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UvoD

Jak uznazev napovidd, ma bakalarska prace se zamétuje na kvalifikacni
model ve vyrobni organizaci. Jedna se o model, ktery se zabyva rozvojem
zaméstnance za ucelem zvySeni ¢i prohloubeni jeho kvalifikace. Ne kazdy
jedinec si klade za cil vzdélavat se a zaroven i zdokonalovat ve své profesi.
Tento model se snaZzi vyjit vstfic pravé takovym lidem, které k rozvoji nic
nemotivuje, a tudiZ stagnuji na jednom misté. Takovy jedinec nedokaze udrzet
krok s neustale se vyvijejicim trhem prace a modernizaci technologii. Nevrha
to dobré svétlo jak na samotného pracovnika, tak na celou organizaci. Je proto
dtlezité sestavit a diikladné promyslet kvalifikacni model tak, aby motivoval
i ty jedince, ktefi nejevi zdjem o osobné-profesni rozvoj. Pro nékoho jsou
motivaci nabyté védomosti a dovednosti, které diky nejriiznéjsim Skolenim
a vzdélavacim akcim ziskdva. Pro jiného jsou to penize. Pro¢ tedy nesjednotit

obé tyto motivace?

M4 bakalafskd prace se pravé tomuto sjednoceni, obou motivaci
v rdmci nastaveni nového kompetencéniho modelu organizace, vénuje. Cilem
prace je analyzovat kvalifikacni systém jako celek a jeho zménu, kterd vede
k revizi kvalifikacniho modelu. Pro sviij vyzkum jsem zvolila vyrobni
organizaci, ktera mi poskytla moznost tcastnit se revize jejich stavajiciho
kvalifikaéniho modelu. V textu se nevyskytuje ndzev vyrobni organizace,

z dtivodu zachovani anonymity.

V teoretické casti prace se zabyvam celkovou analyzou prace spolecné
s analyzou pracovniho mista a jeho naslednym popisem. Dale se zaméiuji
na hodnoceni prace a na metody ktémto tceliim vyuzivané. Nasleduje
kapitola charakterizujici vzdélavani pracovnikli, ve které jsou popsany
nejraznéjsi typy jejich vzdélavani. Teoretickd cast je ukoncena popisem
kompetenci, zahrnujicich kompetenéni model a pfistupy jeho vytvareni. Tyto

poznatky tvofi oporu pro druhou, empirickou, c¢ast bakaladfské prace. Ta
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zahrnuje samotny vyzkum, ktery byl realizovdn ve vyrobni organizaci.
Vyzkumnym cilem je popsat zmény, které probéhly pfi revizi kvalifika¢niho

modelu v konkrétnim prostfedi vyrobni organizace.
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TEORETICKA CAST

1. Analyza prace

1.1. Prace a pracovni misto

Praci bychom mohli definovat jako ucelnou produkci sluzeb
a predméti, které maji ve spolecnosti pro ostatni ¢leny urcitou hodnotu. Da se
fici, Ze je to cilené zaméfeny souhrn pracovnich cinnosti daného ¢lovéka.
Kromé existen¢nich potfeb prace také uspokojuje socidlni potreby, jelikoz
uspéchy v pracovni roviné posiluji sebedtivéru jedince. Pro mnoho lidi je
prace urcitou cestou k seberealizaci a k rozvoji. Z mnoha vyzkuma vyplyva,
Ze dobré mezilidské vztahy na pracovisti jsou velkym a vyznamnym aspektem
pracovni ¢innosti. Dobré vztahy se spolupracovniky vyrazné usnadniuji
a zpfijemnuji spoluprdci. Mnoha lidem pravé dobré vztahy na pracovisti
kompenzuji negativni stranky prace. Oproti tomu Spatné vztahy onu praci
komplikuji a znepfijemniuji a jsou jednim z nejcastéjsich diivodti odchodu

ze zameéstnani (Kocianova, 2010, s. 41-42).

,Pracovni misto je organizacni clanek urceny pro vykon urcité price.
Predstavuje souhrn tikolii, povinnosti a zodpovédnosti” (Zlamal & Horvath, 2005,

s. 70).

Souhrnem tukolti a odpovédnosti, které ma kazdy clovék na svém
pracovisti, se utvari pracovni misto (nékdy nazyvano jako pracovni funkce ¢i
pozice). Pracovni misto je stabilni, tudiz se neméni, ale Ize ho kymkoliv
obsadit (Kocianova, 2010, s. 41). V organizacni struktufe ma pracovni misto
své navaznosti, své pozadavky na kvalitativni iroven pracovnika, dokonce
i svij specificky zptsob, jak zpracovavat dané ukoly. M4 taktéz své urcité
vstupy i vystupy ve formé kvantity a kvality sluzeb, vyrobki ¢i vykond. Je to
pojem, ktery ma objektivni charakter. Miizeme ho analyzovat, méfit,

kvantifikovat jeho souhrn pozadavk na praci, nebo zkoumat jeho pottebnost
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v organizacni struktufte. , Vyjkony daného mista mohou tak byt kategorii subjektioni,
zménou subjektu se vykon funkce pracovniho mista miiZe zlepsit, zhorsit, ziistat
stejny” (Zlamal & Horvath, 2005, s. 70). Je ovSem nezbytné rozliSovat
objektivitu pracovniho mista a obsazeni tohoto mista specifickym
pracovnikem. Dany pracovnik bud plni ¢i neplni své pracovni povinnosti,
pracuje zodpovédné ¢i méné zodpovédné, je vhodny ¢i je méné vhodny

na toto misto k plnéni kol (Zlamal & Horvath, 2005, s. 70).

Abychom efektivné vykonavali praci v organizaci je nutné vytvorit
a analyzovat pracovni misto. Svym zptisobem je to klicova personalni ¢innost,
kterd o efektivnosti rozhoduje. Rozhoduje taktéZ o spokojenosti pracovnikii
s vykondvanou praci ¢i o uspésnosti personalni prace v organizaci. Je to
zakladni kdmen, na ktery se vdZou praveé ty nejdtilezitéjsi personalni ¢innosti
v organizaci. Je nutné, aby pracovni mista a pracovni tikoly byly vytvofeny
a analyzovany predtim, nez bude mozné vykonavat jiné persondlni ¢innosti.
Vytvareni pracovnich mist je proces, béhem kterého se pravé az definuji
konkrétni pracovni tkoly zaméstnance. Seskupuji se do zakladnich prvki
organizacni struktury, do pracovnich mist. Pravé pracovni mista zabezpecuji
efektivni uspofddani potteb jak organizace, tak potfeb pracovnikd, ktefi byli

zafazeni na tato pracovni mista (Koubek, 2007, s. 43).

Pracovni misto 1ze charakterizovat tfemi zakladnimi charakteristikami.
Prvnim charakteristikou je obsah prace. Do obsahu prace patii povaha
pracovnich ukolli a jejich pocet, které zaméstnanec musi splnit. Patii zde
i povaha ¢i pocet stanovenych pracovnich operaci, které zaméstnanec musi
provést pro splnéni vymezeného pracovniho tikolu. Druhou charakteristikou
je autonomie prace. Do této charakteristiky patfi mnozstvi odpovédnosti
a pravomoci, které umoznuji zaméstnanci jednat a rozhodovat se dle své
vlastni svobodné vtile, pokud jde o vykondvani svéfené prace a dosahovani

vysledkd, které jsou s touto praci ocekdvany. Posledni charakteristikou jsou
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pracovni vztahy mezi zaméstnancem a jeho spolupracovniky nebo s jeho

nadfizenym (Armstrong & Taylor, 2015, s. 193).

Co je vprvé fadé dilezité védét a zjistit, je jaké jsou pozadavky
na kazdé pracovni misto v organizaci. Tyto pozadavky se totiz mizou béhem
kratké doby ménit, a to nékdy i dost radikalnim zptisobem. MiiZe se také stat,
Ze dosavadni zaméstnanec nebude na aktudlni zmeény v dostatecném
predstihu proskolen a tim padem nebude schopen se na zmény adaptovat,
tudiz nebude schopen pIné vykondvat zménénou praci na svém pracovnim
misté. Z toho vyplyva, Ze je potfeba pravidelné provadét analyzu pracovnich
mist. Plati totiZ, Ze véasnd a systematicky provadénd analyza pracovniho mista
predstavuje zadkladni sloZku persondlni cinnosti, kterd velmi zasadné
ovliviiuje pripravenost organizace na nové tkoly (Zlamal & Horvath, 2005,

s. 70).

1.2. Analyza pracovniho mista

Miizeme ji definovat jako ... souhrn ¢innosti k vytvoreni charakteristiky
kazdého pracovniho mista, vytvofeni pfedstavy o pracovnikovi, ktery by mél dané

misto v organizaci zastdvat” (Zlamal & Horvath, 2005, s. 71).

Abychom si vytvorili urcitou predstavu o tom, jak vypada prace
na daném pracovnim misté ¢i jak ma vypadat pracovnik, ktery by mél toto
misto obsadit, je nutné si udélat analyzu pracovniho mista, kterd ndm tyto
informace poskytne. Je to proces, pri kterém se zjistuji, zaznamenavaji,
uchovdvaji a analyzuji informace o odpovédnosti, tkolech, metodach,
vazbach na ostatni pracovni mista, o pracovnich podminkach a dalSich
souvislostech s pracovnim mistem (Koubek, 2007, s. 43). Analyza pracovniho
mista tedy systematicky shromazduje informace, vyhodnocuje a usporadava
informace o kaZzdém pracovnim misté a pracovnich cinnostech, ale ne

o zameéstnanci samotném (Gigalova, 2007, s. 25).
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Béhem celého procesu analyzy pracovnich mist je uZitecné se drzet
predem stanoveného planu a dodrzovat jeho kroky. Je dobré zacit uréenim si
ucelu a cile analyzy. Daéle ziskat podporu vedoucich v danych utvarech
organizace. Prodiskutovat plan s manaZery a specialisty a popfipadé ten plan
poupravit. Poté se pokusit ziskat predstavitele pracovnikii pro naslednou
spolupraci. Sestavit podrobny harmonogram. Dale pokud je zapottebi,
vyskolit vybrané osoby, které budou analyzu provadét. Také je nutné
informovat vSechny zaméstnance, na jejichZ pracovnich mistech se analyza
bude provadét. Po informovani pfichdzi prvni ovéfovaci krok analyzy,
po kterém se provede kontrola vysledkti a pifipadné prodiskutovani
problém1i. Pfichdzi na fadu realizace analyzy v plné Sifi, kterou po sléze opét
doprovazi kontrola a vyhodnocovani vysledki. Jako posledni se zpracovavaji
davéry pracovnikii na vybranych pracovnich mistech a zajisténi jejich

spoluprace (Koubek, 2007, s. 74-75).

