, Ze vystupem pracovni zpusobilosti byly zaneseny co cili
hodnoceni zjisténé kompetence, které byly méfitelné a ohodnotitelné. Predevsim

na vysledcich vyzkumu autorka mohla verifikovat dalsi hypotézu:

2. Na zdakladé analyzy pracovni zpusobilosti zaméstnance vstupuji

kompetence do procesu hodnoceni.

Banka na zdkladé vystupl posledniho ro€niho hodnoceni identifikovala strategické
oblasti vzdélavani, které uvefejnila na svém vnitinim intranetu. Jedna se o oblast
rozvoje klientského pfistupu a obchodnich dovednosti, rozvoj manazeri s akénim
planem navazujicim na inventuru pracovniho mista a rizné integracni programy
se zaméfenim na kompetence v obchodnich pozicich. Organizace pracuje na posilovani
odpovédnosti manazera za rozvoj zaméstnance a uvédomuje si dilezitost v zajiSténi
provazanosti cilli organizace s planovanim rozvoje zaméstnanct. V souladu s vysledky

ptipadové studie autorka potvrdila dalsi hypotézu:

3. Vystupem ro¢niho hodnoceni zaméstnance je plan vzdélavani

pro nasledujici obdobi.
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ZAVER

V této praci se autorka rozhodla popsat jednotlivé procesy spojené s inventurou
pracovniho mista. Na zakladé studia odborné literatury se snazila analyzovat jednotlivé
¢asti vedouci ke zjisténi skutecného stavu tykajiciho se pracovniho mista, zaméstnanct
a funkc¢nosti jednotlivych personalnich postupt. Hlavnim zadmérem praktického popisu
skute¢né inventury bylo zmapovat redlné¢ provedeni auditniho Setfeni a potiebnych
analyz. V empirickém vyzkumu autorka upozornila na dtlezitost inventurniho procesu
V ramci planovanych organiza¢nich zmén, kdy byla prokazana zévislost potifebnych
informaci na Uspé$né implementaci zmén do organizacni struktury, kterd piinasi nova
pravidla fizeni a efektivnéjsi dosahovani stanovenych cilii. Pfinosem je jasné stanoveni
potifebnych postupti, analyz a rozbori k ziskani co nejrealngjSich dat a informaci

Kk nastaveni dalSiho fungovani usp&$né organizace.

Pozornost vénovana pracovni zptsobilosti vedla ke stanoveni dulezitych kompetenci
vV podob¢ znalosti a dovednosti, kterymi by mél zaméstnanec disponovat a vyuzivat je
k dosazeni stanovenych cild. Prace s témito kompetencemi v ramci hodnoceni je
doporucenim pro efektivni vyuziti potencialu jednotlivého zaméstnance, nebot’ kazdy
pracovnik ma individudlni potencidl. Pokud do hodnoceni vstupuji kompetence
z vystupu analyzy pracovni zpisobilosti, 1ze zamezit nastaveni chybnych cilii v zac¢atku
procesu hodnoceni. Céste¢né se tim d4 zamezit neefektivnimu nastaveni systému a jeho
formalnosti. Dal§im predmétem zkoumani by mohlo byt ovéteni, jaké je v hodnoceni

nastavené métitko a na zéklade€ ¢eho je podminéno jejich splnéni a dosazeni.

Zkoumanim bylo prokdzano jasné stanoveni hlavnich zisad ve vzdélavani
V provazb¢ na procesy provadéné inventury. Vzdélavani zaméstnancli organizace bylo
jednoznaéné spojeno s pozadavky na vykon u dané pozice nebo se skuteCnym
kariérovym rozvojem zaméstnance, tyto pozadavky byly zakotveny v procesu
hodnoceni zamé&stnanct. Souc¢asti vzdélavani zaméstnancl bylo interni feSeni rozvoje
znalosti a dovednosti zamé&stnancii, napf. rozvoj v rdmci vykonu pozice a predavani
know-how na linii od specialisti a experti smérem ke sluzebné mlad$im

zameéstnancim. Vzdélavaci akce musi mit pfidanou hodnotu nejen pro zameéstnance,
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ale i pro banku. Otazkou dalSiho zkoumani je, zda organizace ma dostate¢né moznosti

toto vzdélavani zajistit a kdo presn¢ by mél byt jeho poskytovatelem.

soucasti inventury pracovniho mista a které predevSim vedou k ristu pracovni
efektivity, optimalizaci pracovniho mista, k vytvofeni detailniho popisu prace
jednotlivych pracovnich mist a k definovani pozadavkli na odpovidajici profil
zaméstnanct, jakoz 1 k vyhodnoceni vybranych pracovnikt firmy, at’ uz jde o jejich
psychologicky profil, schopnosti, dovednosti, zkuSenosti a rozvojové potieby. Byla

prokazana diilezitost a provazanost se strategickymi zdméry organizace.
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Piiloha A — Dotazy — rozhovor

Predstaveni ucastnika

pozice:

muz/zena:

vék:

vzdélani:

délka praxe na pozici:

Otazky:

9.

Jak cCasto je provadéna v organizaci inventura pracovniho mista bankovniho poradce,
ktera je v organizaci nazyvana ,,Spravni lidé na spravnych mistech*

Jakym zptisobem probiha a jak se Vasi osoby ptimo dotyka?

Zaregistrovali jste zdsadni zménu pro ukonceni tohoto procesu, kterd by méla vliv na

vasi praci?

Prostfednictvim jakého procesu probihd analyza pracovni zpisobilosti, zejména
kompetenci bankovnich poradct?

Kdo se na tomto procesu podili a v jaké oblasti jsou kompetence analyzovany?

Co je vystupem tohoto procesu?

Jakym zpiisobem je feSena nedostatecna ¢i zcela chybé&jici kompetence?

Je nastaveno dosazeni téchto kompetenci v cilech ro¢niho hodnoceni?

Je pro dosazni kompetenci nastaven zaméstnanci plan vzdélavani?

10. Jakym zptisobem je ovéieno ziskani dané kompetence?

11. Probiha ovéfeni, zda ma tato nové ziskana kompetence vliv na vas vykon? Pokud ano,

jakym zplisobem?



Priloha B — Kompetenéni profil

Profese: Bankovni poradce

o flexibilita,
Osobnostni kompetence e iniciativa,

e improvizace,
e spolehlivost,
odpovédnost,
samostatnost,
dislednost

kooperace,

tymova spoluprace,

ptirozena komunikace,

konstruktivni feSeni problému,

schopnost poskytovani realné zpétné vazby,
socialni inteligence, empatie.

Socialni kompetence

Zkouska investi¢nich dovednosti

Zkouska pojistovacich zprostiedkovatela
Zkouska penzijniho pojisténi

Zkouska z fizeni uvérovych rizik

Zkouska odborné zptsobilosti v investi¢nich
produktech,

Odbornostni kompetence

zaméteni na klienta

rozvoj klientské zakladny

schopnost reagovat na potieby klienta
vyhledavani obchodnich pftileZitosti
navrhovani obchodnich strategie
znalost konkurence

Obchodni kompetence

tvorba planii

rozdé€lni ukolt
monitoring plnéni cill
fizeni napravnych krokl

Organizacni kompetence

. znalost bankovnich produkt
Technické kompetence e znalost bankovnich aplikaci
e UZivatelskd znalost prace na PC
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