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UvVOD

Pojem fizeni lidskych zdroji definuje Armstrong jako: ,Strategicky a logicky
promysleny piistup k ftizeni toho nejcennéjSiho, co organizace maji — lidi, ktefi
v organizaci pracuji a ktefi individualn€ 1 kolektivné pfispivaji k dosazeni cill

organizace.* (Armstrong, 2007, s. 27).

Rizeni lidi je nejdulezité;si ¢asti fizeni organizace. Lidé jsou jednim ze Ctyi zdroj,

které urcuji ekonomicky rozvoj. Jsou tvirc¢i silou a uvadéji do pohybu ostatni vécné

zdroje — materialni, finan¢ni a informacni.

Jsou pro organizaci také nejdrazsi slozkou, relativné vysoké jsou naklady na mzdy,
pojisténi, vzdélani a vycvik, na socialni zabezpeceni. Diky tomuto pohledu miZeme

udé¢lat mnoho nespravnych personéalnich rozhodnuti.

Na lidské zdroje musime pohlizet i jako na vloZené investice, které se do podniku
vraceji — zaméstnanci vytvareji zisk. Proto je velmi dileZité nejen ziskat, a uchovat
spravné lidi na spravném misté, ale tyto lidi dale vzdé€lavat, aby se vyuzil vSechen jejich

potencial, po celou dobu jejich pracovniho uplatnéni v organizaci.

V moderni spole¢nosti Clov€k nevysta¢i s védomostmi, které ziskal v béhem
pfipravy na zaméstnani. S rozvojem nové techniky a technologie musi neustale
prohlubovat a rozSifovat své znalosti a dovednosti i zaméstnanec. Jenom tak mize
fungovat jako perspektivni pracovni sila. Vzdélavani se tim stava celozivotnim

procesem.

Hlavnim ukolem podnikového vzd€lavani je zajistit, aby pracovnici byli vcas
piipraveni na zmény na svych pracovnich mistech. Neméné dilezité je rozSitovani
znalosti a dovednosti, aby zamé&stnanci byli schopni vykonavat nové ¢innosti, nebo byli

schopni zastavat jin¢ pracovni misto.

Téma Kariérni rGst a rozvoj zaméstnanci jsem si vybrala, protoze se m¢é tyka
profesné, ale 1 osobné. Bylo napsano mnoho knih, vypracovano mnoho studii o této

problematice, piesto je tato oblast u zaméstnavatelli casto podcenovana.



V teoretické ¢asti jsem se zaméfila na problematiku vzdélavani a rozvoje
pracovniki. Popsala jsem jednotlivé kroky, které jsou nutné k systematickému

vzdélavani zaméstnancu.

Se vzdélanim Gzce souvisi kariérovy rist. Pracovnik se musi pfizplsobovat
pozadavkiim organizace. Na druhé stran¢ by méla organizace svym pracovnikim
pomahat pii rozvoji jejich kariéry. Optimalnim cilem je dosdhnout souladu mezi
potiebami organizace a potiebami zaméstnance vsouladu sjeho potencidlem

s ptipadnym rozvojem.

V praktické casti jsem se nejdfive zaméfila na analyzu vnitropodnikovych
dokumentti a provedla jejich zhodnoceni. Dale jsem provedla dotaznikové Setieni,

abych se dozvéd¢la, jak je toto téma vnimano samotnymi zaméstnanci.

Po zjisténi moznosti vzdélavani a kariérového rozvoje v konkrétni spolecnosti jsem

navrhla optimalizaci vzdélavaciho procesu.
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TEORETICKA CAST

1 ROZVOJ PRACOVNIKU

Pod pojmem ,rozvoj Clovéka® si miZzeme ptedstavit rozvijeni se riznych forem
osobnosti ¢loveka, jeho vlastnosti, schopnosti, dovednosti a osobnich kompetenci. S tim
uzce souvisi rozvoj zaméstnance. Podle Dvotfakové se persondlnim rozvojem rozumi
formovani pracovnich schopnosti zaméstnancli zvySovanim kvalifikace a ziskdvani
pracovnich zkuSenosti 1 pldnovani a fizeni kariéry zaméstnancti (Dvotékova, 2004,
s. 106). Rozvoj zaméstnancii se zaméfuje spiSe na pracovni potencial, budoucnost
a kariéru zaméstnancli nez na momentalné zastavané pracovni misto (Dvotékova, 2007;

Koubek, 2007).

Neodd¢litelnou soucasti osobniho rozvoje zaméstnance je vzdélavani. Vzdélavani
a rozvoj zaméstnancil se v tradi¢nim slova smyslu zamétfuje na formovani pracovnich

schopnosti ¢loveéka (Dvotakova, 2007, s. 286).

,»Vzdelavani je nepfetrzity proces, ktery nejen zvySuje existujici schopnosti, ale také
vede k rozvijeni dovednosti, znalosti a postoju, které ptipravuji lidi na budouci Sirsi,

narocn€j$i a z hlediska irovné 1 vyssi ukoly.* (Armstrong 2007, str. 462).

1.1 Potieba vzdélavani pracovnikii v podniku

Potteba vzdélavani pracovnikli vznikd vétSinou jiz pii nastupu nového zaméstnance.
Minimalni pozadavek je na Skoleni bezpecnosti prace a pozarni ochrany, ale kazdé
pracovni misto ma své specifika, na které je nutné zaméstnance naleZité¢ odborné
piipravit. Nejedna se pouze o pouzivané techniky a technologie. Nového pracovnika je
nutné adaptovat na podnikovou kulturu, musime jej seznamit s fungovanim podniku.

Tento proces se nazyva orientace pracovnika.

Investice vlozené¢ do vzdélavani a rozvoje pracovnikll by se mély firmé vratit
v podobé zvySené produktivity prace, v pfinosu novych pohledi a vétSi motivaci

zaméstnancl spolupracovat na inovacich ve firmé. Ne vzdy je vzdélavani zaméfeno

11



pouze na firemni potieby. Pro zvySeni spokojenosti, a tim i loajalnosti pracovnik,
firma poskytuje nékteré druhy vzdélani jako benefit. Zde hrozi nebezpeci, Ze
zaméstnanec vyuzije zvySeni své hodnoty na trhu prace a vyhled4 nové, 1épe placené
zaméstnani. Pfi zvySovani kvalifikace pracovnika lze, podle Zakoniku prace, uzaviit
dohodu o setrvani pracovnika v organizaci na urcitou dobu a tim, alesponl Castecné,

vyuZit jeho ziskanou kvalifikaci a navrat vloZené investice.

Potteby firemniho vzdélavani mizeme rozdélit na mékkeé (soft) vzdélavaci potieby,
které se tykaji mezilidskych vztaht, socidlnich vlastnosti a osobnosti pracovnika. Tyto
schopnosti ovlivituji chovani, tzn. i1 pracovni, které se odrazi ve vztazich na pracovisti.

Ovliviyji pracovni vykon jednotlivych zaméstnanct, ale 1 formovani tyma.

K tvrdym (hard) potfebam vzdélani miZeme pfifadit profesni, odborné vzdélavaci

procesy, které se tykaji profesniho vzdélavani.

1.2 Formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka a pracovnika podniku

V souvislosti s formovanim pracovnich schopnosti, musime rozliSovat, zdali se

jedna o formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka nebo pracovnika.
V systému formovani pracovnich schopnosti se rozlisuje (Koubek, 2008):
- oblast vzdélavani
- oblast kvalifikace

- oblast rozvoje.
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Obrazek 1: Systém formovani pracovnich schopnosti ¢loveka

OBLAST . ,
y ] ZAKLADNI
VSEOBECNEHO
VZDELAVAN{
ORIENTACE
OBLAST
ODBORNEHO 5 .
o DOSKOLOVANI
VZDELAVANI
PRESKOLOVANI
OBLAST ROZVOJE
Profesni rehabilitace

Poznamka: Tuénym pismem jsou oznaceny vzdélavaci a rozvojové aktivit, které byvaji soucasti

Zdroj: Koubek, 2008

Jak je patrné z obrdzku, formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka probiha jiz od
utlého détstvi, tudiz neprobihd pouze na zaméstnanecké trovni. Systém vSeobecného
vzdélani poskytuje clovéku obecné znalosti a dovednosti. Je zaméfen na socialni rozvoj
jedince, vytvaii jeho osobnost, aby byl platnym ¢lenem spole¢nosti a byl schopen

zapojit se do pracovniho procesu a do spolecnosti jako takové.

Pro formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka je dilezita oblast odborného
vzdélavani neboli kvalifikace (training v SirSim slova smyslu) a oblast rozvoje (jedna

se o rozsifovani kvalifikace, dalsi vzdélavani).
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Oblast odborného vzdélavani je jiz zaméfena na zaméstnani. Jednd se o zakladni
piipravu na povolani, orientaci, doskolovani, pfeSkolovani (rekvalifikace), pracovni

rehabilitaci.

V zakladni pripravé na povoliani se podnik neangazuje. Jedna se o poskytnuti
znalosti a dovednosti, které jsou nutné k ur¢itému povolani. VEétSinou se uskuteciuje
mimo podnik. V menSi mife existuji podnikovd ucnovskd zatizeni, kde si podnik

vychovava své budouci pracovniky. Praktickd ptiprava ucni probiha piimo na

pracovisti, ale stoji mimo systém podnikového vzdélavani.

Orientace je zaméfena na nového pracovnika nebo na pracovnika, ktery je
pieveden v rdmci organizace na nové pracovni misto. Jedna se o adaptaci na pracovni

misto, aby byl schopen co nejdiive odvadét pozadovany vykon.

Doskolovani (training v uz§im slova smyslu) probiha na stavajicim misté. Tyka se
novych technik a technologii. Jenom dobife pfipraveni zaméstnanci jsou schopni
zvladnout ménici se pozadavky na svém pracovnim misté a tim zvySovat pracovni

vykon.

Preskolovani (rekvalifikace, retraining) je osvojeni si novych schopnosti,
dovednosti. Stale Castéji podniky, aby si udrzely konkurenceschopnost, jsou nuceny
ménit ¢astecné nebo zcela vyrobni program. Zaméstnanci se musi pfizpisobit novym
pracovnim mistim a pozadavkiim na nich. Podle rozsahu a obsahu rekvalifikace mize

podnik zajistit preskoleni vlastnimi zdroji nebo se obratit na specializované firmy.

V ramci profesni rehabilitace dochazi k rekvalifikaci téch pracovniki, ktefi

z riznych pfic¢in nejsou schopni vykonavat svoji dosavadni praci. VétSinou se jednd

o zdravotni omezeni, které¢ miize byt dlouhodobé nebo i trvalé.

Oblast rozvoje se zabyva vzdélanim, které uZ neni nezbytné nutné k vykonavané
profesi. Jedna se spiSe o rozvoj jedince a nasledné vyuziti jeho potencialu. Zde vSak
hrozi nebezpeCi, Ze vloZzené investice na rozvoj zaméstnance se podniku nevrati.
UmoZnéni pracovnikovi, aby si rozSifil kvalifikaci, ho mlZe motivovat a vést

k loajalnosti k podniku, na druh¢ stran¢ zvySuje jeho cenu na trhu prace.
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1.3 Systém podnikového vzdélavani zaméstnanci

Podnikovym vzdélavanim zaméstnancii se zabyva personalni utvar. Aby pfineslo

pozadovany efekt, musi personalisté tizce spolupracovat s vedoucimi pracovniky.
RozliSujeme tfi pristupy organizace ke vzdélavani (Dvotakova, 2007, s. 287):

1. Organizace bez strategie — jednia se vétSinou o malé podniky, které se
vzdélavanim svych zaméstnancli nezabyvaji vliibec nebo jenom okrajove. Rozvoj
zaméstnancl nepatii mezi priority organizace, nejsou vynakladané zZadné nebo

minimalni prostiedky na vzdélani.

2. Nesystematicka koncepce interniho vzdélavani — neni vypracovany zadny

dlouhodoby plan, vzdélavani je feSeno podle momentalni potieby.

3. Systém vzdélavani zaméstnanci — vzdeélavani zaméstnanct patfi mezi
strategické ukoly personalni prace. Pii sprdvném nastaveni systému vzdélavani
je podnikova pracovni sila v ur¢itém ptedstihu pfed novymi technologiemi, které
podnik vyuziva. Jenom s pfipravenou pracovni silou miZze podnik pruzné

reagovat na zménu na trhu.

1.4 Faze vzdélavani zaméstnancu

Systematické vzdélavani se sklada ze ¢tyr zakladnich fazi (Tureckiova, 2004):

Identifikace potieby vzdélavani a rozvoje pracovnikil

- Planovani potfeby a sestaveni rozpoc¢tu na vzdélavani

Realizace vzdélavacich programii

- Vyhodnoceni efektivnosti a ptinosu vzdélavani
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Norma ISO 10015 klade diraz na pribézné monitorovani a zlepSovani tohoto
vzdélavaciho cyklu tak, aby byly co nejlépe naplnény vzdélavaci potieby organizace.
Jako metody pro monitorovani uvadi: konzultace, pozorovani a sbér dat (Dudek, online,

cit. 2014-11-15).

Obrazek 2: Ctyifazovy cyklus vzdélavani
Identifikace

Monitorovani

Vyhodnoceni

Zdroj: Dudek, online, cit. 2014-11-15

Identifikace potifeby vzdélavani

Identifikace potieby je nejdilezitéjSim krokem vzdélavani pracovnikti. Podnik musi
vynakladat velké finan¢ni prostiedky, proto musime identifikovat, jaké pracovni
schopnosti poZadujeme, koho se vzdélani bude tykat, jak dlouho bude probihat, zda
bude nutné opakované doSkolovani. Musime zjistit, zda jsme schopni zabezpecit
pozadované vzdélani vlastnimi silami nebo budou nutné externi vzdélavaci instituce.

A v neposledni fadg, kolik to bude stat.

Identifikace potieb vzdélavani pracovnikli musi vychazet z analyzy podnikovych

cili. Je nutné vychazet zcelkové strategic podniku. Tim ziskdme podporu

16



managementu. Zaméstnanci musi znat strategii firmy a je dilezité, aby se s ni ztotoznili.
Pii analyze cil, které sméfuji k identifikaci vzdélavacich potteb, musime vychazet

z firemni kultury podniku.