Vysledkem analyzy pracovniho mista je v prvé fadé celkovy ucel, proé¢
zrovna urcité pracovni misto existuje a jaky prinos se od specifického
zaméstnance ocekdva. V druhé fadé je vysledkem analyzy pracovniho mista
urceni vztahu nadfizenosti a podfizenosti na pracovisti, tudiz kdo je komu
odpovédny. Ziskame také obsah prace, ktery obsahuje tikoly a povinnosti,
které jsou potteba splnit na daném misté (Armstrong & Taylor, 2015, s. 681).
Vysledkem je tedy popis pracovniho mista, coz je souhrn charakteristik
kazdého pracovniho mista v organizaci. Vysledné popisy se pouzivaji jako
zakladni material pro obsazovani konkrétniho mista konkrétnimijedinci. Tyto
materidly je nutné archivovat, aktualizovat, popfipadé rusit a vytvaret nové.
Po provedeni analyzy pracovniho mista ndm vyplynou pozadavky kladené
na zameéstnance, ktery by mél toto misto obsadit. Tyto pozadavky

kategorizujeme jako specifikaci pracovniho mista, jelikoz popis pracovniho
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mista musi obsahovat i urcitou slozku specifikace. Z findlniho dokumentu
analyzy, ktery obsahuje jak popis pracovniho mista, tak jeho specifikaci,
muZzeme nadale vybrat pracovnika, ktery dle udajii nejlépe vyhovuje

zjisténym pozadavkiim (Zlamal & Horvath, 2005, s. 71).

Personalni cinnosti, které cerpaji z pracovni analyzy jsou napiiklad
hodnoceni vlivu okolniho prostfedi na urcité druhy prace, odstranéni
nezadoucich pracovnich pozadavki, zjisténi pracovnich prvki prispivajicich
¢i branicich ke zlepseni kvality prostfedi v praci, napldnovani potieb
v personalni oblasti do budoucnosti, vybér uchazecii na volna pracovni mista,
urcité vymezené potieb pro vzdélavani stavajicich i novych zaméstnanc,
vytvofeni planu krozvoji potencidlu zameéstnanct a jejich schopnosti,
efektivni umisténi zaméstnance na pracovni misto dle jeho znalosti,
dovednosti a zkuSenosti a taky samotna odména pracovniki (Gigalova, 2007,

s. 25).

Pfi analyze se hledaji cesty, jak vykondvat praci efektivnéji. Béhem
celého procesu se berou v potaz jak zmény techniky, technologie, sortimentu
tak i organizace. Obvyklym nasledkem nového definovani pracovnich tkolf,
odpovédnosti a povinnosti pracovniho mista, je redesign, tedy jeho ¢astecna
nebo tplnd zména. Tento proces je cyklicky, po urcité dobé znovu probéhne

analyza a cely proces se opakuje (Koubek, 2007, s. 43-44).

1.3. Redesign

Jak je jiz vySe zminéno, redesign je obvyklou soucasti analyzy
pracovniho mista. Je zfejmé, ze rychle ménici se pozadavky trhu, zmény
v technice a technologiich ¢i zmény v organizacni struktufe jsou koneckoncti
zmény sociadlnich potteb lidi, a tudiz i jejich pracovniho chovani. Tim je
vyvolavana potfeba neustdlé zmény jak obsahu, tak i metod prace
na jednotlivych pracovistich. JelikoZ obsah a metody prace na pracovistich
vyznamné ovliviiuji motivaci pracovnikd, je ovlivnéno i jejich uspokojeni
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z vykonané prace a celkového vykonu. S redesignem casto souvisi i zmény
struktury pracovnich mist v organizaci. Stimulem tedy casto byva snaha
zlepsit vykon organizace a tim pfispét k socidlnimu a persondlnimu rozvoji
zameéstnancti. Napfiklad stimulem mohou byt zmény v systému, zmeéna

zplsobu fizeni organizace, personalni problémy ¢i zlepSeni pracovni moralky

(Koubek, 2007, s. 85-86).

Jako samotny design neboli analyza pracovnich mist, ma i redesign
urcity proces, podle kterého by se mélo postupovat. Jako prvni by se méla
provést identifikace potieb redesignu, kdy se stava velmi uzite¢nym zdrojem
informaci Setfeni mezi pracovniky. Poté se identifikuje skupina pracovnich
mist, kterd zapoli s nejvice problémy. Podkladem pro tuto fazi byvaji
informace o uspokojeni z prace a o motivaci od zaméstnancu. Je tieba zvazit,
zda nelze problém vyfesit jinak, naptiklad vzdélavanim, hmotnou stimulaci
¢i zaméstnaneckymi vyhodami. Pokud nadale je rozhodnuto o redesignu,
pfichdzi na fadu vytvofeni zvlastni skupiny odbornikd, ktefi budou mit cely
proces na starosti. Poté se shromdzdi podrobné tdaje z analyzy daného
pracovniho mista, tedy veSkeré tudaje o ukolech, povinnostech,
odpovédnostech a vztazich k ostatnim pracovnim mistim (Koubek, 2007,

5. 85-86).

Je potteba vSechny cinnosti, které se provadéji na pracovnim misté
zvazit z hlediska jejich motivacniho vyznamu. VSechny c¢innosti, které se
motivace pracovnikdl tykaji se vycleni. Lze to provést napiiklad pomoci
metody brainstormingu ¢i dotazniku specidlné upraveného pro dany typ
pracovniho mista. Dle ziskanych informaci se formuluje pldn redesignu,
stanovuji se cile a harmonogram. Pro uspésny redesign je tfeba zajistit,
aby bylo mozné danou ¢innost technologicky zafadit na urcitych pracovnich
mistech do prace. Je také na misté, aby pracovnici chtéli a byli schopni

vykondvat danou cinnost, poprfipadé byli zaSkoleni. Dadle je ditilezité,
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aby existovala vysokd pravdépodobnost, Ze nova ¢innost v radmci redesignu
zvysi asili a zlepsi vysledky pracovnikti a daném pracovnim misté. Az ted
nafadu pfichazi samotna realizace redesignu. Nelze ovSem ocekavat
vysledky hned ze zacatku, je potfeba nechat véci zabéhnout a usadit. Je mozné,
Ze se vykon na urcitou dobu dokonce zhorsi. Mluvi se zpravidla o tfimési¢nim
obdobi, které je potfeba k zabéhnuti redesignu. Na zavér prichazi
vyhodnoceni vysledk(i akce, pomoci podobnych informaci, jako na zacatku
tohoto procesu, popfipadé informace potfebné pro organizaci. Doporucuje se
mimo kvantitativni charakteristiky pouzit i ty kvalitativni (Koubek, 2007,

5. 85-86).

1.4. Metody zjistovani informaci a analyzy pracovniho mista

Podle Kocianové Armstrong fikd, Ze hlavnim kritériem, kterym by se
Clovék mél zabyvat pfi vybéru metody analyzy pracovnich mist je ucel,
ke kterému ma byt analyza vyuzita. Dal$im kritériem je efektivnost
k ziskavani udajli  potfebnych kanalyze, dale stupert odbornosti
ke zpracovani analyzy, dostatek ¢asu pro realizaci analyzy a dosazitelnost
jejich zdrojii. Kazdd metoda ma své pro a proti (Armstrong, 2002 cit.

dle: Kocianova, 2010, s. 44).

Védnich oborti, které zabyvaji clovékem a jeho praci z rtiznych aspektt
je mnoho. Mtizeme se setkat napfiklad s psychologii prace, fyziologii prace,
bezpecnosti prace, hygienou prace ¢i ergonomii. Ergonomie je védni obor,
ktery fesi problematiku pracovnich c¢innosti c¢lovéka ve vyrobnim,
aleinevyrobnim prostfedi systematickou metodou. ,Ergonomie je
interdisciplindrni systémovy védni obor, ktery komplexné esi ¢innost clovéka i jeho
vazby se strojem a prostiedim s cilem optimalizovat jeho psychofyzickou zatéz
a zajistit  rozvoj jeho osobnosti” (Chundela, 1993, s. 6). Zabyva se
psychologickymi a fyziologickymi vlastnostmi ¢lovéka, pracovnim prostorem

a polohou, pristrojovym a strojovym zafizenim pracovniho mista, fyzikalnimi
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aspekty pracovni ¢innosti, pracovni zatézi, pracovni hygienou, normovanim
prace, vztahy spoluprace mezi lidmi a vedenim lidi. Poznatky a metody, které
ergonomie pouziva, se uplatiiuji pfi vytvareni pracovniho mista a jeho analyze

(Kocianova, 2010, s. 44).

1.4.1. Metody rozboru postupu

Metody rozboru postupu, kam se fadi postupové diagramy, grafy
aschémata, ndm umozZnuji analyzovat postup <cinnosti pracovnika
nebo pracovniho pfedmétu z pracovniho mista na pracovni misto s rtiznou
mirou. Tyto metody jsou casto vyuzivany pfi rozboru postupu pracovniho
predmeétu, tedy zpracovaného materidlu, pracovnim ¢i vyrobnim procesem.
Lze je vyuzit i pfi postupu kooperaci ¢innosti mezi jednotlivymi zaméstnanci
¢i pro samotny zadznam pritbéhu informace riznymi operacemi pfi zpracovani

v pocitacovém programu (Kocianova, 2010, s. 45).

1.4.2. Casova analyza pracovniho postupu

Dal$i metodou, se kterou se muZeme setkat je casova analyza
pracovniho postupu, coz je napiiklad Gantt(iv diagram. Tato metoda nam
umozni odvodit poZadavky na cinnost ¢lovéka v zavislosti na rozdéleni
funkci, mezi clovékem a vyrobni zafizenim, a to i na casovém rozdéleni
pracovnich tkolt. Metody casové analyzy pomahaji zjistit a snizit rozsah
casové prodlevy, chyb, zbyte¢né spotfeby casu a zasob. Naopak pomahaji
zvysit vyuziti zdroji a celkové napomahaji k tomu, aby jednotlivé pracovni

ukoly a diléi ¢innosti byly dokonceny vcas (Kocianova, 2010, s. 45).

1.4.3. Pozorovani

Metody, které miizeme pouzivat pifi zjiStovani informaci o pracovnich
mistech existuje mnoho. Nékdy se dokonce pro stejnou metodu ¢i jeji variantu
pouzivaji rizna oznaceni. Lze pouZzit stejné metody riiznym zptisobem. Mezi
nejpouzivan€jsi metody muZeme zafadit napiiklad pozorovani. Je to
jednoduchd metoda, ktera mtze byt pouzita nejraznéjsimi zptsoby,
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samostatné ¢i sjinymi metodami zaroven. Osoba, kterd analyzuje pracovni
misto pozoruje pracovnika <¢i  pracovniky, ktefi vykondvaji praci
a zaznamenava si informace. Informace, které si miize zaznamenavat jsou
napriklad, co se dél4, kde se to d€l4, jak se to déla, kolik ¢asu to vyZzaduje, jaké
jsou u toho pracovni podminky a pracovni prostredi ¢ijaké pracovni pomtcky

¢i zafizeni jsou u toho pouzivany (Koubek, 2007, s. 77).

Nevyhodou této metody je, Ze pozorovani je omezeno pouze na prace,
které maji kratky a cyklicky priibéh. Jiné prace, které maji odliSny sloZzitéjsi
proces, ktery se nema takovy cyklus, jsou tak casové ndrocné, ze pfimé
pozorovani u nich nelze provést. Lze ovSem u takovych praci pouzit
pozorovani jen na urcitou ¢ast prace, naptiklad pro vytvoreni urcité predstavy
dané praci. Poté lze pro ucel analyzy pracovnich misto kombinovat

pozorovani s jinou metodou (Koubek, 2007, s. 77).

vvvvvv

vyskytuji fady prvki, jejichz vyznam pozorovatel nemd Sanci pochopit,
tudiz musi byt pozorovani doplnéno kratkym rozhovorem. Zaznamy
v pozorovani muZeme poridit rznymi zptsoby. Prvnim zptlisobem jsou
casové vzorky, pfi kterych pozorovatel zaznamenava chovani pracovnika
v urcitych ¢asem ohranic¢enych intervalech. Napriklad uvede, co zaméstnanec
kazdych 30 sekund déld. Druhym zptlisobem jsou jednotlivé vzorky.
Pozorovatel zaznamendva kazdy vyskyt aktivity. K tomuto zptisobu slozi
systém kategorii, ve kterych jsou jednotlivé kategorie slouceny. Napiiklad
do kategorie ,davani prikazi” lze zafadit ustni a telefonické ptikazy
vedouciho k jeho podfizenym. Tfetim zptisobem jsou sekvencni vzorky, ty
vyzaduji vedle zaznamenavani jednotlivych aktivit také uvedeni postupu,

v jaké poradi tyto aktivity jsou po sobé (Gigalova, 2007, s. 27-28)
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1.4.4. Pohovor

Dalsi metodou, ktera je ¢asto vyuzivana je pohovor. Pohovor miize byt
strukturovany ¢ nestrukturovany. Probihd pfevdZné na pracovisti.
Strukturovany rozhovor, tedy rozhovor, ktery ma predem stanovenou
strukturu a probiha podle urcitych bodti, ma vyhodu, jelikoZ zabezpecuje,
aby byly zjistény vSechny dtlezité aspekty prace. Usnadiiuje porovnavani
informaci, které byly ziskany od rtiznych lidi na stejném pracovnim misté.
I tato metoda ma svou nevyhodu, a to je jeji ¢asova narocnost. Tudiz 1ze
uspofit ¢as hromadnym pohovorem se skupinou pracovnikt. Pohovor lze
provést nejen s pracovnikem na uréitém pracovnim misté, ale i sjeho
bezprosttednim vedoucim. Pohovor s bezprostfednim vedoucim muze
prispét kovéfeni ¢ doplnéni informaci ziskanych od pracovniki
na pracovnim misté (Koubek, 2007, s. 77). Nestandardizovanym rozhovorem
mutZzeme ziskat barvitéjsi obraz profese, ovSem jeho casova narocnost je
vysokd a také je ndrocny co se tyce zpracovani informaci (Gigalova, 2007,

s. 28).

1.4.5. Dotaznikova metoda

Dotaznikova metoda je taky velmi oblibend a ¢asto vyuzivand. Variant
dotaznikové metody je zna¢né mnozstvi, odlisuji se podle toho, na jakou praci
se analyza zaméfuje, nebo kdo je zdrojem informaci. Dotazniky mohou mit
riznym rozsah podle toho, jakou formou jsou kladeny otazky. Mohou
obsahovat objektivni otazky, pripadné otazky, na které 1ze zodpovédét ano
nebo ne, ¢i otdzky, které jsou oteviené a umoznuji subjektivni odpovéd.
Dotaznik vypliluje pracovnik na daném pracovnim misté, kde probiha
analyza, obvykle byva dotaznik revidovan bezprostfednim nadfizenym. Neni
ale ani vyjimkou pozadat o vyplnéni dotazniku samotného bezprostfedniho

vedouciho daného pracovnika (Koubek, 2007, s. 78).
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Vyhodou této metody je, Ze umozniuje posbirat informace od mnoha
zameéstnancti v relativné kratkém casovém utseku. Tedy pokud je na analyzu
malo casu a jsou omezené naklady, dotaznik je dobra volba. Existuje i tady
urcité nebezpeci zkresleni informaci, napfiklad u nepochopeni otazky
¢i zdamérné zkresleni odpovédi. Samotna prfiprava dotaznikt je naroc¢na jak
na c¢as, tak na schopnosti téch, ktefi dotaznik sestavuji. Na druhé stran€,
dotazniky Ize pouzivat dlouhodobé a postupem casu je obménovat

a vylepSovat (Koubek, 2007, s. 78).

Podle Kocianové Koubek uvadi doporuceni ktvorbé dotaznik,
kdy v prvé fadé se ma dand osoba, ktera chce sestrojit dotaznik seznamit
s vyuzivanymi dotazniky v dané oblasti. Mél by zvazit, do jaké miry se necha
inspirovat. Poté by mél zvaZovat, které otdzky do dotazniku chce zahrnout,
jelikoZ dotaznik by mél zahrnovat urcité dtlezité aspekty tykajici se analyzy
pracovniho mista. Dale by mél dotaznik byt co nejkratsi, aby respondenty
hned neodradil. Je dtlezité zvolit vhodné otazky co dotaznikti. Naptiklad
nejsou vhodné otdzky, na které existuje vice odpovédi, ¢i otdzky s volnym
koncem, kdy odpovéd formuluje dotazovany sam. Ddle by mél formulovat
otazky tak, aby se odpovédi daly tfidit do kategorii. Aby se daly mezi sebou
porovnavat, 1ze u nich vypocitat napiiklad strukturdlni ukazatele a celkové
aby Sly vyhodnocovat. Navrzeny dotaznik je potfeba ovéfit u skupiny
pracovnikd, ktefi jsou spolehlivi a pfipadné ho doplnit ¢i nasledné upravit.
K vyplnéni dotazniku by mél byt pracovnikiim poskytnuty dostatecny cas

v prubéhu jejich pracovni doby (Koubek, 2003 cit dle: Kocianova, 2010, s. 47).

1.4.6. Osobni zaznamy

Dals$i metodou analyzy prace miizou byt osobni zdznamy. Osobni
zdznamy jsou bud psané nebo mluvené popisy prace, které jsou provadéné
samotnymi nositeli profese v priibéhu pracovni ¢innosti. PoZzada se samotny

pracovnik ¢i skupina pracovnikil, aby zaznamenavali a zapisovali si jejich
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aktivity v pribéhu urcitého casového horizontu. Celkové zaznamenavani
probiha vzdy v pravidelnych 15minutovych ¢asovych intervalech. Také vzdy,
kdyz pracovnik prechazi od jedné aktivity k druhé. Zapisuji se vZdy aktivity,
kterych se zaznamenavatel zucastnil béhem casového intervalu.
Zaznamenavani je casové narocné, ve velké mife narusSuje bézny chod
pracovniho dne. Proto je potfeba, aby zaznamenavatel byl plné oddan svému
ukolu. Osobni zdznamy jsou uzitecné tam, kde pfimé pozorovani prace je
prili§ naroéné, naptiklad u vySe zminénych manazerskych pozic (Gigalova,

2007, s. 28).

1.4.7. Technika kritického incidentu

Faktor, ktery odliSuje tispéSnou praci od netspésné, je kritickd udalost.
Jakakoliv aktivita jednotlivce, kterd béhem dne vybocuje néjakym zptisobem
z bézného chodu préce, je kritickd udalost. Mysleno v pozitivnim i negativnim
smyslu slova. MiiZe to byt urcitd pomoc spolupracovnikovi ¢i naopak havérie,
nebo zanedbani povinnosti. Technika kritickych incident: se aplikuje pomoci
stanoveni obecného cile, ktery je jednodusSe a srozumitelné vyjadien
zaznamenavateli. Zaznamenavateli byvaji vétsinou pfimi nadfizeni, jelikoz
znaji praci nejlépe. Béhem urcitého ¢asového useku jsou zapisovany vSechny
incidenty, které jsou nadale tfizeny a také kategorizovany (Gigalova, 2007,

5. 28-29).