Vzdélavaci potfeby miZzeme identifikovat zhlediska individudlnich potieb

jednotlivce a z hlediska potieb firmy.

Pti identifikaci potteb vzdélavani z hlediska jednotlivee vychazime z kvalifika¢niho
profilu pracovniho mista. Pokud ma firma dobfe zpracované popisy pracovnich mist,
pak jiz pii obsazeni tohoto pracovniho mista miiZzeme porovnat poZadované odborné,

jazykove, pocitacové a osobnostni predpoklady s kvalifikaénim profilem zaméstnance.
Toto porovnavani probihd (JaniSova, Ktivanek, 2013, s. 213):

pii pfijimacim pohovoru se zaméstnancem;

pii posouzeni chovani v modelovych situacich v AC;

pfi pozorovani kazdodenniho vykonu zaméstnance;

pti pravidelném ro¢nim hodnoceni zaméstnance.

Podle Dvotrakové a kol. (2007, s. 290) urceni potieby vzdélavani mize vychdzet
z celé tady oblasti, napt. ze sledovani kvality vyrobk a sluzeb, vyuzivani fondu

pracovni doby, stability zaméstnancti na pracovisti. Miizeme je rozd€lit na tfi zdkladni

typy:
- ptedvidatelné oblasti potteby,
- oblasti, kde potieba vznika pozorovani a pii kontrole,
- oblasti, kde potieba vznika jako rekce na neoCekavané problémy ¢i zmény.

Identifikace potteb vzdélavani ve firmé zafina sbérem informaci, dale porovndnim
aktualnich pracovnich schopnosti, dovednosti a védomosti zaméstnancti se standardy.

Tyto tdaje se analyzuji a stanovi se priority v problémovych oblastech. Podle zjisténych
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skute¢nosti se vypracuje program vzdelavani, ktery musi byt v souladu se strategii a cili

podniku.

Informace pro analyzu se ziskdvaji studiem a zpracovanim internich dokument,
SWOT analyzou, provadi se dotaznikovy prizkum, pohovory se zaméstnanci,
workshopy, testy schopnosti, sledovani a hodnoceni pracovniho vykonu a podobné.
Pro analyzu mizeme vyuZit i vykonové normy, marketingové plany, finan¢ni plany

a podobné.

Planovani potieby vzdélavani

Zjisténou potiebu na vzdélavani nejdiive porovndme s moznostmi organizace.
Nejdiive musime rozliSit Skoleni ze zdkona, které je organizace povinna zabezpecit.
Po zajisténi téchto povinnych ¢innosti mizeme planovat aktivity, které jsou spojeny

s osobnim rozvojem zaméstnancti, nebo s novymi pozadavky na pracovnim miste.

Lze rozlisit zékladni vzd€lani, které je povinné pro vSechny zaméstnance. VéEtSinou
se opakuje surcitou periodou. Jedna se o Skoleni v oblasti BOZP, PO, sezndmeni
snovymi piedpisy, postupy apod. Muzeme zde zafadit i vstupni Skoleni, kdy se
zaméstnanci seznamuji s cili a strategii podniku, s pracovnim faddem, organiza¢nim

schématem a firemni kulturou podniku.

Dalsi oblasti je odborné vzdélavani, které je uréeno pouze pro vybrané pracovniky.

Souvisi s konkrétnim pracovnim mistem a je nutné pro vykon prace.

Specialni vzdélani mize vykonavanou praci zjednodusit nebo zkvalitnit. Mohou to

byt naptiklad jazykové kurzy, metody a nastroje managementu, prace s pocitacem.

Spravné vypracovany plan by mél odpovédét na tyto otazky (Supplerova, 2005,
s. 84):

CO - jaké vzdélani ma byt zabezpecCeno, jaké pracovni schopnosti je tieba

formovat.
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JAKOU SKUPINU LIDI — které pracovniky chceme vzdélavat, kolika

zaméstnancu se to bude tykat.
JAK DLOUHO - kolik ¢asu vzdélavaci akce zabere.

JAK CASTO — konkrétni doba, kdy by mé&la akce probihat, interval, zda je nutné

vzdélavaci akci opakovat.

KDE A KYM - zda vlastnimi silami, nebo bude nutné si najmout externi

vzdélavaci instituci.

ZA KOLIK - kolik bude nutné¢ vynalozit finan¢nich prostfedkl, zdali tyto

prostfedky mliZe organizace uvolnit.

Podle Dudka (online, cit. 2014-11-15) je vhodné jiz ve fazi planovani vzdélavani
definovat kritéria pro hodnoceni. U jednotlivych kurzl lze hodnotit a posuzovat napf.
vhodnost kurzu pro vybraného zaméstnance, vliv na zvyseni produktivity prace a jakosti
produkce, piinos v orientaci na zdkaznika, rozsah, Casovou naro¢nost, organizacni

zajisténi, odbornou uroven lektora, apod.

Podle cili vzdélavani zvolime vhodnou metodu. Je velmi dilezité urcit spravny
zpusob vzdélavani. NaSe rozhodnuti ovlivni, zda se jednd o jednotlivé zaméstnance
nebo o celou skupinu. Sestavime program a napln konkrétniho vzdélavani. Zvolime
vhodnou formu uceni. U kurzi, které jsou zaméfeny na rozvoj dovednosti zaméestnanct,
by vzdélavani mélo probihat aktivng. Jenom tak muze zaméstnanec ziskané védomosti

uplatnit v praxi.

Dale ur¢ime pfiméteny Cas, ktery je potteba. Zejména u externiho Skoleni uréi dobu,
kterd je nutna, vzdé€lavaci organizace. Pfesny Cas miizeme urCit u Skoleni, které

provadime uvnitf organizace, se kterym jiz madme zkusenosti, naptiklad vstupni Skoleni.

Posoudime moZnosti organizace a to nejen z hlediska finan¢nich, ale i personalnich.
Ne kazda organizace ma specialné vyskolené¢ zaméstnance, a proto je nucena oslovit

ptihodnou vzdélavaci instituci.
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V piipadé¢ externiho Skolitele vzdélavaciho programu, musime najit vhodného
dodavatele, vyjednat podminky, zhotovit a uzaviit smlouvu. V ptipadé, Ze bude skolitel
dochazet k ndm, musime zajistit podminky pro plynuly prabch, jako je zajiSténi
mistnosti, technické vybaveni pro pfipadné prezentace, také vyukovy materidl jako jsou

pisemné materialy, praktické pomticky apod.

V neposledni fadé¢ si musime ud¢lat kalkulaci, kolik nas to bude stat. Finan¢ni
prosttedky, které organizace vklada do vzdélani svych pracovnikil, jsou investici, ale
nejsou neomezené. Pokud jsme schopni zvladnout Skoleni vlastnimi silami, vychazi
nam rozpocet nejlépe. Piesto mame naklady na vyukovy materidl, certifikaty apod.
U opakujicich se Skoleni je dobré zvazit vyuku a nasledné prezkouseni e-learningovou
formou. Vzniknou nam vysoké ztizovaci naklady napf. na IT naprogramovani, ale pti
veétsim poctu zaméestnancli se nam tato investice v budoucnu ur€ité vrati. Pii Skoleni
mimo organizaci musime zohlednit, jestli ndAm vzniknou dal$i ndklady na ubytovani,
stravovani. Pi1 vyuce zajiStované¢ zahrani¢nimi lektory ndm mohou vzniknout také
vedlejsi ndklady, napt. cestovné, ubytovani, pokud jiz tyto naklady nejsou zohlednény

v cen€ vzdelavani.

Realizace vzdélavani

Ptfed samotnou realizaci musi byt zaméstnanci piesvédceni o vyznamu konkrétniho
vzdélani. Zaméstnanci si musi byt védomi, ze ziskané znalosti a dovednosti jsou
dalezité pro jejich praci a o¢ekdva se od nich, ze tyto nabyté poznatky uplatni na své

pracovni pozici.

Zaméstnance seznamime s podminkami, které jim budou vytvofeny pro uspéSny
pribéh vzdélavani. Jednd se naptiklad o uvolnéni z prace, ndhrada mzdy, poptipadé
cestovni vydeje, stravné apod. O vSech téchto skuteCnostech a hlavné o ¢asu, mistu
konani vzdélavani musime ucastniky v€as informovat. Konkrétni pozadavky se odvijeji

od zvolené metody vzdélavani.

Podle Koubka pii hodnoceni vysledki vzdélavani je dualezité stanoveni kritérii,

podle kterych budeme hodnotit (Koubek, 2008). Ne vSechny pfistupy se ukazuji jako
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spolehlivé. Nejcastéji je tento proces roz¢lenén na dil¢i hodnoceni, které se zamétuje na

nasledujici otazky:

zkouma se, zda byly pouZity adekvatni nastroje, tzn. zvolena spravna metoda
vzdélavani, zda byl vzdélani vénovan odpovidajici Cas, zda obsah odpovidal

danému tématu;

- zkouma se odezva u ucastnikt Skoleni, tzn. jejich postoje, nazory, zde hrozi

subjektivni zkreslent;

- zkouma se mira osvojeni rozvijenych znalosti a dovednosti, zde lze pouzit

testovani Skolenych osob bezprostfedné po akei;

- zkouma se, do jaké miry vySkoleni pracovnici uplatiiuji ziskané znalosti
a dovednosti v praxi. TéZko méfitelné, nebot zmény se nemusi projevit

okamzité, proto zalezi na tom, jak dlouho pracovni vysledky zkoumame.

Vyhodnoceni efektivnosti a prinosu vzdélavani

Podle Dvotdkové (2007) k zjisténi, jestli diky vzdélavacim aktivitim doSlo

k dlouhodobému zlepSeni nebo pozitivni zméné€ na pracovni vykon, lze pouZit

nasledujici postup:

1.

Definice vysledki, kterych ma Skoleni dosahnout — ptesna definice vysledk,

kterych ma byt dosazeno.

Prenést vysledky vcile — musi byt SMART (srozumitelné, méfitelné,

dosazitelné, terminovang).
Zajisténi, aby kazdy znal od zacatku cil.

Vytvoteni metod pro porovnani skutecnych vysledkt s cili — naptiklad testy pred

a po skonceni Skoleni, dotazniky pro hodnoceni.

Vyhodnoceni okamzitého i1 dlouhodobého ptinosu.
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6. Vyuziti vysledkl — vysledky miizeme pouZit pro ptisti vzdélavani.

K nejznaméj$im postupiim vyhodnocovani vysledka vzdélavani je tzv. Hambliniv
piistup, ktery uvadéji JaniSova a Kiivanek ve své knize ,,Velka kniha o fizeni firmy*

(JaniSova, Ktivanek, 2013, s. 220).
Tento zpisob vyhodnocovani vychazi z péti irovni méfeni:

1. troven = REAKCE — méfeni reakce na program. Cilem je zjistit, jak byli
ucastnici spokojeni.
2. troveit = UCENI — méfeni zlepSeni dovednosti a znalosti, které nastaly vlivem

vzdélavani. Cilem je zjistit, jakou troven znalosti ticastnici dosahli.

3. troven = CHOVANI — méfime zmény v chovéani. Cilem je zjistit, zda doslo

u ucastnika ke zmén€ chovani v dasledku konkrétni vzdélavaci akce.

4. troven = VYSLEDKY — méfeni vysledkli na pracoviiti, na kterych se mél
odrazit vliv vzdélavani. Cilem je zjistit vliv vzdélavani na klicové ukazatele

vykonnosti (KPI)

5. troveit = NAVRATNOST INVESTIC (ROI) — porovnavame vlozené finanéni
investice s finan¢ni hodnotou vysledki. Cilem je zjistit finan¢ni pfinos vzdélani.

Pocitame podle vzorce:

Obrazek 3: Rovnice navratnosti investic

finan¢ni pfinos programu — naklady na program

ROI (%) = %100

naklady na program

Zdroj: JaniSova, Kiivanek, 2013
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ROI (return on investment) udava, kolik korun vydéla firmé kazda koruna, ktera je

vlozena do vzdélani.

V naésledujici tabulce JaniSova a Kiivanek uvadéji metody, které lze pouzit, kdy

a kde se méefeni provadi a jaky je jeho predmét.

Tabulka 1: Metody méfeni na jednotlivych trovnich, jejich na¢asovani a predmét

méfeni
Uroven Metoda méieni Nacasovani Predmét méreni
méieni méieni
1. Reakce | Dotaznik pro ucastnika Mira spokojenosti
Dotaznik pro lektora Na konci s kurzem, lektorem,
Dotaznik pro auditora vzdélavaci akce chovanim ucastnikil
Odhad vlivu vzdélavani
na KPI
2.UcCeni | Testy Pted vzdélavaci Posun ve znalostech

akci a tésn€ po ni,  jednotlivcl/skupin

ptipadné Procento tspéSnosti
s Casovym splnéni limiti
odstupem
3. Chovani  Dotaznik na hodnoceni Hodnoceni Posun kompetenci
kompetenci na Skéle ucastnika pted vlivem tréninku

akci a 3 mésice po  Porovnani urovné
ni. Hodnoceni od = kompetenci
liniového s pozadovanou urovni

manazera pied
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Uroven Metoda méreni Nacasovani Predmét méreni
méreni méreni

akci a 3 mésice

po ni
4. Vysledky ' Sledovani vykont Pted akci Posun ve vykonech
Mésicné Analyza trendt

Po roce od akce

Finan¢ni hodnota vlivu 6—12 mésicu Mira (%) navratnosti
5. Navratnost  vzdélavani na vykony po vzdélavaci akei | investic
investic | ziskané z dat Porovnani finan¢ni
(ROI) 3. a 4. tirovné méfent hodnoty vlivu
Odhad vlivu tc¢inku akce vzdélavani ziskané
na vykon z dat 3. a 4. trovné

(z 1. Grovné€ méfeni)
Vypocet nakladi
Vypocet ROIfeni)
Vypocet nakladi
Vypocet ROI

Zdroj: JaniSova, Kiivanek, 2013, s. 220

1.5 Metody vzdélavani na pracovisti

Podle mista vzdélavani rozliSujeme na metody na pracovisti a mimo pracoviste.

Vybér z téchto metod jsem zpracovala podle Koubka (2008) a Tureckiové (2004).
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Metody vzdélavani na pracovisti byvaji také nazyvany on the job. Tato metoda se

poziva vétSinou u délnickych profesi. Odehrava se v pracovni dobg.