1.5. Popis pracovniho mista

Popis pracovniho mista by mél byt mozna co nejvécnéjsi a nestrucnéjsi
a mél by vychdzet z analyzy pracovnich mist. V obsahu by mél zahrnovat
nazev pracovniho mista, ktery jasné vystihuje podstatu a postaveni
pracovniho mista. Dale by mél obsahovat ndzev nadfizeného a podfizeného
mista. Zadné jiné vztahy, které by mohly existovat mezi drZitelem pracovniho
mista a ostatnimi pracovniky se zde neuvadéji. Obsahuje také vystizné

predstaveni celkového tcelu pracovniho mista. V idealni délce jedné véty by
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mél byt vyjadfen obecny smysl pracovniho mista, ktery jej odlisi od ostatnich
pracovnich mist a vymezi mu roli drzitele pracovniho mista a celkovy pfinos
k dosaZeni cilti organizace. Celkovy ucel je vymezen upfesnénim hlavnich
¢innosti, tikol a povinnosti daného pracovniho mista (Armstrong & Taylor,

2015, s. 683).

Popisem povinnosti na pracovnim misté se mysli kazda ¢innost, ktera
vyjadiuje ocekdvani, Ze ji pracovnik na daném pracovnim misté splni a bude
za ni odpovédny. Popis pracovniho mista by mél obsahovat vycet
odpovédnosti, jako jsou napiiklad finanéni ¢i materidlni zdroje, za které
pracovnik prejima odpovédnost a vycet pravomoci, které vymezuji jeho
rozhodovaci prostor. Dédle by tam nemély chybét ocekdvané vysledky
s konkretizovanymi vystupy, které funguji jako kritéria hodnoceni vykonu.
Také vycet technickych prostfedkii a zafizeni k praci by nemél chybét
a pracovni podminky s pfipadnymi riziky prace. Celé by to mélo byt
ukonceno jménem pracovnika, jeho podpisem a datem (Kocianova, 2010,

s. 52).

Zakladni popis pracovniho mista lze vyuzit k uceliim definovani
postaveni pracovniho mista v organizaci. Pro pracovnika muiZze slouzit
k ujasnéni jeho prinosu k napliovani ciltt oddéleni ¢i celé organizace. Lze jej
také vyuzit k definovani specifikaci pozadavki na pracovni misto na drzitele
pro ziskavani pracovnikii ¢i pro informovanost uchazec¢t. Dale muze slouZzit
pro vyhotoveni pracovni smlouvy ¢i pro vytvofeni ramce stanovovani cili

nebo zaklady pro hodnoceni prace (Armstrong, 1999, s. 230).

Na zdkladé popisu pracovniho mista lze specifikovat pozadavky
na dané pracovni misto. Vytvofi se kvalifikacni profil pracovnika, ktery
obsahuje dosaZené skolni vzdélani, odborné vzdélani, certifikaty, kurzy
v ramci profesniho vzdélavani ¢i v ramci osobniho rozvoje. Obsahuje také

jazykové predpoklady, zkuSenosti v oboru (napfiklad s vedenim lidi), délka
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praxi, specifické znalosti a dovednosti, osobnostni a fyzické predpoklady
¢i dalsi pozadované dovednosti jako prace na PC nebo naroky na pracovni
rezim. Kvyhotoveni kvalifika¢niho profilu pracovnika miizeme vyuzit
identifikované kompetence pracovnikii ¢i kompetenéni modely (Kocianova,

2010, s. 52-53).

2. Hodnoceni prace

2.1. Oblasti hodnoceni

Nejen, Ze si lidé casto zaménuji pojem hodnoceni pracovniki
a odmeénovani pracovnikti, ale zaménuji si taky hodnoceni pracovnikii
shodnocenim prace (pracovniho vykonu). Zakladni rozdil spociva
v kone¢nych vystupech. Hodnoceni pracovnika, jak uz ndzev napovida, je
hodnoceni jednoho konkrétniho pracovnika. Ve vystupu se dozvite, proc
a jaky je jeho pracovni vykon. Oproti tomu vystupem pro hodnoceni prace je
napiiklad, Ze prdce programatora v organizaci neni jednoducha a je
zodpovédnd, programatort v organizaci neni mnoho, tudiZ se musi vystavit
velkd odmeéna pro néj, aby pracoval v dané organizaci. Obé dvé hodnoceni,
jak prace, tak pracovnika, uréuji odménu, tedy to, co pracovnik dostane

za svou vykonanou praci (Kubatova, 2013, s. 95).

Také je nutné odliSovat od hodnoceni pracovniho mista a hodnoceni
pracovnika, tedy mzdové ocenéni a pracovni chovani clovéka, analyzu
pracovniho mista, tedy zjistovani informaci o pracovnim misté. Ukolem
hodnoceni pracovniho mista je rozdéleni mezd podle pozadavk, které prace
klade na pracovnika. Technikou ke stanoveni mzdovych relaci je hodnoceni
prace. Jeho vychodiskem je tzv. normdlni vykon fiktivniho pracovnika.
Tudiz z toho vychdazi, ze hodnoceni pracovnika nezohlediiuje individudlni
vykon pracovnika. Rozdéleni mezd podle vysledkti prace maji za ukol

mzdové formy (Kocianova, 2010, s. 43-44).
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2.2. Hodnoceni vs. fizeni pracovniho vykonu

Pfi zkoumani hodnoceni vykonu bychom méli zkoumat také fizeni
vykonu, ktery s hodnocenim vykonu tizce souvisi. V managementu je fizeni
vykonu relativné novy termin, ktery se zacal formovat v osmdesatych letech
anabyval na popularité v devadesatych letech. Rizeni vykonu vseobecné
prameni z hodnoceni vykonu, absorbovalo do sebe nékteré modernéjsi
techniky jako naptiklad diiraz na stanoveni cilovych standardd vykonu. Oba
tyto pojmy se zabyvaji dosazenim nejlepsiho vykonu u jednotlivce,
avSak fizeni vykonu zasahuje az k dosaZeni nejlepsiho vykonu v tymu
a v organizaci jako celku. Ovsem samo hodnoceni vykonu neni jen pouhou
soucasti fizeni vykonu, hodnoceni vykonu k nému pfispiva a podporuje ho

(Foot & Hook, 2002, s. 231).

Cimbalnikova ve své knize definuje fizeni pracovniho vykonu neboli
Performance Management (PM) pomoci definice Armstronga, kterou
interpretuje jako systematicky proces zlepSovani pracovniho vykonu
organizace za pomoci rozvijeni vykonu tymu a jedincli a neustdlého
prohlubovani a rozsifovani schopnosti jak jednotlivce, tak i tymu v organizaci

(Armstrong, 2007, s. 413 cit. dle: Cimbalnikov4, 2013, s. 75).

2.3. Zakladni slozky pracovniho vykonu

Oba tyto pojmy maji jedno spolecné — pracovni vykon. Pracovni vykon
ma ti{ zékladni slozky. Prvni z nich je CHTIT, tedy usili, které je zaloZeno
na motivaci. Druhou slozkou je UMET, ve vyznamu kompetenci potfebnych
k tspésnému vykonani prace. Tfeti a posledni slozkou je MOCI, tedy co se

tyce pracovnich a organizacnich podminek (Kubatova, 2013, s. 95).

VSechny tyto vySe zminéné tfi slozky je dulezité brat v potaz
pfi hodnoceni pracovniho vykonu. Pracovnik je totiz plné odpovédny za to,

zda CHCE. Céste¢né odpovédny za to, co UMI. Omezené odpovédny za to,
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co MUZE. Toto je velmi daleZité, aby si organizace uvédomila. Hodnoceni
pracovniho vykonu tedy miuzZe slouzit ke zpétné vazbé, kterd je cennou
informaci pro organizaci. Organizace by totiZ v ndvaznosti na vysledek
hodnoceni méla zvazit, zda dostatecné motivuje, zda mu poskytuje
odpovidajici tréninky, poskytuje dostacujici pracovni vybaveni a zda mu

poskytuje odpovidajici pracovni podminky (Kubatova, 2013, s. 95).

Diky tomu, Ze v rdmci procesu hodnoceni pracovniho vykonu
dostaneme zpétnou vazbu, otevird se ndm velka skala dal$i vyhod. Tim,
Ze zhodnotime minuly pracovni vykon a posoudime budouci ocekavani,
dojdeme ke shodé tykajici se budoucich tkola ¢i pracovniho zatizeni. Tento
postup, ktery je soucasti hodnoceni pracovniho vykonu ndm ddva moznost
urcit a posoudit aspekty pracovniho vykonu zaméstnance (Foot & Hook, 2002,

5. 232).

2.4. Vyuziti hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu se v organizaci vyuziva hlavné
pro zlepseni vykonu, uréeni odmény, pro rozhodovani o pracovnim zafazeni,
pro odbornou piipravu a potfeby rozvoje, stanoveni nedostatkti ve vybéru
pracovniki, dale pro identifikaci chyb v rozvrZeni prace a pro postihnuti
vnéjsich vlivii na pracovni vykon. Zpétnd vazba vramci hodnoceni
pracovniho vykonu umoZnuje zameéstnanciim, vedoucim a persondlnim
pracovnikiim zasahovat do vykonu a zlepSovat je. Tento proces se provadi
predevSsim pro zlepSeni vykonnosti pracovnikd, jelikozZ i pochvala
nadfizeného vicdi podfizenym muze pozitivné motivovat pracovnika a tim

zvysit jeho vykonnost (Gigalova, 2013, s. 45).