W ewr

1. Instruktaz pri vykonu prace — jedna se o nejcastéjsi metodu hlavné pti
zacviku nového pracovnika nebo pracovnika, ktery je zafazen na nové
pracovni misto. Novacek je ptridélen ke zkuSenému pracovnikovi, ktery mu
predvadi spravny pracovni postup. Skoleny si osvojuje nové poznatky

a pracovni postupy pozorovanim.

2. Coaching — Skolenému je piifazen couch, ktery pracovnika naviguje tak, aby
pracovnik musel o vykondvané praci pfemyslet a tim se sam dopracoval

v v

k optimalnimu feseni. Jedna se o dlouhodobé;jsi proces.

3. Mentoring je obdoba coachingu, pouze pracovnik si sdm vybird svého

ucitele.

4. Counselling — lze preloZit jako poradenstvi, vzdjemné konzultovani. Jedna
se o pomérné¢ novou metodu. Je zalozena na vzajemném vztahu mezi
Skolenym a Skolitelem, kdy spolu konzultuji riizné situace. Skoleny se mize

vyjadfovat k dané problematice, navrhovat feseni.

5. Asistovani — Skoleny pracovnik je ptridélen ke zkuSenému pracovnikovi, aby

mu pomahal. Tim si osvojuje pracovni postupy a navyky.

6. Povéreni ukolem — jde o rozSifenou metodu asistovani. Skolenému je

piidélen ukol, ktery provadi pod dozorem.

7. Rotace priace — tato metoda byva vyuzivana predev§im u vedoucich
zaméstnancl. Vedouci poznaji vSechny druhy prace v organizaci a mohou

problémy organizace fesit v SirSich souvislostech.

8. Pracovni porady — pracovnici fesi konkrétni problémy, dochazi k vyméné

zkuSenosti, projevuje se zde uméni spoluprace.

9. Interni workshopy — probihd vyména znalosti a zkuSenosti. Podstatou je

aktivni ucast vSech zicCastnénych. Uc€eni probihd na zéklad¢ inspirace od
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druhych. Cilem workshopu je nalézt optimalni feSeni, které lze vyuzit

1V praxi.

10. E-learning — jedna se o moderni metodu, kdy je vyuzivan pocita¢. Naklady
jsou niz§i neZ u klasickych metod. Tuto metody lze pouZit na ziskani
znalosti, nebo Ize pouzit na vyzkouSeni modelovych situaci. Vyhodou je,
7e ucici se ma dostateny ¢as na své vzdélani. U vétSiny programill si mize
zvolit uroven, kterou disponuje, takZe zkuSenéjSi pracovnici jiZz nemusi

absolvovat cely kurz. Je zde 1 zpétna vazba, protoze zde Casto existuji testy.

1.6 Metody vzdélavani mimo pracovisté

neboli off the job. Jsou finanéné narocné a vétSinou jsou zaméfeny na vedouci
pracovniky nebo zaméstnance, ktefi musi mit odborné znalosti, poptipadé opakované

Skoleni podle zdkona.

1. Prednaska — jedna se o pasivni pfijem informaci. Vyhodou je, Ze se prednasky

muze zucastnit vice zaméstnancl najednou. Neni zde ale zpétna vazba.

2. Piednaska s diskuzi — skoleni jsou nuceni k aktivité, dobry lektor pozna, zda
problém byl spravné pochopen. Plodnéd diskuze miize ptinést 1 navrhy k feseni,

které¢ lze uplatnit na pracovisti.

3. Demonstrovani — jsou predvadény praktické znalosti a dovednosti. K tomu jsou
vyuzivany trenaZery, pocitace nebo jsou piedvadény konkrétni pracovni
postupy. Tato metoda je hodné vyuzivana pii zakoupeni novych zatizeni nebo

technologickych postupt.

4. Pripadové studie — metoda je urcena hlavné pro vedouci pracovniky.
Je nastolen urcity organizacni problém, at’ smysSleny nebo skute¢ny a ucastnici

se jej snazi vyresit. Mize byt zvolena forma individualni nebo skupinova.

5. Workshop — obdoba piipadové studie. Problémy se fesi vice komplexné, jedna

se o praci v tymu, takze Skoleni jsou vedeni ke schopnosti spolupracovat.
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6. Brainstorming — dal$i metoda piipadové studie, ti¢astnici Skoleni fesi problém

samostatné, predkladaji navrhy feSeni, spole¢né se hleda optiméalni feSeni.

7. Simulace — aktivni metoda, ucastnici dostanou realny zivotni problém, béhem

urcité doby musi udélat fadu rozhodnuti.

8. Hrani roli — procvicovani praktickych schopnosti. Ucastnici dostanou

piidélenou roli, a tim mohou poznéavat mezilidské vztahy.

9. Assesment centre — diagnostické-vycvikovy program, velmi nakladnd metoda,
je vhodna pro klicové manazerské pozice. Pouziva se pfi vybéru a vzdélavani
zaméstnanctl. Jde o velmi ué¢innou metodu. Ugastnici plni rizné tkoly, Fesi
pfipadové studie, pouzivd se simulace, hrani roli. Pracuji jednotlivé,
ale i v tymu, fe$i skute¢né nebo smyslené problémy. Ucastnici se uéi zvladat

stres, rozhodovat pod tlakem, v Casové tisni, uci se jednat s lidmi.

10. Outdoor traning — neboli uceni hrou. Jde o propojeni sportu a manaZerskych
dovednosti. Tato metoda rozviji skupinovou komunikaci, spolupréci a orientaci

v neznamych situacich.

11. Participatni metody (Vodak, Kuchar¢ikovd, 2011) — moderni vzdélavaci
metoda, urena pro mensi pocet lidi. Jejich vyhodou je lepsi zapamatovani
naucené latky. Piiklady jsou uvedeny v tabulce ,,Moznosti pouziti nékterych

participativnich vzdélavacich metod* (ptiloha A).

Nelze opomenout 1 sebevzdélavani hlavné s rozvojem manazerd. Kariérni rist je
zaloZzen na vlastni zodpovédnosti k ziskdvani novych znalosti a v€domosti. Jenom

manazer, ktery usiluje o vlastni rozvoj, mize efektivnéji vykonavat svou préci.
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2 KARIEROVY ROZVOJ

Se vzdélanim uzce souvisi 1 budovani kariéry €lovéka. Musime rozliSovat vnéjsi
(objektivni) pojeti, které uvadi absolvované Skoly, kurzy, pfedchozi zaméstnani.
Vyjadtuje hledisko zaméstnavatele. Vnitini (subjektivni) pojeti poukazuje na védomosti

¢loveka, jeho postoj, zkuSenosti a jeho osobni rist (Bélohlavek, 1994, s. 11).

Pojem kariéra je velmi zndmy jak u odbornikti, tak u Siroké vetfejnosti. Presto, nebo
prave proto, se ale pohledy na vymezeni pojmu kariéra mizou lisit. VéEtSinou ji chdpeme
jako rust, at’ v pracovnim, politickém nebo sportovnim zivot¢. ,,Dé¢lat kariéru® mize byt
chdpano hanlivé, jako bezohledné vyuziti vSech prosttedkil k dosaZeni cili. Kariérou se
zabyva mnoho védnich disciplin. Musime proto rozliSovat, zdali se jedna o pohled
z hlediska naptiklad psychologie nebo jin¢ho védniho oboru. Tato prace je zamétena na

pojem kariéra z hlediska fizeni lidskych zdrojt.

Definice kariéry neni pfesné vymezena. Zalezi na pohledu autora. Néktefi odbornici
vymezuji kariéru vstupem do zaméstnani a odchodem do dichodu, jini zastavaji nazor,

ze svou kariéru si vytvareji jiz déti.

Slovo kariéra vychézi ve francouzského ,carriére”, coz se da pielozit jako ,,drédha
zivotem, povolani, lom*. Podle Berga znamend ,,délka trasy, kterou mize urazit kin

zaptazeny do vozu, aniz by se unavil“ (Berg, 1997, s. 55).

Kariéra je draha clovéka zivotem, zejména pak profesiondlni, na které clovek
ziskava nové zkuSenosti, rozviji své kompetence a realizuje sviij osobni potencial

(Bélohlavek, 1996, s. 277).

,Kariéra je sloZzka zivotni dréhy, kterd je vdzana na pracovni zafazeni. Kariéru je
mozné chapat jako méfeni pracovnich uspéchii, mnozstvi a zavaznost vykonavanych
funkci, pracovni zafazeni a spoleenské postaveni (Razicka, 1993). Kariéra ¢lovéka je
vazana na jeho osobnostni a pracovni potencidl, ovliviiuji ji schopnosti, motivace,
hodnoty, postoje, aspirace, vlastnosti Clov€ka, jeho profesni kvality a zkuSenosti‘

(Kocianova, 2010).
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Rozvoj kariéry ma dve¢ slozky — planovani kariéry a fizeni kariéry (Supplerova,
2005, s. 90). Planovani kariéry se tyka ¢lovéka a jeho nalezeni cesty zivotem, fizeni
kariéry se tyka usili organizace, kterd umoZnuje pracovnikovi rlst vramci jeho

moznosti.
Pro organizaci je Zadouci (LukeSova, online, cit. 2014-11-15):

- aby méla vhodné pracovniky s odpovidajicimi znalostmi, schopnostmi

a dovednostmi,

- aby pracovnici byli spradvné motivovani a efektivné vykonavali svoji praci.

Zaméstnanec potirebuje:

- mit takové misto, na kterém mize vyuzit své schopnosti, dovednosti

a znalosti,

- mit takovou préci, kde mize vyuzit sviij potencidl, kde rozviji svou

osobnost, ktera je v souladu s jeho zajmy a pottebami.

Zaméstnanec se v prubéhu své prace musi piizplisobovat organizaci, zaméstnavatel
by mél mit zdjem pomahat svym pracovnikiim pii rozvoji kariéry. Idedlni stav je, kdyz

pracovnik realizuje své cile v souladu s potfebami organizace.

2.1 Etapy vyvoje kariéry

»Kariérovy vyvoj clovéka ma nékolik duleZitych etap, které se 1iSi povahou

problémt® (Suplerova, 2005, s. 96):
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Rozdéleni vyvoje kariéry do ¢tyF etap (zpracovano dle: Bélohlavek 1994, s. 40;
Suplerova, 2005, s. 96):

- pripravné obdobi — do prvniho nastupu do zaméstnani
- pocatek kariéry — od prvniho nastupu do 35 let

- stiedni vék — od 35 do 55 let

- star$i vék — nad 55 let

Pripravné obdobi — Clovek si vytvari své predstavy o svém budoucim povolani.
Jedinec je ovlivnén svymi rodi¢i €i jinymi blizkymi dospélymi. V ptipadé€, Ze si zvoli
obdobné povolani, vytvaii si realny obraz, vétSinou vi, co jej ¢eka. Naopak jedinec,
ktery tento realny obraz nemd, porovnava skutecnost se svymi idedlnimi ptredstavami

a Casto se potom tézce vyrovnava se zklamanim.

Zacatek Kkariéry — probihaji vyznamné zmény v zivoté, jedinec se stava finan¢né
nezavislym, ale zadroven se musi vyrovnat se situaci na pracovisti. Mlady zaméstnanec
zjistuje, ze vSe neprobiha tak, jak se ucil ve Skole. Je pfipraven teoreticky, ale sebelepsi
Skola jej nedokdze pfipravit na realitu v pracovnim procesu, stietdvani zajmul
jednotliveit nebo natlakovych skupin na pracovisti a on se musi naucit bezpecné
pohybovat v tomto klimatu. V osobnim zivoté dochazi k zakladani rodiny, pfi narozeni
ditéte dochazi k vypadku jednoho z ptijmii. Dochézi k finan¢nimu, ale 1 ¢asovému

omezeni zaméstnanych partnert.

Jiz v tomto obdobi zacina budovani kariéry. Bylo zjisténo, Ze zaméstnanci, kteti
dosahli ve své pracovni drdze vyzna¢ného postaveni, byli ispeSni, jiz na zacatku této
cesty. Tento jev se nazyva Casny Kkariérovy uspéch a byva vysvétlovan trojim

zpusobem (Dreher, Bretz 1991):

1. Teorie expanze podle Victora Vrooma je zaloZena na motivaci lidi. Clovék
se snazi, kdyz vi, ze bude odménén uspéchem. Jestlize dokédze zvladnout
naro¢né ukoly a dosdhne uspéchu, motivuje jej to zvladnuti dalSich

naro¢nych ukold.
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2. Strukturalni teorie — zaméstnavatelé poskytuji pro své vytypované
zaméstnance vyhody, napf. odborné vedeni praci, specialni formu vycviku
apod. Tito uchaze¢i maji od zacatku lepsi vysledky a tim ziskavaji lepsi

pozici.

3. Teorie viditelnosti — ten kdo ziskal jiZ na zacatku své kariéry dobrou pozici,

bude postupovat lépe, protoze je 1épe vidét.

e Stiredni vék — vtomto obdobi dochazi k vystfizlivéni. Pracovnik je
poznamenan zastavenim rustu kariéry 1 platu. Tato situace je oznaovana jako
kariérové plato (Peel, 1992). Reakci miize byt hleddni jiného zplsobu
realizace, prace se pro n¢ho stavd pouze rutinou a uspokojeni si hledd mimo.
Nebo hledd novou praci, nové uplatnéni, coz se nazyva druha kariéra. Pokud
se zaméstnavatel chce udrzet své kvalitni zaméstnance, musi podniknout
nezbytné kroky. ,,Je tfeba podniknout kroky k prebudovani jejich kariér tak, aby
m¢éli 1 nadale podnétnou praci na téze urovni jako predtim, i kdyz to neznamena

povySeni v ramci hierarchie.” (Armstrong, 1999, s. 582).

Starsi vék — zaméstnanci ztraci energii, ale maji spoustu zkusenosti. Kazdy se
nedokaze smifit s blizicim se odchodem do dichodu. Obzvlasté zaméstnanci, ktefi se
vénovali pouze své praci, mohou se obavat prazdnoty. Casto se stavaji mentory —

poradci novych pracovnik.