Jak uz bylo zminéno, hodnoceni pracovniho vykonu pomaha
pfirozhodovani o zvyseni mzdy. Velké mnoZstvi organizaci zvySuje mzdy
pravé na zdkladé zasluh, které se urcuji pradvé hodnocenim pracovniho
vykonu. Na vysledcich z pracovniho hodnoceni se zaklada i urcité povyseni,
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prefazovani ¢i preloZeni na podfadné€jsi misto. PovySeni byva zpravidla
odmeénou za préci jiz vykonanou. Nedostatecny vykon zaméstnance mtize
znamenat i potfebu zvySeni kvalifikace. Je dulezité stanovit potencial
pracovnika na zdkladé hodnoceni pracovniho vykonu. Tudiz urdit, co je
pracovnik jesté schopen zvladnout, zda je mozné jej nadale Skolit a rozvijet,
¢i uz nikoli. Nesmi se opomenout i fakt, co sdm chce a jestli je viibec ochoten
se nadéle kvalifikovat & zvySovat si vzdélani. Spatny vykon muiZe byt
dtisledkem i chybou zptisobenou ve vybérovém fizeni. Pracovni hodnoceni
také pomaha identifikovat chyby, které jsou spojené se Spatnym zpracovanim
pracovniho rozvrhu, a tudiZ Spatné pojatého rozvrhu prace. Do pracovniho
hodnoceni je vhodné uvést i faktory mimo pracovni prostiedi, které miizou
mit Spatny vliv na pracovni vykon. Napfiklad onemocnéni v rodiné

(Gigalova, 2013, s. 45).

2.5. Metody hodnoceni pracovniho vykonu

metodu, jakou bude vedouci prace nebo personalista pracovniky hodnotit.
K dispozici je velké mnozstvi metod. Vybérem té spravné metody se zabezpeci
efektivita celého hodnotictho procesu. Tudiz tato volba, jakym zptisobem

vvvvvv

procesu (Gigalova, 2013, s. 47).

2.5.1. Hodnotici metody zaméfené na minulost

Podle Gigalové (2013) jsou dvé skupiny metod. Metody zaméfené
na minulost a metody zaméfené na budoucnost. Hodnotici metody zaméfené
na minulost slozi k hodnoceni vykonané prace, ktera je pro hodnotitele a fidici
pracovniky nejbéznéjsi orientaci. Do této skupiny mutizou patfit napriklad

dotazniky a metoda klicovych udalosti (Gigalova, 2013, s. 47).
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2.5.1.1. Hodnotici stupnice

Stupnice obsahuje definice urovni, ve kterych se miize faktor
vyskytovat, a to od kazdé prace, ktera ma byt hodnocena. Prace jsou dle téchto
faktorth analyzovany a jejich vysledky jsou porovnavany s definicemi trovni
faktoru, a tak se stanovi uroven daného faktoru v praci. Dle vahy faktoru se
urci maximalni pocet bodti. Poté se miize urcit ke kazdé tirovni pocet ¢i rozpéti
bodd, které je mozné ziskat. Vétsinou se pouziva aritmeticka stupnice. Pocet
faktorti a trovni zavisi na rozsahu prace a mife citlivosti obsahu, ktera bude
méfena. Cilem je vytvofit jasné voditko oceniovani faktorti, pomoci stupriové

fady definic (Armstrong, 1999, s. 616).

Hodnotitel provadi podle pfedem stanovené stupnice subjektivni
ocenéni pracovniho vykonu jedince. Tedy toto hodnoceni je zcela zaloZeno na
osobnim ndazoru hodnotitele. Jako hodnotitel zde mutize byt podfizeny
¢i kolega hodnotici osoby. Formuldf ddale dopliuje piimy nadfizeny
hodnotitele, ktery vybira nejvhodnéjsi klasifikaci pracovniho vykonu. Metoda
je nendrocnd, co se tyce vyvinuti i realizace, je levna a nezabere moc casu,
ani nevyzaduje odborné skoleni. Hodnotici stupnice mtize byt soucast i jinych

metod (Gigalov4, 2013, s. 47-48).
2.5.1.2. Dotazniky

U této metody byva nejcastéjSim hodnotitelem piimy nadfizeny.
Dotazniky vyZzaduji, aby hodnotitel vybral prislusné slovni hodnoceni dané¢ho
pracovniho vykonu a osobnich vlastnosti hodnoceného zaméstnance.
Vyhodou dotazniki je ¢asova nendro¢nost, minimalni pfiprava hodnotitel,
uspornost a nenarocné zpracovani. Nevyhodami mtize byt zkresleni, $patna
interpretace otdzek ¢i nespravné prehodnoceni v persondlnim oddéleni

(Gigalova, 2013, s. 48).
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2.5.1.3. Metoda kli¢ové udalosti

Obsahem této metody je zaznamendvani klicovych momentti ¢i reakci
charakterizujicich chovani pracovnika hodnotici osobou. Zaznamenavaji se
jak negativni klicové udalosti, tak i ty pozitivni. Hodnotitel zaznamena,
co pracovnik v hodnoticim obdobi udélal dobfe a co wudélal Spatné
¢i co nevykonal viibec. Zaznamy jsou strucné a vyjadfuji jasny popis toho,
co se v hodnotici dobé stalo. Na zdkladé téchto zaznamenanych informaci
muize fidici pracovnik urdit, které chovani hodnocené osoby odménit a které

nikoliv (Gigalov4, 2013, s. 49).
2.5.14. Metoda poradi praci

Mezi dalsi metody hodnotici praci zaméfenou na minulost mtize byt
imetoda pofadi praci. Slovo pofadi uz napovidd, Ze v této metodé se
porovnava a hodnoti prace jako celek bez hodnoceni rtiznych aspektti dané
prace. Tato metoda patii mezi nejstarsi a nejjednodussi metody, které hodnoti
praci. Oproti tomu neni pfilis objektivni. Spociva totiz v sefazovani dané prace
do hierarchického zebticku ¢i hodnotové fady dle toho, jak je vnimana prace
nejblize nizsi a vyssi. Tudiz muiZe jit o subjektivni pohled hodnotici osoby. Je
proto potfebné provadét tyto sestavy s vétsim poctem hodnoticich osob,
aby se eliminovaly extrémy a sestavilo se poradi (Zlamal & Horvath, 2005,

s. 139).
2.5.1.5. Klasifikacni metoda

Metoda porovnava praci jako celek spolecné se stupnici rozdélenou
do jednotlivych stupnti. Obsahuje ovSem prvotni rozhodnuti o pocétu. Dale
obsahuje definici jednotlivych stupniti, které vyjadfuji charakteristiky danych
stupnt. Vysledkem byvaji katalogy praci, ve kterém jednotlivé stupné
predstavuji rozdily ve schopnostech, dovednostech, znalostech, zkusenostech,

odpovédnosti ¢i veku. Diky nim témto kritériim se zaradi do urcitého stupné.
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Metoda je rozsifena v nevyrobnich oborech, ovSem patfi také ke standartni
metodice i vmnoha vyrobnich oborech u nds v Ceské republice

(Zlamal & Horvath, 2005, s. 140).

2.5.2. Hodnotici metody zaméfené na budoucnost

Dle Gigalové (2013) je hodnoceni orientované na budoucnost zaméfeno
na budouci vykon a hodnoti mozZnosti pracovnika ¢i stanovuje budouci tikoly.
Mtizeme se setkat se sebehodnocenim a s vytvarenim ukold (Gigalova, 2013,

s. 52).
2.5.2.1. Sebehodnoceni

Pokud je cilem hodnoceni dal$i rozvoj sebe sama, pak vhodnou
metodou je sebehodnoceni. Nedochédzi od zaméstnancti k tolika obrannym
reakcim, jelikoZ hodnoti sami sebe. Naopak mitize nastat dalsi zdokonalovani.
Tuto metodu 1ze kombinovat s jakoukoliv jinou hodnotici metodou. Dulezité
je vSak drzet se zapojeni zaméstnance do procesu hodnoceni (Gigalov4, 2013,

s. 52).
2.5.2.2.  Vytvareni ukola

Obsahem této metody je stanoveni budoucich pracovnich «cilg,
které pracovnik spolu snadfizenym zpracovavaji. Pracovnici ziskavaji
motivaci zaméfit se na dohodnuté budouci tikoly a fidi dle nich své usili. Mtize
ovSem nastat, Ze stanovené cile jsou moc naroc¢né ¢i naopak moc omezené.
Nasledkem tudiz mtze byt frustrovany pracovnik ¢i v druhém piipadé se

aspekty dané prace prehlizi (Gigalova, 2013, s. 52).
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2.6. Typy hodnoceni pracovniho vykonu

2.6.1. Hodnoceni zaloZzené na dovednostech (kompetencich)

Toto hodnoceni je zaloZeno na zafazovani prace do trovni dle svych
dovednosti ¢i zkuSenosti, které jsou potfeba k vykonavani dané prace. Existuje
mnoho faktort dovednosti, které maji svou vlastni hodnotici stupnici. Touto
metodou se zaméfujeme na jedince a na jejich vstupy, které jsou v organizaci
schopni poskytnout. ,Predpoklidd se, Ze ndroky, které klade pracovni proces
na pracovnika, aby zabezpecil oCekdvané vystupy, mohou byt méfeny urovni
poZadovanych vstupit” (Armstrong, 1999, s. 620). Tento pristup je prevazné tedy
orientovany na osoby nez na onu praci samotnou. Metoda je flexibilni a rychle
reaguje na pozadavky na nové dovednosti. Nejcastéji se tento ptistup vyuziva
pro provozni a technické prace v odvétvich sluzeb a ve zpracovatelskych

odvétvich (Armstrong, 1999, s. 620).