2.2 Kiritéria kariéry

Zalezi na kazdém jedinci, jaké kritérium bude pro jeho kariéru dilezité. Existuji
lidé, ktefi uprednostnuji dosazeni co nejvysSi funkce, ncktefi déavaji ptednost
odbornému riistu a upfednostiiuji pozici, na které muize ziskat nové poznatky

a zkuSenost (B¢lohlavek 2001).

Tradiéni kritérium je pozice (financni feditel, feditel odboru, vedouci oddé€leni).

Toto srovnani je objektivni pouze vramci organizace, nebot’ hlavné u soukromych
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organizaci byva organizac¢ni struktura vytvofena v ramci konkrétniho podniku. Nékteré

organizace maji manaZerskych pozic vice nez fadovych pracovnikd.

Srovnavani pozic mizeme pouzit u statnich organizaci (Skolstvi, armada, policie,

hasici), nebot’ tyto organizace funguji s jednotnou soustavou funkci.

Realna moc je spojena se skute¢nou pravomoci. Tito lidé nemaji zadjem o formalni
postaveni, ale chtéji skute¢né rozhodovat o vécech, takze stoji v pozadi a ve skutecnosti

maji v organizaci rozhodujici slovo.

Plat je velmi Casto pouzivanym kritériem. Umoznuje srovnani mezi dvéma jedinci
v organizaci, nebo souCasnym a piedchozim zaméstnanim. Srovndvani mezi
zaméstnanci z riznych firem je problematické. Toto kritérium je vSak spolehlivéjsi nez

pozice, protoze kazda organizace ma financni zdroje limitované.

Symbolické piredméty mohou byt jednim zukazateli kariéry. Jedinci, ktery je
dualezity pro organizaci muze byt poskytnut napt. telefon, notebook, sluzebni auto, tfeba
1 pro soukromé pouziti. Také kancelat a jeji vybaveni mize vypovidat o postaveni

jedince.

MnozZstvi podFizenych pracovniki — rostouci pocet podiizenych mtize byt chapan

jako postup na kariérovém zebticku.

T 4

Tvaréi a duSevné narocna ¢innost — upfednostiiuji jedinci, ktefi maji zajem

0 poznani a sviij osobni rozvoj.

2.3 Kariérovy pohyb

Zmény, které nastavaji béhem pracovni kariéry, se nazyvaji kariérovy pohyb. Muze
se jednat o zménu pozice, ale také zaméstnavatele. Nejznaméj$Simi modely kariérniho
pohybu zaméstnanct jsou: mobilografie E. E. Jennigse a dimenze kariérového cyklu

E.H.Scheina (Bélohlavek, 1994. s. 13).
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Dimenze kariérového cyklu podle E. H. Scheina

Schein identifikoval tFi zakladni dimenze vnéj$i podoby kariéry a jim odpovidajici
typy kariérovych pohybtll. Znazornil je pomoci kuzelu, ktery rozd€lil na vyse€e a roviny.
Jednotlivé roviny ptedstavuji urovné organizaéni struktury, pficemz na vrcholu je
feditel, pod vrcholem jsou stile nizS§i urovné, zdkladnu tvoii fadovi pracovnici.
Jednotlivé vyseCe znamenaji urcitou odbornou oblast, napi. marketink, vyrobu, prodej,

apod.

Dimenze hierarchicka ptedstavuje pohyb od zakladny kuzele smérem k vrcholu.
Tento pohyb oznacujeme jako vertikalni kariéru — ¢im vys§, tim Iépe. UmoZiuje
zaméstnanci rist smérem vzhiru, tzn. k vy$§im pracovnim pozicim nebo manaZzerskym

mistum.

Dimenze funkéni (technickd) — ¢im vice toho umis, tim Ilépe. Umoziuje
pracovnikovi rast smérem do hloubky. Jedna se o schopnost uplatnit se v mnoha
rozliénych pozicich na stejné tGrovni. Jednd se o piechod z jedné oblasti do druhé,
napf. z vyroby do oddé€leni prodeje. Jedna se o pohyb horizontalni lateralni, miZze se

uskuteciiovat v ramci rekvalifikace nebo druhé kariéry.

Dimenze specializace (obecné Fizeni) — ¢im vétsi jsi specialista, odbornik, tim 1épe.

Kariéra pracovnika roste napfi¢ firmou. Jedna se o pohyb horizontalni odstiedivy.
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Obrazek 4: Kariérovy pohyb podle E. Scheina

vrcholovy management

techn. rozvol
¥

pfo‘. g <* ’.
&"’ 4“0 POHYB LATERALN(

#

Zdroj: Bélohlavek, 1996, s. 280

Podle Hronika (2007, s. 100) je klasickym rozvojem osobni kariéry postup na
zebriCku hierarchie. Dal§im smérem mize byt ziskdvani dalSich znalosti, tudiz
ziskavani dalSich odbornosti. Tteti smér se tyka prohlubovani odbornosti. Tyto sméry

lze kombinovat a vyuzivat vSechny najedou.
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Obrazek 5: Sméry kariéry podle Hronika

Postup v hierarchii

Prohlubovani
odbornosti

Ziskavani
dalsi odbornosti

Zdroj: Hronik, 2007, s. 100

Mobilografie podle E. E. Jenningse

Jennings rozliSuje jednotlivé typy kariérovych pohybl a pfifazuje jim numerické

hodnoty podle urc¢itého systému:
T — technicka funkce — jakakoliv ne manaZzerska funkce
U — povyseni — ziskani funkce s vyS$si pravomoci
L — lateralita — pohyb mezi funkcemi se stejnou pravomoci, ale jinou odbornou
oblasti
S — setrvani v urcité funkci bez povySeni nebo sestupu na nizsi pozici
D — sestup — funkce s niz8i pravomoci

X — odchod — manaZer opousti organizaci
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2.4 Kariérové drahy

Ptedstavy jednotlived o pritbéhu ideédlni kariéry Ize 1épe definovat pomoci obrazku.

Bélohlavek uvadi zpracovani kariéroveé koncepce podle F. Clark (1992), viz Bélohlavek

(1994).

A)

B)

C)

D)

E)

F)

G)

Trojuhelnik — predstavuje situaci v malém podniku. Rozvoj kariéry probiha
od nejniz8i pozice, zamestnanec se vypracovava diky svému usili a svym

schopnostem.
Zeb¥ik — jedinec uprednostiuje postup na vyssi mista v organizaci.

Spirala — pracovnik je pfipraven na zménu podle potieb podniku, tento

Vv

pfesun musi byt smérem k vyS$Simu postaveni.

Staly stav — jde vétSinou o odborniky, ktefi svoji kariéru vidi
v zdokonalovani ve svém oboru, nikoliv v postupu na vys$i misto. Byvaji
pIn¢ zaujati svym ukolem. Tito lidé pracuji zejména ve védeckych nebo

technickych oborech, v oblasti rozvoje.

Pfechodna kariéra — pracovnik setrvava v zaméstnani pouze urcitou dobu.

Jakmile se mu pfestane v praci libit, hleda si jiné zaméstnani.

Cestovani — zaméstnanec pfistupuje ke své kariéfe jako turista. Rad poznava
nov¢ lidi, nové problémy. Po case citi potiebu zmény, nového poznani.
Pracovnik ma bohaté zkuSenosti, ale nemd pfili§ odbornosti, protoze

v zaméstnani setrvava kratkou dobu.

Opic¢i raj — tato kariéra probiha v ramci organizace. Neustaly pohyb nahoru,
dolti, mezi riznymi organiza¢nimi slozkami, pfipomina pohyb na détské
prolézacce. Pracovnik citi potiebu poznavat nejriznéjSi oblasti Cinnosti
podniku a zdokonalovat se v nich. V tomto prostfedi si podnik vychovava

J 4

vedouci pracovniky, kteti se snadno dokazi orientovat témei v kazdé situaci.
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H) Horska draha — zaméstnanci se nechdvaji hnat od jednoho mista
k druhému. Svoji kariéru sami neovliviiuji, nesnazi si ji budovat. Pokud jim

pieje Stésti a nadtizeni, mohou dosahnout znaénych uspéchil.

Obrazek 6: Piedstavy o kariéte
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Zdroj: Bélohlavek, 1994

Kariérové drahy mohou byt vhodnym nastrojem, pokud udavaji pravidla postupu
v organizaci a vice variant feSeni. Naptiklad pravidlo, ze na pozice, kterd je ptimo nad
soucasnou pozici v oddéleni se miizeme dostat pouze ptes jinou pozici v jiném oddéleni

(Hronik, 2007, s. 102).
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2.5 Kariérové typy

Nekteré prechody mezi pracovnimi pozicemi mohou byt ddiny momentalni situaci,
napiiklad ¢lov€k musi pfijmout ur¢ité misto kvili finanéni situaci. VE&tSinou vSak ¢loveék
ve své kariéfe sméfuje k dosazeni pracovni pozice, ktera uspokojuje jeho ptani

a potfeby. Na tomto zaklad€ identifikovali riizni autofi procesualni typy osobnosti.
Kariérové typy podle J. Hollanda

J. Holland (dle Bé€lohlavek, 1994, s. 22) urcil 6 typt osobnosti, podle kterych

si Clovek vybira pracovni oblast:
- typ realisticky vyhledava ¢innosti, které jsou spojeny s fyzickou aktivitou,
- typ zkoumavy preferuje ¢innosti spojené s piremyslenim, organizovanim,

- typ socialni preferuje interpersondlni aktivitu v oblasti socialni prace, psychologie,

diplomacie,
- typ konvenéni preferuje prostiedi s jasné vymezenymi pravidly,

- typ podnikovy vyhledava praci, kterd mu umoziuje samostatné¢ dosahovat cila,

presvédcovat lidi,

- typ umélecky usiluje o vyjadieni svych citii, hleda praci, ktera by mu umozinovala

sebevyjadieni.

Kariérové typy podle D. C. McClellanda (Bélohlavek, 1994)
McClelland rozd€luje lidi podle preference potieb. Uvadi tii zakladni typy:

- potireba vykonu. Lidé stouto potiebou touzi po osobni odpovédnosti,
samostatnosti. Touzi pfekonavat prekdzky, soutézit s ostatnimi. Ocekévaji
rychlou zpétnou vazbu, zda se jim prace dafi. Jejich spokojenost vychazi

z dobfe vykonané prace.
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- potieba pratelstvi. Lidé s touto potfebou usiluji o pratelské vztahy. Davaji
piednost pracovat v kolektivu, méaji radi tymovou préci. Tito lidé nachéazeji

seberealizaci v socidlni praci, personalnich ttvarech.

- potieba moci. Lidé se projevuji snahou fidit ostatni lidi. Tito pracovnici
mohou byt dobrymi manazery za pfedpokladu, Ze pracuji pro organizaci.
Pokud jenom touzi po osobni moci, mohou se dostat do konfliktu se zajmy

organizace.

2.6 Kariérova kotva

Schein zjistil na zakladé mnohaletého studia kariéry absolventii, ze si po ndstupu do
nového zaméstnani ¢lovek dotvari svlij sebe obraz a profesiondlni pojeti. Toto pojeti

nazval kariérovou kotvou.

Kariérové kotvy se vyviji v prvnich letech zamé&stnani tim, jak ziskdvame pracovni
a zivotni zkuSenosti, jak poznavame sami sebe. Zahrnuje hodnoty a motivy, které
pracovnik preferuje, jestlize se rozhoduje o své kariéte. Kariérové kotva ovliviiuje
nejenom volbu zaméstndni, ale 1 volbu kariéry. Omezuje ¢lovéka pii volbé povolani,
volbé zaméstnani 1 volbé prostiedi, tak jako kotva omezuje pohyb lodi. Proto je termin

kotva adekvatni (Lemrova, 2009).

RozliSujeme pét typt kariérovych kotev (Bélohlavek, 1994):

1. Technické a funkéni schopnosti — pracovnici se chtéji vzdélavat pouze
ve svém oboru. Nemaji zdjem o postup v hierarchii spolec¢nosti, ale chtéji byt

odborniky ve své profesi.

2. ManaZerské schopnosti — tito pracovnici maji schopnost motivovat
audrzovat kolektiv zaméstnancii. Jsou schopni pracovat s velkym

mnozstvim informaci, vybrat ty nejdilezit¢js$i pro dany problém.
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Jistota — pracovnici maji zdjem o dlouhodobou praci, chtéji stalé misto
a plat. Nemaji potfebu posunu na zebiicku pracovnich mist, chtéji pouze

Jistotu.

Kreativita — jednd se o pracovniky, ktefi se vyznacuji origindlnim,

kreativnim ptistupem. Jedna se vétSinou o umélce.

Autonomie a nezavislost — takto zaméfeni lidé jdou svou vlastni cestou,

jedna se o osoby samostatné vydélecné ¢inné.

Na zédkladé studia Schein ptidal v 80 letech dalsi tfi kariérové kotvy

(Lemrova, 2009):

Sluzba — clovek, ktery je takto orientovany, chce zménit svét. Preferuje
praci, ktera je vsouladu sjeho hodnotami, a nemusi se sluovat s jeho

dovednostmi.

Soutéz — jedinec chce prekonavat obtizné prekazky, kariéru bere jako zapas

a sout€z, chce vitézit.

Zivotni rovnovaha — jde o zakotveni kariéry do celkového Zivotniho stylu.
Jedinci usiluji o rovnovdhu mezi osobnimi, rodinnymi a pracovnimi
povinnostmi. Jestlize by povySeni naru$ilo jejich osobni potieby, pak ho

rad¢ji nepifijmou.

2.7 Kariérovy plan

Na sestavovani kariérového planu zaméstnance se musi podilet vedouci pracovnik

s personalnim Utvarem, ale také samotny pracovnik. Tento plan dava piehled ¢innosti,

Iy

které jsou nutné pro rozsifeni znalosti a dovednosti potfebnych pro zlepSeni vykonu

zaméstnance a pro mozny budouci pohyb v ramci kariéry zaméstnance.

Jak uvadi Hronik, je dalezité, aby fizeni kariéry nebylo néco, co je urceno jen pro

n¢jakou elitu. Kariéru nelze rozvijet v kazdém okamziku u vSech osob. Vzdé€lavani,
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které probihd pii vstupnim Skoleni a zauCovani, nelze definovat jako tizeni kariéry.

(Hronik, 2007, s. 98).
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PRAKTICKA CAST

3 ANALYZA PECE A ROZVOJE ZAMESTNANCU
VE SPOLECNOSTI

rowr

V praktické ¢asti jsem se zaméfila, jak jsou vyuzivany teoretické znalosti v praxi.
Nejdiive jsem se na analyzu dokumentli, které jsou zaméfeny na rozvoj a rulst
zaméstnanct v konkrétni firmé€. Jednd se o organizaci, ktera ma dlouholetou tradici a ma
pies 10 000 zaméstnancii. V organizacni struktufe hraje nemalou roli persondlni
oddéleni, které je jesté dcleno na nékolik utvarti. Rozvojem zaméstnancl se zabyva
utvar Vzdélavani a Rozvojové programy. V organizaci jsou postupy feSeny
vnitropodnikovymi dokumenty. K dilezitym dokumentim patfi smérnice Odborny
rozvoj zaméstnancti, Personalni rezervy, Katalog manuélnich praci, Katalog typovych

¢innosti technickohospodaiskych funkci

Zakonna Skoleni probihaji podle smérnic Skoleni a odborna ptiprava zaméstnanct
organizace a zaméstnancl cizich organizaci o poZarni ochrané, Bezpecnost a ochrana

zdravi, Ptipravné kurzy a periodicka Skoleni.

3.1 Popisy pracovnich mist

Jelikoz se jednd o velkou firmu, je vytvofeno organiza¢ni schéma, ve kterém je
podnik ¢lenén na jednotlivé odbory, provozovny a provozy. V ramci téchto utvari je
vypracovana systematizace pracovnich mist. To znamend, kolik a jaka pracovni mista,
pozice, platové ttidy se v jednotlivych utvarech nachézeji. Pro kazdé pracovni misto

musi byt definovan popis pracovniho mista.

Pti zpracovani popisu pracovni funkce se vychazi z organiza¢niho fadu, provozné-
predpisové soustavy, smeérnice o poslanich a plsobnostech jednotlivych utvart,
systemizace pracovnich mist a smérnic — Katalog typovych c¢innosti

technickohospodatskych funkci a Katalog manudlnich praci.
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V ptipad¢, kdy veEtsi pocet zaméstnanci vykonava stejnou pracovni ¢innost
zafazenou ve stejném tarifnim stupni, zpracovava se takzvany typovy popis pracovni
funkce. Jednd se o funkce, které maji naprosto totoznou c¢innost vramci piisluSné

pusobnosti.

3.2 Péce a odborny rozvoj

Odborny rozvoj zaméstnancu tfesi Zakonik prace v §227. Povinnosti zaméstnavatele,

je zajisténi podminek pro tento rozvo;j.

VSichni zaméstnanci musi spliiovat pozadovanou kvalifikaci na konkrétni pracovni
misto. Jedna se o pracovni pomér podle uzaviené pracovni smlouvy, tak o pracovni
pomér vykonavany na zakladé¢ dohod o pracich, které jsou konané mimo pracovni
pomér. Vyjimku lze povolit pouze na zakladé¢ smérnice - Katalog manualnich praci

a Katalog typovych ¢innosti technickohospodaiskych funkci.

3.3 Zaskoleni a zauceni

Jiz v pozadavku na pracovni misto jsou uvedeny pozadavky na kvalifikaci a kurzy,
které je bezpodminecné¢ nutné k vykonu prace. Organizace rozliSuje uroven
podminujici, coz znamend, Ze bez této kvalifikace nemize pracovnik vykonavat ¢innost,
kterou ma v popisu prace. Jedna se napiiklad u elektromechanikii o vyhlasku
Ministerstva dopravy ¢. 100/1995 Sb., ktera stanovuje podminky pro provoz, konstrukei

a vyrobu urcenych technickych zatizeni a jejich konkretizaci.

Druhou kategorii jsou dopliujici pozadavky na kvalifikaci, tzn., ze pracovnik je
omezen pii vykonu své prace, nékteré prace nemilze docasné vykonavat. Jedna se

napiiklad u zdmec¢nikl kurz svareni.
Organizace je povinna zajistit zaSkoleni nebo zauceni:

- pro zaméstnance, ktery vstupuje do zaméstnani bez kvalifikace,
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- Jestlize pracovnikovi organizace zméni nebo doplni napli jeho prace na
soucCasném pracovnim misté, aniz by doslo ke zméné pracovni smlouvy nebo
dohody,

- pfi zméné pracovni smlouvy z ditvodu zmény pracovisté nebo pracovniho

zafazeni (jiny druh prace).

Za zaSkoleni nebo zauceni, obdrzi ucastnik mzdu v plné vysi, jako by pracoval,

nebot’ UCast na téchto aktivitdch se posuzuje jako samotny vykon prace.

Naklady vynalozené organizaci na zaSkoleni a zau€eni zaméstnanci souvisejici
s predmétem ¢innosti organizace jsou daflové uznatelné vydaje dle § 24 odst. 2 pism. j)

bod 3 ZDP (Zékona o danich z ptijmu).

Nepenézni plnéni vynalozend organizaci na zaskoleni a zauCeni zaméstnanct
souvisejici s pfedmétem ¢innosti organizace jsou v souladu s § 6 odst. 9 pism. a) ZDP
osvobozena od dang. Toto osvobozeni od dané se nevztahuje na penézni pfijmy
plynouci zaméstnancim v této souvislosti (napf. mzda a dal§i penézni plnéni

poskytovana zaméstnanciim).

3.4 Odborna praxe absolventi §kol

Mezi povinnosti organizace patii zabezpeceni odborné praxe absolventlim stfednich

Skol, vysSich odbornych S§kol a vysokych Skol. U¢i je praktickym dovednostem

a zkuSenostem nezbytnych pro jejich praci.

Za absolventa se povazuje zaméstnanec, ktery po uspéSném ukonceni studia
neziskal praxi v délce dvou let a nastupuje do zaméstnani, které odpovidd jeho

kvalifikaci.

Po dobu odborné praxe nalezi absolventliim mzda, jako za vykonanou praci. Néapln
prace pro vykon odborné praxe stanovuji smérnice - Katalog manualnich praci

a Katalog typovych ¢innosti technickohospodatskych funkci.
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Naklady vynaloZené organizaci na odbornou praxi absolventii souvisejici
s predmétem ¢innosti organizace jsou danoveé uznatelné vydaje dle § 24 odst. 2 pism. j)

bod 3 Zakona o dani z ptijmi.

Nepenézni plnéni vynaloZzend organizaci na odbornou praxi absolventll souvisejici
s predmétem Cinnosti organizace jsou v souladu s § 6 odst. 9 pism. a) ZDP osvobozena
od dané. Toto osvobozeni od dané¢ se nevztahuje na penézni piijmy plynouci
zaméstnancim v této souvislosti (napf. mzda a dalSi penéZni plnéni poskytovana

zaméstnanciim).

3.5 Prohlubovani kvalifikace

Prohlubovéanim kvalifikace se rozumi prabézné doplnovani kvalifikace, kterym se
neméni jeji podstata a které umoznuje zaméstnanci vykon sjednané prace. Za
prohlubovani kvalifikace se povazuje t€Z jeji udrZzovani a obnovovani. (Zakon

¢.262/2006, § 230 ve znéni pozdéjsich predpist).

Prohlubovani kvalifikace se vaze ke konkrétnimu sjednanému pracovnimu mistu.
Podle Zékoniku prace je zaméstnanec povinen ucastnit se vzdélavacich akci, slouzicich

k prohlubovani kvalifikace a zaméstnavatel ma pravo mu ucast na Skolenich natidit.

K povinnostem zaméstnancti patii ucastnit se vSech Skoleni pro danou funkci nebo
profesi, kterd nutna podle pracovnich postupi, podle zavaznych pravnich piedpist apod.
a zaméstnanci jsou rovnéZ povinni uUcastnit se piezkouSeni, kterd jsou soucasti
uvedenych Skoleni k prohloubeni kvalifikace a rovnéZ ptrezkouSeni stanoveného obecné

zédvaznymi pravnimi predpisy.

Naklady na Skoleni, ktera jsou v zdjmu organizace, hradi tato organizace v plné vysi.

Pokud ma zaméstnanec zajem o financn€ naro¢néjsi Skoleni, mize se na nakladech

podilem pfimétenou ¢astkou.

Za ucast na Skoleni, studiu nebo jiné formé prohlubovani kvalifikaci piislusi

zaméstnanci mzda.
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3.6 Katalog kurzi

Zaméstnance utvaru Vzdélavani spravuje katalog/Ciselnik kurzt v aplikaci Eleanor
Global (EG), tzv. katalog kurzi. Zaméstnanci tohoto utvaru provadé¢ji aktualizaci,
dopliuji nové kurzy podle pozadavka vedoucich jednotlivych utvart a to po vzédjemné

dohodé.

Veskeré Zzadosti o zmény musi byt podany na formulafi ,,Zadost o doplnéni ¢i
zménu v katalogu kurzi“. Mohou je podat pouze urCeni zaméstnanci, v jejichz
kompetenci je navrhy predkladat. UrCeni zaméstnanci pfipominkuji pfedloZzené navrhy

jinych utvart v ramci organizace a zucastiiuji se schvalovaciho procesu.

3.7 Periodicka Skoleni a prezkuSovani

Na jednotlivych utvarech urceni zaméstnanci vedou evidenci Skoleni a prezkuSovani
pracovnikil v aplikaci EG. Z této aplikace je kazdé¢ dva mésice v predstihu generovan

seznam pracovniki, ktefi se musi k ur¢itému datu zacastnit Skoleni nebo pfezkousSeni.

Na zaklad¢ tohoto seznamu urCeni zaméstnanci vyhotovi na formulafi ,,Zadost
o zajisténi Skoleni* pozadavky, které musi obsahovat nazev Skoleni, jména tcastnik,
pro které je konkrétni Skoleni pozadovéno, termin Skoleni, poptipadé¢ pozadované¢ho

Skolitele.

Vyplnéné poZadavky schvalené vedoucim utvaru zasle ur€eny zaméstnanec na utvar

Vzdélavani.

Tento utvar na zékladé¢ objednavky zajisti pozadované Skoleni ¢i piezkouSeni
v pozadovaném terminu. Skoleni musi prob&hnout do doby zakonné Ihiity, ve které je

Skoleni nutno provést.

Vstupni Skoleni a ostatni Skoleni pro zaméstnance organizace v oblasti BOZP a PO
fe$i smérnice Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci v organizaci a smérnice Skoleni
a odborna ptiprava zaméestnancli organizace a zaméstnancu cizich organizaci o pozarni

ochrané. V téchto ptipadech se ,,Zadost o zajisténi Skoleni* utvaru Vzdélavani nezasila.
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Po absolvovani kurzu, Skoleni ¢i piezkousSeni, véetné Skoleni v oblasti BOZP a PO,
urceny zaméstnanec aktualizuje v aplikaci EG dle podpisové listiny u€astniku Skoleni.
O vysledku skoleni informuje vedouciho ptislusného utvaru. Prezenc¢ni listinu obdrzi

uréeny zaméstnanec od lektora kurzu nebo od Utvaru Vzdélavani.

3.8 ZvySovani kvalifikace

ZvySovani kvalifikace predstavuje zménu hodnoty kvalifikace. ZvySenim
kvalifikace se rozumi téz jeji ziskani Ci roz$iteni. Za zvySovani kvalifikace se povazuje
studium, vzdé€lavani, Skoleni nebo jind forma piipravy k dosazeni vyS§iho stupné

vzdélani, jestlize jsou v souladu s pottebou organizace (Zakonik prace, §231).

Jestlize v rdmci vykonu pracovni funkce nebo profese je pozadovéana ¢innost, pro
kterou zaméstnanec nesplituje pfedpoklady stanovené pravnimi piedpisy pro tadny
vykon sjednané prace a kvalifikaci pro splnéni téchto predpokladi zisk4 formou kurzu,
Skoleni ¢1 jinou formou ptipravy, je tieba tuto Gcast v kurzu, na Skoleni nebo jiné formeé
piipravy, vramci které ptedpoklady pro vykon sjednané prace ziska, posuzovat jako

zvySovani kvalifikace dle ustanoveni § 231 ZP.

Se zaméstnanci, kteti si v souladu s potiebou organizace zvySuji svoji kvalifikaci,
muze organizace uzaviit kvalifikacni dohodu podle Zakoniku prace. Pfipadné jim miize
poskytnout 1 jiné nadstandardni vyhody — pocita¢, thradu Skolného, placené, nebo

neplacené volno nad rozsah uréeny ZP, atd.

Zamé&stnanciim, ktefi se uc€astni programu na zvySovani kvalifikace, je poskytnuto
pracovni volno s ndhradou mzdy ve vysi primérného vydélku. Zaméstnanci, ktefi si
v souladu s potfebou organizace zvySuji svoji kvalifikaci, jsou povinni uzaviit

s organizaci kvalifikaéni dohodu.
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3.9 Uzavirani kvalifika¢nich dohod

Organizace se zaméstnancem uzaviraji kvalifikaéni dohodu:

1. jestlize se jednd o studium na stfednich, vysSich odbornych nebo vysokych
Skolach,
2. zaméstnance organizace, u kterych dojde ke zméné popisu pracovni funkce

nebo profese a ktefi tuto kvalifikaci nemaji.

V ptipadé¢ prohlubovéani kvalifikace, jestlize ptfedpoklddané naklady dosahuji
alespon 75.000,- K¢, lze také uzavtit kvalifikaéni dohodu. Takové studium organizace

nemuze naridit.

Zaméstnanci, ktefi ziskavaji kvalifikaci dle bodu 1,2. jsou povinni po ziskani
kvalifikace setrvat po dohodnutou dobu, uvedenou v uzaviené kvalifikaéni dohodg,

v pracovnim poméru u organizace.

Uzavieni kvalifikatni dohody se =zaméstnanci =zajiStuje personalni tUtvar
a podepisuje personalni feditel. Zadost o umoznéni studia a poskytovani pracovniho
volna, podepsanymi vedoucimi pracovniky, podda zaméstnanec utvaru Rozvojové

programy, ktery sepiSe s pracovnikem dohodu.

Zadost musi obsahovat studijni plan, podet zkousek v jednotlivych semestrech.
Na zaklad¢ téchto udajti, utvar Rozvojové programy vyc€isli naklady, které¢ bude mit

organizace v souvislosti s poskytovanim pracovniho volna zaméstnanci.