2.6.2. Rizeni pomoci cili

Rizeni pomoci cilit neboli Management by Objective (MBO), je jedna
z modernich technik, kterd byla vytvofena v padesatych letech. Tato technika
je postavena dohodé mezi manaZery a jejich podfizenymi. Dohoda spociva
v tom, Ze dosahuji stanoveného cile a vykonavané normy, na zékladé kterych

pak zaméstnanci budou hodnoceni (Cimbalnikova, 2009, s. 62-63).

Nejvétsi Sanci na ispéch mivaji techniky hodnoceni, které hodnoti spise
objektivni kritéria neZ subjektivni. Vyhybaji se totiz hodnoceni osobnich
aspektti jedince. Aby to tak probéhlo, musi se mit pfed kazdym hodnocenym
obdobim jasné stanovené cile. Cile, kterych ma hodnoceny zaméstnanec
dosahnout. Poté se v diskuzi hodnoticiho rozhoru zaméfi na to, zda ty cile
byly splnény ¢i v jakém rozsahu. JelikoZ hodnotici rozhovor umoZznuje nahled
do budoucnosti, dalsim krokem by tudiz bylo stanoveni dalSich cilti pro pristi

hodnotici obdobi. MoZnosti, jak toho dosahnout, je vyjit z popisu pracovniho
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mista. Na jeho zdkladé si stanovit specifické cile nékterych hlavnich ukoli

(Foot & Hook, 2002, s. 241).

Cile mohou byt také velmi jasné propojeny s organizacnimi
strategickymi cili, tudiZ pracovnik zfetelné vidi, co ma presné udélat,
aby pomohl organizaci s dosaZzenim jejich cilti. Lze u této techniky také
nahlédnout do minulych cilti a zvazit rozsah, ve kterém byly splnény. Mame
zde i moznost se podivat dopfedu a spolecné se domluvit na budoucich cilech.
Lze timto typem hodnoceni propojit celkové cile organizace. Casto je tento typ

pouzivam i pro fizeni pracovniho vykonu (Foot & Hook, 2002, s. 241).

2.7. Vysledky hodnoceni pracovniho vykonu

Vysledkem hodnoceni préace je zafazeni ¢i aktualizace ceny prace,
které je velmi podstatné. Proto je diilezité, aby hodnoceni pracovniho vykonu
bylo provadéno tymem sestavenym z nezavislych odbornikd. Je nutné
vyloucit pfipadné extrémy <¢i osobni postoje, aby se v navrzeném
odménovacim systému dorazily vSechny faktory, které tvori soucast optimalni

a spravedlivé mzdové soustavy organizace (Zlamal & Horvat, 2005, s. 140).

Vysledky hodnoceni pracovniho vykonu je potieba dostatecné
prodiskutovat. Diskuze je nastrojem k ziskani péti klicovych prvka fizeni
pracovniho vykonu. Prvnim z nich je méfeni ve smyslu porovnavani vysledki
s pfedem stanovenymi cili. Druhym prvkem je zpétnd vazba poskytovanych
informaci pracovniktim, aby védéli, jaka je jejich situace (Armstrong, 1999,

s. 252-253).

Tretim prvkem je pozitivni posileni védomi. Zde se pfipousti pouze
konstruktivni kritika, coz je kritika, ktera ukazuje jen ty cesty ke zlepSeni,
jelikoZ se v tomto bodu zdtiraznuji jen ty véci, které se udélaly dobfte. Cely
tento krok je o tom, aby si uvédomili ty dobré véci a mohli je do budoucna

udélat jesté lépe. Ctvrtym klicovym prvkem je vyména nazorti, kterd ma
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zajistit svobodnou a otevienou diskuzi. Diskuze by méla byt plna vymeény
nazoru o tom, co bylo dosaZeno, co je dal potfeba udélat pro dosazeni lepsich
vysledkii, co si zaméstnanci mysli o své praci, o zptisobu jejich vedeni a o jejich
osobnich vztazich k cili. Patym a poslednim klicovym prvkem je dohoda.
Dohoda o tom, co obé strany musi udélat pro to, aby doslo ke zlepSeni vykonu
a pro ptrekondni veskerych pracovnich problému, které byly v priibéhu

diskuze objevily (Armstrong, 1999, s. 252-253).

Cela tato diskuze mezi manaZerem a pracovnikem je dialog, to je to
klicové. Jde o to, aby se oba zapojili do diskuze a vyménili si navzajem své
nazory. Tato diskuze je ucelova konverzace, tudiz musi dojit k pevnym
a dohodnutym zavérim ohledné budouciho rozvoje hodnoceného pracovnika

(Armstrong, 1999, s. 252-253).

3. Vzdélavani pracovniku

Lidé se v organizacich musi neustale pfizptsobovat ménicimu se
prostifedi. Rozvoj schopnosti pracovnikil je predpokladem jejich flexibility
a jejich perspektivy. Jelikoz organizace ¢eli mnoha vnéjsim vlivtim, povinnosti
pracovnikti je vyjit vstfic pomoci vzdélavani a prizptisobit své kompetence.
Nové nabité kompetence, které si pracovnici v organizaci osvoji utvrdi jejich
postaveni na trhu préce. Pod pojmem vzdélavani pracovniki je mysleno jejich
odborné vzdavani i rozvoj znalosti, dovednosti a schopnosti. Kazda
organizace ma svou vlastni podobu vzdélavani, kterou ptizptisobila své firmé
na miru. Je ale dtlezité si uvédomit, ze v kazdém vzdélavani a rozvoji
pracovniktl je nutnost vychdzet z potteb a specifickych podminek jednotlivé
organizace. Vzdélavani a rozvoj pracovnikti je brano jako navratna investice,
ktera by méla byt soucasti kazdé celkové strategie a politiky organizace.
Na realizaci vzdélavani pracovniki se podileji persondlni specialisté ¢i jini
specialisté v oblasti vzdéldvani v organizacich a také vedouci pracovnici

(Kocianova, 2010, s. 169).
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3.1. Typy vzdélavani

Armstrong podle Harrisonové urcuje ctyfi typy vzdélavani. Prvnim
z nich je instrumentdlni vzdélavani. Jednd se o vzdélavani, které fika, jak
vykonavat praci lépe poté, co bylo dosaZeno zakladni irovné vykonu prace.
Druhé vzdélavani je poznavaci neboli kognitivni vzdélavani. Vysledky
tohoto vzdélavani jsou zaloZeny na zlepSeni pochopeni véci a na celkovém
zlepSeni znalosti. Tfetim vzdélavanim je citové neboli emocni vzdélavani. Zde
se jednd vice o formovani pocith a postojii nez o formovani znalosti.
Poslednim ctvrtym vzdélavanim je sebereflektujici vzdélavani. V tomto
vzdélavani se formuji nové vzorce mysleni, nazirdni a chovani. V dtsledcich
tohoto formovani se pak vytvafi nové znalosti (Harrisonova, 2005 cit.

dle: Armstrong, 2007, s. 461).

3.2. Opérné body pfi zjistovani potteby vzdélavani pracovniki

Pri zjiStovani potfeby vzdélavani pracovniki se mutZeme opirat
zejména o zkuSenosti z procesti ziskavani, vybéru a zapracovani novych
pracovnikti. MtiZeme se také opirat o informace, které vyplyvaji z hodnoceni
pracovnikd, nebo o informace, které vyplyvaji z ankety, ve které pracovnici
odpovidali na otdzky tykajici se potfeby vzdélavani. Lze se opirat také
o informace ziskané z porad a diskuzi tykajicich se soucasnych problémi
organizace. Informace o prodeji, reklamacich a o spokojenosti zdkaznikti 1ze

rovnéz pouzit jako zdroj (Koubek, 1996, s. 132-133).

4. Kompetence

Na avod je dobré si vysvétlit tento pojem, ktery mize byt chapan
a interpretovan mnoha zptisoby. Lze slovo kompetence interpretovat jako
pravomoc ¢i opravneéni, které byva obycejné udéleno néjakou autoritou. Lze
tedy kompetence odejmout, ¢i prekrocit své kompetence (pravomoci).

Mtizeme interpretovat kompetence jako vymezovani rozsahu ptlisobnosti,
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ktery je pfedstavovan souhrnem opravnéni a povinnosti svéfenych pravni
normou urcité osobé nebo organu. Lze tedy v tomto vyznamu pfesunout

kompetence na samospravu (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 14-15).

Druhou a pro persondlni rovinu vyznamnou interpretaci kompetence
je schopnost vykonavat néjakou ¢innost, umeét danou ¢innost vykonavat a byt
v této oblasti kvalifikovan. Rozdil mezi prvni a druhou interpretaci je,
Zev prvni interpretaci se zdiraziiuje néco daného c¢lovéku zvenku
na zakladné spole¢né shody druhych. Oproti tomu druhd interpretace je
o zddraznéni vnitini kvality ¢lovéka, kterd je vysledkem jeho rozvoje, ktery je
nezavisly na venkovnim svété. Tudiz pro persondlni rovinu je druha
interpretace spojena s manazerskymi kompetencemi, coz jsou komplexni
schopnosti a dalsi predpoklady podavat uréity manazZersky vykon

(Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 14-15).

4.1. Kompetencni model

Definice fikd, ze kompetencni model ... popisuje konkrétni kombinaci
védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné
k efektivnimu plnéni tikolii v organizaci” (Kube$, Spillerova & Kurnicky, 2004,
5.60). Kompeten¢ni model tedy obsahuje vybrané kompetence, které jsou
vybrané ze vSech dostupnych a uspofddané podle néjakého klice. Lze pro
tento termin pouzit také oznaceni kompetencni profil, sada, rdmec nebo mix.
Kompetencéni model je metoda, kterd nam umoziuje popisovat, identifikovat,
hodnotit a rozvijet kompetence jednotlivych profesi, které jsou rozhodujici
pro jejich kvalitni vykon. Efektivniho vyuziti kompetencniho modelu se da
dosahnout diky jeho funkénosti, ktera umoznuje fidit vykon jak jednotlivct,
tak i celé organizace prostfednictvim rozvijeni kompetenci (Cimbalnikova,

2010, s. 48).
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4.2. Pristupy vytvareni kompetencniho modelu

Lze pfistupovat kvytvareni kompetenéniho modelu hned trojim
zpusobem. Zpusoby jsou determinovany riznymi faktory, jako jsou zameér
organizace, cile a zdméry v oblasti fizeni lidskych zdroja a klicové cile
organizace. Prvni pfistup se nazyva preskriptivni pfistup. Slovo preskriptivni
lze interpretovat jako vypujceny, coz se odradzi ve vysvétleni tohoto pristupu.
Tento pristup spociva v tom, Ze se organizace dohodne nevytvaret novy
kompetenéni model, ktery by odrazel jejich strategii, kulturu a trzni
podminky. Ale rozhodne se implementovat jiz novy hotovy model. Novy
prijaty model sice neodrazi specificnost organizace, ale je tsporny, co se tyce

casu i financi (Kube$, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 63).