Kvalifikacni dohoda uzaviend dle ust. § 234 Zakoniku prace musi mit pisemnou

formu a nasledujici naleZitosti stanovené Zakonikem prace:

- druh kvalifikace a zptisob jejiho zvySeni,
- dobu, po kterou se zaméstnanec zavazuje setrvat u zaméstnavatele
v pracovnim poméru (maximalné 5 let), tato doba za¢ind bézet od zvySeni

kvalifikace,
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- druhy nakladl a celkovou castku nakladi, které bude zaméstnanec povinen
zaméstnavateli uhradit, pokud nesplni sviij zavazek setrvat u ného

v zameéstnani.

Organizace uzavird se zaméstnancem kvalifika¢ni dohodu, pouze za ptredpokladu,
ze zvySovani kvalifikace je v souladu s potfebami organizace. V tomto piipad¢ se miize
organizace podilet 1 na nakladech, které vzniknou zaméstnanci, napiiklad na thradé

Skoleného.

3.10 Poskytovani pracovniho volna

Pti zvySovani kvalifikace pfisluSi zaméstnanci pracovni volno sndhradou mzdy

(Zékonik prace, §232):

- v nezbytn€ nutném rozsahu k ucasti na vyucovani, vyuce nebo Skoleni,

- 2 pracovni dny na pfipravu a vykonani kazdé zkousky vramci studia
v programu uskuteciovaném vysokou Skolou nebo vyssi odbornou Skolou,

- 5 pracovnich dnli na pfipravu a vykonani zdvérecné zkousSky, maturitni
zkousky nebo absolutoria,

- 10 pracovnich dnli na vypracovani a obhajobu absolventské prace,
bakalarské prace, diplomové prace, disertatni prace nebo pisemné prace,
kterou je zakonCovano studium v programu celoZivotniho vzdélavani
uskute¢novaném vysokou Skolou,

- 40 pracovnich dni na ptipravu a vykondni statni zdvérecné zkousky.

Zamé&stnanec svou nepfitomnost v praci v dobé studia vykazuje na formulafii
wZadost o pracovni volno“, ktery pfedkladd svému nadfizenému ke schvaleni.
Podepsanou Zzadost urCeny zaméstnanec piedd utvaru Persondlni a mzdové, ktery

zpracovava podklady pro vypocet mzdy.

Pracovni volno bez ndhrady mzdy poskytne zaméstnavatel na ptijimaci zkousky,

opravné zkousky, promoce.
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3.11 Zahajeni a ukond¢eni studia

Veskerou dokumentaci o zahdjeni, ptfipadnych zménach a ukonceni programu
eviduje utvar Rozvojové programy. Po tspéSném ukonceni studia zaméestnanec tomuto

utvaru predklada doklady o vzdélani, na zékladé kterych je proveden zapis do EG.

3.12 Personalni rezervy

vvvvv

Jednim z nejdtlezitéjSich ukoli personalisti je mit spravného pracovnika,
na spravném misté, ve spravny cas. Vychova kvalitniho zaméstnance po odborné,
ale 1 lidské strance, stoji organizace velké finan¢ni ndklady. Proto personalisté ve
spolupraci s vedoucimi jednotlivych utvart ur¢i klicové pracovni misto, na které je

dobré si vychovavat vhodné zaméstnance.

Systém persondlnich rezerv - SPR je vytvoien na zakladé organizacni struktury
podniku, jeho strategii, zajmy a cile. Vybér zaméstnance vhodného pro zatazeni do SPR
se kona na zéklad¢ posouzeni plnéni pracovnich ukoli a posouzeni jeho zplsobilosti

pracovat ve vy$§im managementu

Zatazeni urcitého pracovnika do SPR nemiize byt vnimana jako narok, ktery by
vznikl zaméstnanci po odpracovani urcitych let v podniku, ani ze zvySeni jeho
dosavadni kvalifikace. SPR umoznuje minimalizaci dopadii pro podnik spojenych

s odchodem zaméstnancu.

Persondlni rezerva znamend, ze zaméstnanec, jehoz pracovni potencidl pievySuje

souCasné pracovni zafazeni a umoznuje uplatnéni zaméstnance v souladu s jeho
ocekavanim a zamérem podniku na jiné pracovni pozici. Jedna se o naslednika nebo

perspektivniho zaméstnance.

Naslednik je zaméstnanec, ktery byl vybran jako budouci mozna ndhrada na pozici

vys$$iho managementu.

Perspektivni zaméstnanec je takovy, ktery byl vybran do SPR na konkrétni pracovni

misto.
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Do SPR mohou byt za¢lenéni pracovnici:

a) ktefi jsou navrzeni na zéklad¢ jejich dobrého hodnoceni, ve kterém musi

byt obsazeno i vyjadieni pfimého vedouciho, spole¢né se zdivodnénim,

r s

b) navrzeni vedoucim utvaru v ptimé fidici linii — v utvaru, ve kterém

nejdou pracovnici hodnoceni, do SPR jsou zatfazeni na nadvrh vedouciho

atvaru,
C) zvysujici si kvalifikaci dohodou se zaméstnavatelem (studenti VS),
d) navrzeni personalnim tvarem,
e) navrzeni vedoucim Utvaru, pro ktery bude persondlni rezerva

J4

pfipravovana a se souhlasem vedouciho utvaru v ptimé tidici linii.

3.13 Komise pro personalni rezervy

Komise je slozena zptedsedy (persondlni feditel nebo jim urceny
zaméstnanec), mistopiedsedy (vedouci odboru Zaméstnaneckého), tajemnika (zéstupce
oddéleni Vzdélavani a rozvojové programy) a Clena (vedouci oddéleni Vzdélavani

a rozvojove programy).

Tato komise posuzuje navrhy a rozhoduje o zatfazeni konkrétnich pracovnich mist

do seznamu kli¢ovych pozic.

Klicova pozice je oznaCeni pracovniho mista vyzadujici vysokou uroven
zpusobilosti vykonavat funkci, kterd je k tomu pracovnimu mistu pfifazena nebo
znalosti natolik specializované, Ze pracovni misto nelze v kratké dobé obsadit jinym

vhodnym zaméstnancem.

Komise posuzuje ndvrhy a rozhoduje o zatazeni jednotlivych zaméstnanci do SPR.
Posuzuje zplsobilost zaméstnance stat se naslednikem na konkrétni pracovni misto
arozhoduje o jeho zafazeni do schématu naslednictvi. Rozhoduje o vyfazeni

zaméstnance ze systému personalnich rezerv.
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K jednani komise mohou byt ptfizvany i dal$i osoby, jejichz odborny nazor muze
piispét k objektivnimu rozhodnuti komise. Dle potteby je mozno piizvat vedouciho

zamyslené persondlni rezervy, 1 konkrétni persondlni rezervu.

O zarazeni pracovnika jako personalni rezervu, jeho setrvani ¢i vyfazeni ze systému
a o doporuceni persondlni rezervy na konkrétni pracovni misto, rozhoduje komise
hlasovanim. Kazdy ¢len komise ma jeden hlas. V ptipad¢€ rovnosti hlasii rozhoduje hlas

ptedsedy komise.

3.14 Zhodnoceni analyzy dokumenti

Ve zkoumané organizaci jsou stanoveny postupy a pravidla, podle kterych se ma
jednat. Bohuzel podle mého nazoru zaméstndvaji spoustu lidi, ale vysledek tomu
neodpovida. Je vypracovano velké mnozstvi smérnic a predpist, az se v disledku

tohoto mnoZzstvi stavaji neptehlednymi.

V organizaci je nutné zjednoduSeni popisu pracovnich mist (PPM). Vychazi se
z Organiza¢niho {fadu, provozné-predpisové soustavy, smérnice o poslanich
a pusobnostech jednotlivych utvarti, systematizace pracovnich mist a smérnic —
Katalogu typovych ¢innosti technickohospodaiskych funkci a Katalogu manualnich
praci. Vytvofeny popis posuzuje utvar Odmeénovani a ekonomika, zda odpovida témto
piedpisim. Odsouhlaseny PPM se vraci zpét na tutvar, kde po konzultaci s vedoucim
dochazi k podpisu se zaméstnancem a zasila se znovu ttvaru Odménovani a ekonomika.

Ten jej opét piekontroluje a rozesle podle rozdélovnikd.

Jednotlivé pracovni ¢innosti v PPM jsou vybrdny z katalogu. Ve vétSin¢ piipada
jsou pouze piipodobnény, takze neodpovidaji ¢innostem, které zaméstnanec skutecné
provadi. Jestlize ma podnik 10 000 zaméstnancti, je tento postup velmi ndkladny a PPM
v tomto provedeni jsou zbyte¢né. Pti nastupu nového pracovnika je popis pracovni
funkce piebirdan s mistem. Pro zabezpeceni potiebného Skoleni, poptipadé dalSiho

vzdélavani musi byt piesné definovano, co bude zaméstnanec délat.
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Smérnice péce o odborny rozvoj zaméstnanci kopiruje Zakonik prace, ale chybi
vétsi informovanost mezi zaméstnanci. Jak dokazuje dalsi ¢ast vyzkumu, zaméstnanci
nejsou dostateéné informovani o moznostech dalSitho vzdélavani, nevi o moznosti

uzaviit kvalifikacni dohodu apod.

Je dobré, ze v podniku existuje systém persondlnich rezerv, protoze si tak firma
hlida své perspektivni zaméstnance. Ma to 1 své nevyhody, protoze zaméstnanec, ktery
je zafazen jako naslednik, automaticky piedpoklada, ze bude povySen. V ptipadé, ze
misto nedostane, mize to byt pro n&j demotivujici, mize se to projevit na jeho mensim
vykonu nebo odejde k jiné firmé. V ptipade, ze jsou na stejnou pozici zvoleni dva

naslednici, nevime, jestli to vezmou jako zdravou nebo ,,dravou‘ konkurenci.
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4 EMPIRICKY VYZKUM PECE A ROZVOJE
ZAMESTNANCU VE VYBRANE SPOLECNOSTI

Existence dokumentii je$t¢ nezarucuje, ze politika organizace je piijimana
samotnymi pracovniky. Proto jsem oslovila zaméstnance, abych zjistila, jestli se
ztotoznuji s nastavenymi zasadami organizace, zda jsou ochotni néco pro organizaci,

a tim vlastné pro sebe, udélat. Jednd se o pohled ze strany zaméstnanci.

4.1 Vyzkumny problém

Jestlize ma organizace dobfe fungovat, potiebuje pracovniky, kteti budou mit
odpovidajici vzdélani. Jedna se o pracovisté, na kterém je potieba neustale si dopliovat
znalosti, seznamovat se snovymi technologickymi postupy. Proto je nutné, aby
pracovnici byli ochotni si neustdle doplhovat vzd€lavani, at’ uz se jedna o povinna
Skoleni nebo o vzdélavani nad ramec jejich povinnosti. Je nezbytné, aby organizace své
pracovniky podporovala, poskytovala jim zpétnou vazbu a ddvala jim moznost osobniho

rustu.

4.2 Cil vyzkumu a vyzkumné predpoklady

Cilem prizkumu bylo zjistit, zda se zaméstnanci ztotoziuji s podnikovou kulturou,

zda jsou ochotni se dale vzdélavat a jak vidi moZnost svého kariérového ristu.

Jak jsem jiz uvedla, pro definovani odpovidajicim objemu Skoleni a vzdélavani
je dulezit¢ mit vypracované¢ PPM, které by odpovidalo praci, kterd je vykonavana
na konkrétnim pracovnim misté. Jelikoz pti analyze dokumentl jsem zjistila, ze existuji
standardizované popisy pracovnich mist, pfedpokladam, ze alesponi "4 bude mit

vypracovan popis, ktery odpovida jeho skutecné praci.

54



Jelikoz na pracovisti je potieba neustdle piijimat nové informace, pracovat podle
novych technologickych postupii, pfedpokladam, ze vice nez 2/3 zaméstnanci jsou

ochotni se dale vzdélavat.

Organizace zabezpecuje pro své zaméstnance dobré pracovni i socialni prostiedi,
proto ptedpokladam, Ze vice jak polovina respondentii se bude ztotoZznovat s kulturou

spolecnosti.

Jestlize budu vychazet zptedpokladu, Zze 2/3 zaméstnanci je ochotno se dale
vzdélavat, mizu tedy ptfedpokladat, Ze jsou tito pracovnici aktivni a maji zajem se
podilet na déni v organizaci, chtéji ptichazet snovymi napady. Pfedpokladdm,
ze vétSina zaméstnancl, ktefi jsou aktivni, dostavaji zpétnou vazbu do svych

nadfizenych.

24

Predpokladam, Ze 1/3 respondentl véti v moZnosti kariérové rlstu, ale o kariérovém
poradenstvi nebude mit povédomi mnoho pracovnikii. Jelikoz program néslednictvi je
urcen pro klicové pozice, predpokladdm, ze o jeho existenci bude védet nejvySe 1/3

respondentl.

4.3 Vyzkumné metody

Vytvotila jsem dotaznik v papirové podobé. Obsahoval 19 otazek. Zvolila jsem
uzavieny dotaznik, ve kterém byla moznost vybéru z né€kolika moznosti. Oslovila jsem

své spolupracovniky, ktefi projevili ochotu se na tomto vyzkumu podilet.

4.4 Respondenti vyzkumu

Sviij vyzkum jsem zaméfila na zaméstnance utvaru, ve kterém pracuji. Mdm celkem
384 spolupracovniki, vSichni jsou zde zaméstnadni na hlavni pracovni pomér a maji
smlouvu na dobu neurcitou. Jednd se o specializované pracovisté, které se zabyva

nejenom opravami, ale vyrabéji se zde 1 specifické nahradni dily.
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O vyplnéni jsem pozadala celkem 200 zaméstnancd. Vratilo se 184 vyplnénych

dotaznikd.

4.5 Kovalitativni a kvantitativni analyza vysledki vyzkumu

Nejdrive jsem se zaméfila na zakladni udaje: pohlavi, vék, vzdélani a profesi.

Graf 1: Rozdéleni respondentti podle pohlavi

Pohlavi

W MuZ
mZena
|
[ — L
Graf 2: Rozdéleni respondentti podle veéku
Vvék
M Do 30 let
M 30-50let
m Nad 50|et
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Graf 3: Rozdéleni respondentti podle vzdélani

Vzdélani

m Z&kladni

M Vyuceni

m Vyuleni s maturitou
Stfedni

m Vy38i odborné

m Vysokoskolské

Graf 4: Pracovni zatazeni respondentii

Pracovni zarazeni

m Délnik kvalifikovany

m Administrativni pracovnik
(pouze plni tikoly)

m Technickohospodaisky
pracovnik (pracuje
samostatné)

Vedoud pracovnik

Na dotaznik odpovédélo 31 Zen a 153 mzu. Vétsina respondentd je ve véku 30 -
50 let. Pfevazuji lidé vyucéeni s maturitou a stfedoskolskym vzdélanim. Tomu odpovida
pracovni zatrazeni, kdy prevazuji kvalifikovani d€lnici. Tyto udaje koresponduji se

strukturou zaméstnanct v analyzovaném utvaru.

Aby organizace mohla spravné naplanovat skoleni a dalsi vzdélavani, musi vychazet
z ¢innosti a pozadavkl na jednotlivd pracovni mista. K tomu slouzi popis pracovniho

mista. Proto jsem se zaméfila na spravnost udajii v téchto popisech.
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Graf 5: Popis pracovniho mista - spravnost udaji

Odpovida vas popis pracovniho mista
skutecnosti?

B Odpovida zcela skute¢nosti

12% |1 15%

m Castetné odpovida
skutecnosti

W Je napsan povrchné, hodi se
na viechno

Neodpovida skutecnosti

Vétsina respondentti odpovédéla, ze popis pracovni funkce maji napsan povrchng.
To odpovida fakttim, které jsem zjistila pti analyze dokumentti. Organizace, kterd ma
velky pocet zaméstnancl, by méla pristupovat k jejich tvorbé zodpovédnéji, protoze
z popisu pracovnich mist vychazi spoustu persondlnich ¢innosti a pfi spravném

vypracovani miize organizace usetfit spoustu financi.

Pouze 15% respondentti odpovédélo, ze jeho PPM odpovidd skutecnosti. Mij

predpoklad tudiz neodpovidal skute¢nosti a situace je horsi, nez jsem ocekavala.

Dalsi otazky jsem sméfovala na informovani o spole¢nosti a ztotoznénim se
s kulturou spolecnosti, protoze jenom zameéstnanec, ktery se citi soucasti organizace,

mize pro tuto organizaci dobie pracovat.
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Graf 6: Informovanost o déni ve spole¢nosti

Jste dostatecné informovani o déni ve
spolec¢nosti?

14% 13%

8%‘

m Zcela

M Dostatecné
65% m Césteénd
Nedostatecné

Graf 7: Ztotoznéni respondentti s kulturou spole¢nosti

Ztotoznujete se s kulturou
spolecnosti?

m Zcela
m Castegnd

m NeztotoZiiuji

Vétsina zaméstnancti odpovédéla, Ze jsou dostatecné informovani o déni ve
spoleCnosti a ztotoznuji se s kulturou organizace. To dava predpoklad k dobrym

pracovnim vysledklim a zajmu o déni ve spole¢nosti a tim i ochoté dale se vzdelavat.

r~vr

V tomto vysledku se odrazi dobra politika organizace. Zaméstnanci maji zarucenou
mzdu, organizace poskytuje spoustu benefitli, proto jsou pracovnici dobfe motivovani

a citi urcitou socialni jistotu. Vysledek vyzkumu odpovida mému ptedpokladu.
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Jestlize chceme po zaméstnancich, aby byli aktivni a zapojovali se do déni
spole¢nosti, musi mit moznost ovliviiovat pracovni ¢innosti, které se jich bezprostiedné

tykaji. Pfimy nadfizeny jim musi poskytovat zpétnou vazbu.

Graf 8: Moznost prichazet s novymi napady a navrhy na zlepseni

Mate prostor prichazet s novymi
napady a navrhy na zlepseni?

M Ano
m Ne
m Nezkousel/a jsem to

Nemam zajem

Graf 9: Zapojovani do pracovnich rozhodnuti

Jste zapojovani do pracovnich
rozhodnuti, které ovliviuji vasi praci?

H Ano
H Ne

m Nemam zdjem
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Graf 10: Zpétna vazba na vykondvanou praci

Dostavate zpétnou vazbu tykajici se
vasi prace?

= Ano
m Castecnd
= Ne

Nestojim o to

Podle prizkumu pracovnici se mohou zapojovat do rozhodovani na své pracovni
pozici. Bohuzel, vice jak polovina nema zajem projevovat jakoukoliv aktivitu nebo jim
neni dana moznost od nadfizeného se aktivn¢ zapojovat s navrhy na zlepSeni prace.
Vétsina nadfizenych poskytuje pracovnikiim zpétnou vazbu, protoze se tak da predejit
vaznéj$im problémim v budoucnosti. Z prizkumu vyplyva, Ze zaméstnanci neprojevuji
priliSnou aktivitu, ale ani pfimi nadfizeni neposkytuji zpétnou vazbu pracovnikiim

v takové vysi, jaka je potfebna.

Dalsi okruh otdzek jsem zaméfila na moznosti vzdélavani, zda jsou zaméstnanci
dostate¢n¢ informovani, zda jim organice vytvaii piiznivé podminky, zda jsou
dostate¢n¢ motivovani a v neposledni fadé, zda jsou ochotni se vzdélavat a prispivat

finan¢né na své vzdélani.
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Graf 11: Informovanost o dal$im vzdélavani

——

Myslite si, Ze jste dostatecné
informovan/a o moznostech dalsiho
vzdélavani?

21% 3% M Zcela
- *‘; 6% W Dostete¢né
m Castecnd

0,
28% = Nedostate¢né

B Nezajimam se

Graf 12: Motivace pro dalsi vzdélavani

Motivuje vas organizace pro dalSi
vzdélavani

M Ano

W Ne

m Nevim

Graf 13: Vytvafeni podminek pro vzdélani

Myslite si, Ze organizace vytvari
dostatecné podminky pro vzdélavani?

m Céstetnd

® Nedostate¢né

® Nezajimam se
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Graf 14: Moznost uzaviit kvalifikaéni dohodu

Vite, Ze je moZnost uzavrit
kvalifikacni dohodu?

B Ano
B Ne

m Nezajimam se

A

Graf 15: Ochota respondentti se vzdélavat

Jste ochotni se dale vzdélavat?

®Ano
M Ne

m NeuvaZoval/a jsem o tom

ke A

Graf 16: Ochota podilet se finanéné na vzdélani

Jste ochotni financné se podilet na
vzdélavani?

mAno
u Ne

W Pouze za predpokladu
postupu na pracovni pozici

4
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Informovanost v organizaci je na dobré urovni, vice jak polovina respondentl
vi o moznosti dale se vzdélavat. Tretina respondentd se citi motivovana. Polovina
zaméstnancl si mysli, ze organizace vytvari dobré podminky pro vzdélani, ale pouze
22% odpovédelo, ze vi o moznosti uzaviit kvalifikacni dohodu. Dale vzdé€lavat si pieje
tfetina zaméstnancli. Zaméstnanci jsou ochotni finanéné se podilet pouze za

predpokladu, Ze jim to umozni postup na pracovni pozici.

Prestoze existuje pomérné dobra informovanost o moznostech vzdélavani,

pracovnici neprojevuji dostate¢ny zajem, takze mij ptredpoklad se nenaplnil.

Ke vzdélani patii moznost kariérového ristu. Proto jsem chtéla zjistit, jak

zaméstnanci vidi svilj pracovni posun v organizaci.

Graf 17: Existence ptilezitosti pro rozvoj kariéry

Myslite si, Ze pro vas existuji
optimalni prilezitosti pro rozvoj
kariéry?

m Ano
m Ne

= Nemam zajem
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Graf 18: Program naslednictvi

Vite o tom, Ze v organizaci existuje
program naslednictvi?

H Ano

B Ne
Graf 19: Kariérové poradenstvi
Vite o tom, Ze v organizace existuje
kariérové poradenstvi?
15; 8% %
M Ano
H Ne
164; 89% ‘ m Vim, ale nevim, co obsahuje

Na rozdil od vzdé¢lani, v oblasti kariérového ristu, nefunguje informovanosti ze
strany organizace. Pracovnici nejsou pfesvédCeni o moznosti postupu na pracovni
pozici. To je pro né demotivujici a odpovida to vysledku, ktery se projevil pfi zjistovani

zajmu o dal$i vzdélavani.

Program naslednictvi se tykd pouze zaméstnancl s vysokoskolskym vzdélanim.
Jelikoz v organizaci je nejvice pracovnikil se stfedoskolskym vzd€lanim, vysledek

prazkumu odpovida mému predpokladu.
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5 NAVRH OPTIMALIZACE SYSTEMOVEHO
VZDELAVANI A KARIEROVEHO ROZVOJE

Dnesni doba klade ¢im dal vétsi pozadavky na zaméstnance. Neustdle se vyvijeji
nové technologie, pouzivaji se nové zdokonalené stroje a ptistroje. Na zaméstnance je

vyvijen velky tlak, aby obstali v novych podminkéch.

Aby organizace dosahovala dobrych vysledkli, musi mit zaméstnance nejenom
s odpovidajici kvalifikaci, ale 1 dobie motivované. Proto navrhuji, aby zaméstnanci byli
lIépe seznadmeni s firemni kulturou, s odménami za dobfe vykonanou praci, moZnostmi
pracovniho postupu, jejich kariérového ristu. Zde je nezastupitelnd role vedouciho
zaméstnance, ktery ma za toto odpoveédnost a zalezi hlavné na jeho ptistupu a podpoie,

kterou je ochoten zaméstnanctim poskytnout.

Ke spravnému pladnovani vzdéldvani musi mit organizace vypracované popisy
pracovnich mist, které odpovidaji skutecnosti. Proto navrhuji, aby v organizaci byly
znovu vytvofeny nov€é popisy pracovnich mist, kter¢ by odpovidaly skutecné
vykonavané praci. Jenom tak mize mit pracovniky dobfe pfipravené a pfitom spravné

vyuzivat finan¢ni zdroje.

Jelikoz se jednad o velkou organizaci, kazdy mésic se pfijima velky pocet novych
zaméstnancl. Proto by bylo dobré, uspotradat jednotné vstupni Skoleni pro vSechny tyto
zaméstnance. Vhodnym doplikem by bylo vydani informaéni ptirucky, ktera by
obsahovala vSechny potfebné informace. Kromé organizacni struktury, dualeZitych
telefonnich ¢isel pro zaméstnance, naptiklad na ucetni konkrétnich utvari, 1€kait apod.,
mohla by obsahovat seznam dllezitych vnitropodnikovych dokumentd. Pro
zaméstnance je vzdy zajimavy piehled benefit,, jehoz soucésti by mohla byt prave
moznost dal§iho vzdélavani. Po tomto Skoleni by byl pracovnik sezndmen

u jednotlivych Gtvarii pouze s problematikou, které se tyka konkrétniho pracoviste.

Organizace miize mit spravné vize, ale k dilezitym aspektiim patii finan¢ni stranka.
Doporucuji udélat prizkum, jak jsou vyuzivané dopliujici kurzy, jestli jsou opravdu

nutné u vSech zaméstnancii. Organizace musi vzit v ivahu, Ze ndklady, které vzniknou
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pi1 zékladni kurzu, nejsou konecné. Kazdé takové Skoleni ma urcitou periodu, kdy je

nutné udélat pteskoleni nebo 1 prezkousSeni.

Opacnym extrémem jsou specialni Skoleni, které md omezeny pocet zamestnanct.
Navrhuji vytvofit optimalni plan zastupitelnosti, aby tito specializovani zaméstnanci

byli v ptipad€ nemoci nebo dovolené, nahrazeni.

U skoleni, které musi mit velky pocet zaméstnanct a u néhoz perioda se ptezkouSeni
se opakuje kazdy rok (naptiklad jetabnik, vazac, Skoleni fidici motorového voziku),

doporucuji zvazit, zda by nebyl finanéné vyhodnéjsi interni Skolitel.

Skoleni na zakladé pozadavki jednotlivych utvari zabezpeGuje utvar Vzdélavani,
véetn€ stanoveni terminu Skoleni. Navrhuji, aby pro jednotlivd pracoviSté byl urcen

pracovnik, ktery ma ptehled o tom, kolik zaméstnancii je v pracovni neschopnosti nebo

(@]

erpa fadnou dovolenou. Ten by jednal pfimo s lektory o vhodném terminu, aby byla
maximalni ucast na konkrétnim Skoleni. Tento zaméstnanec by zamezil tomu, Ze se

budou kryt terminy jednotlivych Skoleni.

Skoleni na zakladé pozadavki jednotlivych utvart zabezpeduje tvar Vzdélavani,
véetn€ stanoveni terminu Skoleni. Navrhuji, aby na jednotlivych tutvarech byl urcen
povéteny pracovnik, ktery ma piehled o tom, kolik zaméstnancii je v pracovni
neschopnosti nebo Cerpaji fadnou dovolenou. Tento pracovnik by jednal s lektory
piimo, aby byla zajiSténa ucast vSech pracovniki, u kterych je nutné provést Skoleni ¢i
pfezkouseni. Timto zplsobem se zamezi 1 moZnosti, ze by se mohly terminy
jednotlivych Skoleni kryt. Pracovnikiim, kteti maji podminujici Skoleni, bez kterého
nemohou vykonavat svoji praci, by v ptipad¢ propadlého skoleni, organizace musela

vyplacet nahradu mzdy (piekazky na strané organizace).

Ptinosem u nékterych Skoleni by bylo zabezpecit pocitaCovy program, ve kterém by
byl uveden pocet volnych mist pro jednotliva Skoleni. Pracovnici by se mohli sami

objednavat prostfednictvim intranetu.

Na zaméstnance jsou kladeny velké pozadavky, aby si neustale dopliiovali vzdélani.
Pracovnici musi byt dobife motivovani, aby méli zajem se dale ucit. K dobrym

podnétiim patii uznani, pochvala, zpétnd vazba. Proto doporucuji, aby pracovnici byli
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vice zapojovani do rozhodovacich procestli, protoze zaméstnanci, jejichz napady jsou

podporovany, jsou piistupnéjsi k pozadavkim organizace.

Organizace by méla své pracovniky vice informovat o moznostech dalsiho
vzdélavani. Navrhuji, aby v rdmci Skoleni, které ma pravidelnou periodu, naptiklad
BOZP, zaméstnancim mohly byt pfipomenuty podminky dalS$iho vzdélavani, véetné

kvalifika¢ni dohody.