Druhy pfistup je kombinovany pfistup. Znovu se nevytvari cely novy
kompetencni model, ale pouze se pfizptisobuje jiZ novy hotovy model
jedine¢nosti organizace. Pozitivni na tomto pfistupu je, Ze bez vyraznych
casovych ¢i financnich ndkladech 1ze do starého modelu doplnit nové

kompetence (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 63).

Tretim pristupem je p¥istup Sity na miru. Tento pfistup vytvafi zcela novy
kompetencni model, tudiz nepracuje jako dva pfedeslé pfistupy s pfedem
znamymi kompetencemi. Pristup vyZzaduje dukladné znalosti pozic,
organizace i vnéjdich podminek. Casova, finan¢ni i metodologicka naro¢nost

je zde vysoka (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 63).
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EMPIRICKA CAST

V empirické casti mé bakalafské prace se budu zaobirat popisem
a analyzou stavajiciho kvalifikaéniho modelu ve vyrobni organizaci. V prvé
fadé popisu metodologii prace, dale vyzkumny problém a cil prace. Déle se
zaméfim na davod vybéru vyzkumného vzorku a techniku sbéru dat. Poté
zminim zdkladni informace o vyrobni organizaci a ve zkratce ji pfedstavim
spolecné s konkrétnim utvaru organizace, na ktery jsem se zaméfila.
V kapitole cislo Sest se budu vénovat naleZitému popisu a analyze

kvalifikaéniho modelu vyrobni organizace.

5. Pfipadova studie

5.1. Vyzkumny problém a cil vyzkumu

Vyzkumny problém mé bakaldfské prace je kvalifikaéni model
ve vyrobni organizaci, hlavné co se tyce jeho zmén v urcitych ¢astech modelu.
Zamérfim se na celkovy neaktualizovany kvalifika¢ni model, na jeho popis
a analyzu. Zaméfim se pfevazné na casti, které jsou posléze zménény,
poupraveny ¢i aktualizovany v rdmci navaznosti na cil mého vyzkumu.
Zaméfim se tedy na popis pracovniho mista, hodnoceni pracovniho mista,

vzdélavani pracovniki a na kompetenéni model.

Vyzkumny cil je zména, 1épe feceno se jednd o revizi daného
kvalifikaéniho modelu. Ma vyzkumnd otazka zni nasledovné: ,Jaké zmény
probéhly v revizi kvalifika¢niho modelu vyrobni organizace?”. V rdmci mé
empirické ¢asti se chystdm strukturované popsat celkovy adaptacni systém,
navrh na zmény v urditych oblastech a popis zménénych a aktualizovanych

Casti z kvalifikacniho modelu.

5.2. Metodologie
K naplnéni cile jsem se rozhodla vyuzit pfipadovou studii, ktera splfiovala
potfeby mého vyzkumu. Pfipadova studie se zaméfuje na detailni studium
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jednoho ¢i vice ptipadti, za pomoci velkého mnozstvi dat. Predpoklada se,
ze ve vysledku bude zachycena slozitost ptipadu a o jeho popis v celé své Sifi.
Pro muj konkrétni vyzkum jsem si vybrala deskriptivni studii, ktera dodava

komplexni popis a analyzu zkoumanych jevii (Hendl, 2016, s. 101-109).

5.2.1. Technika sbéru dat

Jak uz jsem zminovala, ke sbéru dat jsem pouZzila interni dokumentace
v psané formé, které mi poskytla persondlni feditelka ve vyrobni organizaci.
Diky obratnému zasldni internich dokumentti, jsem nemusela pravidelné
dojizdét do organizace pro vlastni sbér dat, ale pouze jsem nastudovala
a procetla jejich dokumentaci, tudiZ nemohlo dojit k neshodam, co se tyce

zkresleni informaci.

Mezi interni dokumenty, které mi byly poskytnuty k analyze a popisu
kvalifikaéniho modelu vyrobni organizace patfi: Katalog profesi a praci,
kvalifikaéni program zaméstnance, Rizeni lidskych zdrojii, Popis pracovni
funkce, Ro¢ni hodnoceni zameéstnance, Formular rocniho zameéstnance
— kategorie THP, Hodnoceni dlouhodobé vzdélavaci akce, Dotaznik
k vyhodnoceni efektivnosti kurzu a Plan Adaptacniho procesu (praxe)
u zaméstnance — kategorie ,THP”. Jako doplnéni k ziskanym informacim
z interniho dokumentu jsem zvolila rozhovor s HR Director (personalni
feditelkou), pfi kterém jsem si mohla doplnit chybéjici ndvaznosti celého
procesu. Dle Hendla (2016) ke shromazdovani biografickych dokumentti se
nejlépe hodi rtizné formy rozhovoru (Hendl, 2016, s. 133). Pouzitymi zdroji
pii popisu a analyze kvalifikaéniho modelu ve vyrobni organizaci jsou tedy
interni dokumenty poskytnuté persondlni feditelkou a kvalitativni rozhovor

s expertem, kterym je rovnéz persondlni feditelka. Z divodu zachovani

anonymity vyrobni organizace nebudu prikladat interni dokumenty.

39



5.3. Predstaveni vyrobni organizace

Vyrobni organizace, u které provadim popis a analyzu
kvalifikacntho modelu se zabyva primyslovym zpracovanim plastovych
technickych vstfikovanych dild. Na trhu prace ptisobi uz Sedesat let, tudiz se
pySni obsahlymi zkuSenostmi ve svém odvétvi. Prednimi hodnotami
pro zakaznika povaZzuji flexibilitu, spolehlivost a rychlost. Organizace ma
v soucasné dobé zhruba 560 zaméstnancti a sidli ve Zlinském kraji. Tyto
informace jsem ziskala z webovych stranek vyrobni organizace, které kviili

zachovani anonymity nebudu zminovat.

5.3.1. Pfedstaveni konkrétniho tiseku ve vyrobni organizaci

Utvar, ve kterém jsem provadéla vyzkum se nazyvé persondlni tisek.
Vyzkum jsem provadéla pfimo pod personadlni feditelkou (HR Director)
vyrobni organizace, ktera mi tudiz mohla poskytnou veskeré interni materialy
jejich kvalifikaéniho modelu. Divodem této vyrobni organizace a specificky
tohoto personalniho tiseku je osobni vazba s personalni feditelkou, se kterou

jsem se domluvila na ticasti revize jejich kvalifikacniho modelu.

5.3.2. Pfedstaveni pozice HR Director

Dle popisu pracovniho mista, ktery patii do skupiny internich
dokumentt poskytnutych k mému vyzkumu, jsou pozadavky na HR Director
stfedni ¢i vysoka skola ekonomického sméru a dvouletou praci v oboru. Prace
na této pozici vyzaduje vSeobecny prehled, manazerské dovednosti, znalost
systému jakosti a znalost problematiky environmentalniho fizeni. Schopnosti
a dovednosti, které by mél HR Director ovladat jsou sebekontrola
a sebeovladani, = samostatnost, = schopnost  pfijmout odpovédnost,
prizptisobivost, rozhodnost, odolnost v{i¢i mentalni zatézi, organizacni
schopnost a schopnost komunikace a prace s lidmi. Naplni prace HR Director
je:

e spolupréce na strategii firmy,
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e zpracovava rozbory potfeb pracovniki a statistiku personalni ¢innosti,

e zgjisStuje kvalifikované pracovniky v terminech a dle potreb
spolec¢nosti,

e vede popisy pracovnich ¢innosti a vede osobni spisy,

e zajiStuje agendu souvisejici s prijimanim a uvolfiovanim pracovnikii,

e zajiStuje oblast socidlnich sluzeb a pracovni podminky,

e zajiStuje podle potfeb odbornych utvart vzdélani pracovnikii, vede
o nich evidenci, hodnoti vysledky vzdélavani,

e stanovuje ve spolupraci s odbornymi utvary kvalifika¢ni pozadavky
pro vybér zaméstnancti,

e vede agendu hodnoceni pracovniki a plnéni stanovenych tukola
ve vzdélavani,

e vypracovava pracovni rad firmy,

e zajistuje motivaci pracovnikli, zpracovava analyzu a hodnoceni
motivace ve vztahu na pfinosy,

e zajistuje prazkum spokojenosti zaméstnanct (Katalog profesi a praci).

6. Kvalifikacni model ve vyrobni organizaci

Pro lepsi orientaci textem bych chtéla v prvé fadé popsat kvalifikaéni
model ve vyrobni organizaci, co se tyce jeho zasad pro realizaci a samotny
proces realizace s prislusSnymi odpovédnostmi. Poté popiSu vybrany proces
kvalifikaéniho modelu, kterym si projde novy zaméstnanec v organizaci
v prubéhu celého roku. Déle zminim, co bylo impulsem pro revizi
kvalifikacntho modelu a zakoné¢im to popisem a analyzou zmén, které
v kvalifikacnim modelu probéhly. Zavrsenim této kapitoly je popis testovani

hodnoceni zakaznikd, tedy jak revize prosla pfedvyzkumem.