Doporucuji, aby zaméstnanci byli méli vice sezndmeni s organizacnimi zménami,
vCetn¢ organiza¢ni struktury. Pokud by se zaméstnanci dozvéd€li o moZnostech
kariérového ristu, méli by véts§i motivaci ke vzdélani. V organizaci existuje kariéroveé
poradenstvi, ale velkym problémem je informovanost. VétSina pracovnikid o této
¢innosti nevi, nebo nezna, co je jeji ndplni, sjakymi problémy se mohou na tuto

mstituci obratit.
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6 DISKUZE

Pro spravny rozvoj svych pracovniki si organizace musi polozit otazku: ,,Co budu
v budoucnu potiebovat, jaké jsou vize spolecnosti nejenom z hlediska vzdélavani
zaméstnanci? Jenom tak milZze organizace zjistit, jaké a kolik pracovniki bude

potiebovat.

Definovat spravny pocet vzdélavacich aktivit je jedna véc, ale tim problémy
organizace nekonci. DalSi otazku je, zdali organizace bude disponovat dostatecnymi
finan¢ni prostiredky, které musi vynaloZit na rozvoj svych pracovnikl. Proto je velmi

dualezita spoluprace personalisti s ekonomickym ttvarem.

Jestlize zndme rozsah potiebnych Skoleni, mdme dostatek financi, nabizeji se dalsi
otazky. Mame pracovniky dostate¢né¢ motivované, jsou ochotni se dale vzdélavat?

Co jim jako organizace mizeme nabidnout, aby méli zdjem studovat?

K nejdtlezitéjSim motivim patfi moZnost osobniho rozvoje a kariérového rastu.
Ne vSechny zaméstnance miiZzeme udélat vedoucimi, ale potiebujeme, abychom méli na
klicovych pozicich odborniky. Proto se tito pracovnici musi neustale vzdélavat. Spravné
motivované vSak musime mit vS§echny zaméstnance, protoze ofekavame, od kazdého
dobré pracovni vysledky. I fadovi zamé&stnanci se musi pravidelné pieskolovat, z tohoto

davodu musi byt spravné motivovani, aby Skoleni ptineslo pozadovany efekt.

Zaméstnanci si také mohou zvySovat kvalifikaci sami, naptiklad na stfednich,
vysSich odbornych nebo vysokych Skolach. Tyto zaméstnance by méla mit organizace
evidované a mize jim poskytnout rizné ulevy podle Zakoniku prace (ZP), nebo 1 nad
ramec ZP. Mlze jim hradit Skolné, poskytnout vypocetni techniku, zazemi. Hrazeni

Skoleného mtize odstupiiovat podle studijnich vysledkt, rocniku studia atd.

S motivovanim zaméstnanct uzce souvisi jejich hodnoceni. Proto se nabizi otazka:
Zname naSe pracovniky, vime, co od nich miZzeme ocekavat a také, co jim mizeme
nabidnout, jaké maji priority? Pro potifeby osobniho rozvoje pracovnikli je potieba
provést hodnoceni ve vice rovinach. Jenom tak mohou byt ziskané informace hodnotné

jak pro organizaci, tak pro pracovnika. Dtlezitym aspektem hodnoceni je pracovni
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vykon a pracovni chovani. Organizace tak muaze Iépe pochopit, jak zaméstnanci vidi

svou praci, jak jsou spokojeni. To pfina$i organizaci prilezitost na zlepSeni,

ale 1 moznost co nejlépe vyuzit schopnosti a potencialu pracovnik.

Hodnoceny pracovnik vi, kde se nachdzi na Zebticku hodnoceni, vi, kam sméfuje
podle planu individualniho rozvoje. Od organizace ziskava podporu pfi svém rastu a tim

ziskava pocit identifikace a uvédomuje si svou hodnotu pro organizaci.

Pii hodnoceni pracovnikli nemizZzeme vynechat socidlni chovani. To nam mize
napomoci pii identifikaci jeho Zebficku hodnot a individudlnich potfeb. Spravné
ohodnoceny pracovnik organizaci odpovi na otazku, jaké slozky motivovani bude

uptfednostiiovat.

V neposledni fadé je dobré zjistit i dovednosti znalosti a schopnosti, které¢ zdanlivé
nesouvisi sjeho pracovnim zafazenim, ale organizace miZe v budoucnu vyuzit

pracovnikiiv potencial.

I vpftipadé, Ze organizace nabizi nadstandardni podporu potiebnou k rozvoji

zaméstnanc, je jen na nich jestli tuto podporu vyuziji.
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ZAVER

John. C Maxwell: ,Nejdraz$imi pracovniky nejsou ti, co maji nejvyssi plat.

Nejdrazsi jsou neproduktivni lidé.«

Ve své praci jsem se zamétila na problematiku vzdéldvani a rozvoje pracovnik.
Cilem bylo zjistit moZnosti vzdélavani a kariérového rozvoje v konkrétni spolecnosti.
Jedna se o velkou spoleCnost, a proto persondlni oddéleni je €lenéno na jednotlivé
utvary. Jak napsal Koubek, ve vétSich organizacich by méli existovat personalisté, ktefti
se specializuji na nékterou z oblasti persondlni prace. S rlstem organizace je totiz

prakticky nemoZné, aby personalisté byli univerzalni (Koubek, 2007).

Podle Armstronga: ,Organizace a persondlni obsazeni personalniho utvaru
jednozna¢né zavisi na velikosti podniku, na mife decentralizace Cinnosti, na typu
provadénych praci, na druhu zaméstnavanych lidi a na roli, ktera je personalnimu ttvaru

pfiznavana Ci pfipisovana.” (Armstrong, 2007, s. 68).

V organizaci se rozvojem zameéstnancli se zabyva utvar Vzdélavani a utvar
Rozvojové programy. Jak je patrné ztéto prace, Zadny z persondlnich ttvarli vSak
nemuze pracovat bez spoluprice a navaznosti na jiné utvary jak persondlni, tak

ekonomické, vyrobni apod.

Sebelepsi motivace persondlniho Utvaru vSak nezabrani vSem problémim. Jedna se
napiiklad o nedostatek financi, které¢ jsou uréeny na vzdéldvani. Pro zaméstnance
mohou byt nabizené kurzy neatraktivni, a proto pied vzdélanim uptednostiiuji jiné
aktivity, které je naplnuji vice. Pro pracovniky, kteti se rozhodli studovat je dalezita
podpora okoli, hlavné rodiny. Jestlize se studujici nesetka s pochopenim, miize ho to

demotivovat a ztrati zdjem se dale vzdélavat.

Je napsano mnoho odbornych publikaci, jak je dilezité vzdélavat své zaméstnance,
o moznosti kariérového riistu, o tom, jak pracovniky spravné motivovat apod. Ale i tak
velka organizace, na kterou jsem se zamétila, ma urcité nedostatky, které by mély byt
odstranény, aby organizace pracovala efektivnéji. Jenom tak bude mit dostate¢ny pocet

pracovnikd, s pottebnou kvalifikaci a pfipravené na zmény.
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Nesmime zapominat na personalni utvar. Jeho pracovnici se musi neustale vzdélavat
a prichazet s novymi mysSlenkami. Jsou to oni, kdo jsou nositeli vzdélani v organizaci,
jsou na n¢ kladeny ¢im dal vétsi naroky. Vzdélany personalista uz nemusi byt pouze
poskytovatel sluzeb, ale miize se aktivné podilet na vedeni organizace. Miize provadét
rtizné analyzy prace a na jejich zakladé radit manaZzertim, jak zefektivnit praci. Muze
doporucovat vzdélavaci kurzy a Skoleni, které jsou pottebné, navrhovat zmény
v systému vzdélavani zaméstnanci, radit, jak prostiednictvim vzdélavani dosahovat
stanovenych cilli organizace. Dobte pfipraveny a vzdélany personalista piispiva svymi

znalostmi a védomostmi k budovani strategie podniku.
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Ptiloha A - Moznosti pouziti nékterych participativnich vzdélavacich metod

Metoda Popis Vyhody Nevyhody

Bludisté PouZiva navozenou situaci. V urcitém | ¢ mozné  vlastni | ¢ nejvice se naudi
okamziku maji Ucastnici pii feSeni tempo ti, ktefi se
ukolu vice moznosti volby a zaroven | e vysoky  stupefi nespravné
zjisti dtsledky jedné zvolené moznosti. participace rozhodnou
Timto zpusobem postupuji, dokud kol ucastnikt e {asova narocnost
uspésné nevyiesi. Pouziti je vhodné u lektorské
malych skupin pfi vzdélavani v oblasti piipravy
rozhodovani

AKvarium Jedna skupina ucastnikdi te$i Ukol, | ¢ procvicovani e tréma a nervozita
druhad ji pozoruje a nasledné poskytuje techniky zpétné ucastniku fesicich
zpétnou vazbu. Pouziti u skupin s 10- vazby ukol a zéroven
12 ucastniky pfi vyuce personalnich a | ¢  moZnost pozorovanych
manazerskych dovednosti. dikladného druhou skupinou

procviceni e narokyna
vyucovanych facilitaci ze
dovednosti strany lektora

Manazerské | Skupina dostane scénaf srolemi. Hraji | ¢  zdbava e hry mohou byt

hry se vybrané pracovni situace a jsou | e  praktické pokladany za
zkoumany rizné mozné piistupy procvi¢ovani i nerealistické
k feseni problému nebo nepfijemnych e obavy a tréma
nepiedvidanych situaci. Jsou vhodné situaci z nevydafeného
pti vyuce interpersonalnich, ,hereckého
poradenskych, marketingovych, vykonu*
manazerskych a teréninkovych
dovednosti ve skupiné o 8 — 10
ucastnicich.

ReSeni Metoda se podoba piipadové studii. e  zkoumani e pocit  umélosti

incidentu Jsou zadana zékladni fakta o incidentu realnych situace na stran¢
a skupina se rozhoduje, jaké dalsi problémi  bez Ucastnikt
informace potiebuje a jaké otazky musi rizika
zodpoveédét. Metoda vhodna pro e dobrd simulace
skupinu s maximaln¢ 10 lidmi k vyuce reality
manazerskych dovednosti, diagnos-
tikovani problémt a analyzy faktu.

Klinika Skupina nebo jednotlivec prodiskutuji | ¢ sami  UcCastnici | © moZna gasova
a snazi se prekonat konkrétni pracovni rozhoduji o narocnost
problémy. Umozni to procviCovani a oblasti diskuze a | ¢ vhodné jen pro
zdokonaleni manualnich a obsluznych feSeni malou skupinu
dovednosti. Doporuceny pocet je 1-8
ucastniku.

Cviceni Clenové skupiny pozoruji a poskytuji | ¢ je  podporovan | e piilisna intenzita

vnimavosti | zpétnou vazbu k chovani skupiny nebo osobni rozvoj a procvic¢ovani
jejich jednotlivych c¢lenti. Metoda je chapani lidského muze vést az
pouzitelnd ve skupiné do 8 ¢lent pii chovani k negativnim
nacviku komunikac¢nich, reakcim
poradentskych a  interpersonalnich
dovednosti

Workshop | Popularni metoda urCend | o  neformalnost e naroky na
k prodiskutovani konkrétnich situaci a | @  moznost vyfeseni facilita¢ni
hledani moznych pfistupti k jejich konkrétnich schopnosti
pozitivnimu zvladani. pracovnich lektora

problému

pouziti i u poCet-
né&jsi skupiny

Zdroj: Vodak, Kucharcikova




Piiloha B - Dotaznik

VZDELAVANI A OSOBNI ROZVOJ PRACOVNIKU

1. Pohlavi
Muz

Zena

2. Vék
Do 30 let
30 - 50 let
Nad 50 let

3. Vzdélani
Zakladni

Vyuceni

Vyuceni s maturitou
Stredni

Vyssi odborné

Vysokoskolské

4. Pracovni zarazeni

Dé&Inik pomocny

Délnik kvalifikovany

Administrativni pracovnik (pouze plni ukoly)
Technickohospodaisky pracovnik (pracuje samostatng)

Vedouci pracovnik

II




5. Odpovida vas popis pracovniho mista skute¢nosti?
Odpovida zcela skute¢nosti

Casteéné odpovida skuteénosti

Je napsan povrchné, hodi se na vSechno

Neodpovida skutecnosti

6. Jste dostatecné informovani o déni ve spole¢nosti?
Zcela

Dostatecné

Casteéné

Nedostate¢né

7. Ztotoziujete se s kulturou spole¢nosti?
Zcela
Céstednd

NeztotoZziuji

8. Mate prostor prichazet s novymi napady a navrhy na zlepSeni?
Ano

Ne

Nezkousel/a jsem to

Nemam zdjem

9. Jste zapojovani do pracovnich rozhodnuti, které ovliviiuji vasi praci?
Ano
Ne

Nemam zdjem

I1I




10. Dostavate zpétnou vazbu tykajici se vasi prace?
Ano

Céstednd

Ne

Nestojim o to

11. Myslite si, Ze jste dostate¢né informovan/a o mozZnosti dalSiho
vzdélavani?

Zcela
Dostatecné
Casteéné
Nedostate¢né

Nezajimam se

12. Motivuje vas organizace pro dalsi vzdélavani?
Ano
Ne

Nevim

13. Myslite si, Ze organizaci vytvari dostatecné podminky pro
vzdélavani?

Zcela
Dostatecné
Casteéné
Nedostatecné

Nezajimam se

1Y%




14. Vite, Ze je mozZnost uzav¥it kvalifika¢ni dohodu?
Ano
Ne

Nezajimam se

15. Jste ochotni se dale vzdélavat?
Ano
Ne

Neuvazoval/a jsem o tom

16. Jste ochotni financné se podilet na vzdélavani?
Ano
Ne

Pouze za ptredpokladu postupu na pracovni pozici

17. Myslite si, Ze pro vas existuji optimalni prileZitosti pro rozvoj
kariéry?

Ano
Ne

Nemam zdjem

18. Vite o tom, Ze v organizaci existuje program naslednictvi?
Ano
Ne

19. Vite o tom, Ze v organizaci existuje kariérové poradenstvi?
Ano
Ne

Vim, ale nevim, co obsahuje
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