6.1. Zasady pro realizaci kvalifikacniho modelu

Pojem kvalifikaéni model mtize byt zavadéjici, ale tento nazev si

stanovila organizace. Model je urceny vSem zaméstnanciim vyrobni
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organizace. Je otevieny, dobrovolny a je zaloZeny na poZzadavku oboustranné
spoluprace a zdjmu o zvysSovani a prohlubovani kvalifikace zaméstnance.
Model je dlouhodoby a je zaméfeny na realizaci potfeb organizace. Ucast je
odmeénovana financni castkou, ktera se stava trvalou soucdsti mzdy,
dle predem stanoveného vypoctu (Kvalifika¢ni program zaméstnance).
Vlastnikem tohoto procesu realizace je persondlni feditelka, ktery
spolupracuje s vedoucim zaméstnancem — mentorem, generdlnim feditelem
a se zaméstnancem. Vstupovat do procesu mohou pozadavky zameéstnance,
nadfizeného nebo firmy ke zvySeni kvalifikace zaméstnance ¢i pozadavky
od zékaznika. Uéelem tohoto procesu je otevieny a transparentni vzdélavaci
systém. Jde o systém rozvoje a Skoleni zaméstnance za tcéelem prohloubeni
¢izvyseni kvalifikace. Jako bonus pro zaméstnance je podpora tréninkt

zaméstnancti (Kvalifika¢ni program zaméstnance).

6.2. Prubéh realizace kvalifikacniho modelu

V pfipadé, kdy firma, zaméstnanec, zdkaznik nebo vedouci
zaméstnanec vznese pozadavek na zvySeni ¢i prohloubeni znalosti
zamestnance, domluvi se vedouci zameéstnanec — mentor se zaméstnancem
na vytvofeni uceleného kvalifika¢niho programu zaméstnance. Odpovédnost
ma mentor, zaméstnanec pouze spolupracuje.

Definovani cilti probihd pohovorem se zaméstnancem, ktery povede
vedouci zaméstnanec. Spole¢né se domluvi na cesté k dosazeni cili
kvalifikacniho programu zameéstnance. Vedouci zaméstnanec poté oslovi
personalniho feditele, se kterym se domluvi na celkové naplni kvalifika¢niho
programu zaméstnance. Dohodnou se na casovém rozvrhu, na naplni
konkrétnich Skoleni, seminafti, kurzii ¢i samostudia. Domluvi si pribézné
terminy testovani i datum konecného testovani. Dalsi podptirné materialy,
ze kterym mohou cerpat k definovani naplné jsou hodnoceni zaméstnance,

absolvovana skoleni, plan Skoleni ¢i kariérni plan apod. Poté spolecné urci
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osobu-mentora, ktery bude dohlizet na pribéh, realizaci a plnéni
domluvenych termintt v prabéhu kvalifikacniho programu zaméstnance.
Zvolenym mentorem nutné nemusi byt nadfizeny zaméstnanec.
Pfed celkovou realizaci musi byt se zaméstnancem pfi dodrZeni vysSe
uvedenych podminek predepsand stabilizaéni smlouva. Za definovani
asestaveni ma odpovédnost zameéstnanec, ovSem celkové schvaleni
kvalifikacntho modelu ma na odpovédnost personalni feditel.

Realizace a kontrola kvalifikacniho programu, probihd nasledovné.
Personalni feditel s mentorem vyplni tabulku kvalifika¢niho modelu, vyplni
v ném konkrétni kurzy, semindfe, samostudium a dalsi formy studia vcetné
ohodnoceni pomoci prubéznych a zdvérecnych kreditt. Persondlni feditel
s mentorem nadale projednd napln kvalifikaéniho modelu s tcastnikem
a projednd detaily, véetné harmonogramu a finanéni motivace. V ptipadé
pozadavkl se tento kvalifikacni model projednd s generalnim feditelem.
Persondlni feditel s mentorem poté zajisti organizaci, platbu a prihlaSeni
ucastnika na konkrétni Skoleni, kurzy a seminafe. Mentor dohlizi na pribéh
programu dle harmonogramu, koordinuje ti¢astnika a informuje personalniho
feditele. Mentor musi pravidelné vyhodnocovat efektivitu a prabéh
kvalifikaéniho modelu a informovat personalniho feditele. V celém priabéhu
muZze mentor nafidit ucastnikovi i dalsi Skoleni mimo ta stanovena v modelu.

Vramci vyhodnoceni kvalifikacntho modelu ma mentor povinnost
priibézné vyhodnocovat priibéh a ukonceni modelu na formulédfi Hodnoceni
dlouhodobé VA a opét informovat personalniho feditele. Ucastnik ma
povinnost odevzdat mentorovi veSkeré pribézné i zavérecné certifikaty
a potvrzeni o udasti v kvalifikanim modelu, které jsou podminkou
pro ptidéleni finanéni odmény. Ucastnik méa povinnost na zavér napsat
zavérecnou zpravu pribéhu, vysledcich a nasledujicim uplatnéni ziskanych
dovednosti. Za realizaci a vyhodnocovani kvalifikacntho modelu ma

odpovédnost mentor (Kvalifika¢ni program zaméstnance).
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Zde je krasné vidét provazanost teorie s praxi. Odkazuji se na druhou
kapitolu, ve které vymezuji tfi zdkladni slozky pracovniho vykonu. Cely
proces zde zac¢ind tim, ze firma, zaméstnanec, zdkaznik nebo vedouci
zameéstnanec vznese pozadavek, tedy chce se vzdélavat. Kompetence tspéchu
jsou stanoveny jiz v Popisu pracovni funkce, timto se spliiuje tfeti slozka,
umét. Posledni slozku, moci, poskytuje persondlni reditelka, ktera naplanuje

a zrealizuje vzdélavaci akci.

6.3. Vybrany proces kvalifikacniho modelu

Pro upfesnéni kvalifika¢niho modelu bych rada popsala proces prvniho
roku zaméstnance ve vyrobni organizaci pomoci internich dokumentu, které
mi poskytla persondlni feditelka vyrobni organizace. Upfesnéni se bude tykat
hlavné vyplnovani pfislusnych internich dokumentti a formular. Tuto

analyzu provaZzu s teoretickou ¢asti.

6.3.1. Popis pracovni funkce

V momenté, kdy je pfijat novy zaméstnanec se vypiSe dokument Popis
pracovni funkce. VypiSe se s nim ndzev funkce, nadfizeny funkce, kym je
funkce zastupovana, koho zastupuje a kdo ma v soucasné dobé odpovédnost
za danou oblast. VypiSe se také pracovni napln, tudiz jeho povinnosti
a pravomoci. K tomu slouzi Katalog profesi a funkci, ktery obsahuje veskeré
naplné profesi, které se ve vyrobni organizaci nachédzi. Dale se vypise
kvalifikacni charakteristika, ktera je také vypsana z Katalogu profesi a funkci.
Napftiklad se vypise, Ze na danou pozici je potieba troven anglického jazyka
B2, kterou novy zaméstnanec nespliuje. Vypise se tedy, ze tato charakteristika
neni splnéna. Vyplni se osobnosti pfedpoklady, kterymi by zaméstnanec mél
disponovat dle Katalogu profesi a funkci a opét se stanovi, zda dané
predpoklady splnil ¢i ne.

Osobnostni pfedpoklady jsou stanoveny jako komunikativnost,

organizacni schopnosti, samostatnost, asertivita, tymova spoluprace,
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spolehlivost, pracovni aktivita, stresovd odolnost a jiné. Celkovy Popis
pracovni funkce se zakonci podpisem pracovnika a nadfizeného a prislusnym
datem (Popis pracovni funkce).

Propojime-li tuto praxi s teorii z teoretické ¢asti mé prace, mtiZzeme si
povsimnout, Ze Katalog profesi a praci slouzi jako Popis pracovniho mista,
ze kterého se cerpa napln prace s jeji celkovou struc¢nou charakteristikou.

Po vyhotoveni Popisu pracovni funkce se cely formuldf preda
personalni feditelce, kterd ho vyhodnoti a stanovi urcity plan vzdélavani. Plan
se stanovuje na zakladé toho, co bylo v Popisu pracovni funkce zaSkrtnuto
jako nesplnéno. V pfikladu jsem zminovala troven anglického jazyka B2,
kterou zameéstnanec nesplnil. TudiZ personalni feditelka naplanuje kurz
anglického jazyka.

6.3.2. Plan adaptacniho procesu

Po vypsani Popisu pracovni funkce pfichazi na fadu formulaf Plan
adaptacniho procese (praxe), tedy jak bude zaméstnanec vyskolen na jeho
uréenou pozici. Tento Formulaf je vénovan zaméstnanciim kategorie THP.
Vypsani Planu adaptaéniho procesu vypada v hlaviéce podobné jako Popis
pracovni funkce. VypiSe se jméno mentora, ktery bude po celou dobu
s pracovnikem a bude na néj dohliZet. Do tabulky se opét vypiSou jednotlivé
pracovni cinnosti z pracovni naplné, kterou najdeme v Katalogu profesi
a praci. Mentor mu u kazdé cinnosti zvlast ukaze. jak ji spravné vyhotovit,
poté zaméstnanec pracuje sam.

Po zkuSebni dobé€, ktera trva zpravidla tfi mésice se tento dokument
opét vezme a vyplni se druha cast, tedy samostatny ukol. Mentor zada
zameéstnanci samostatny ukol, ktery nadale vyhodnoti. Zaméstnanec se bud
osvédcil, neosvédcil ¢i se osvédcil s vyhradami, tudiz je nutnost dalSiho
vzdélavani (Plan adaptaéniho procesu (praxe) u zaméstnance — kategorie

THP).
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6.3.3. Hodnoceni dlouhodobé vzdélavaci akce

Pokud je zaméstnanec poslan napfiklad na kurz anglického jazyka, bere
se to jako dlouhodoba vzdélavaci akce. Pred absolvovanim se vypiSe zminény
formulaf, ve kterém se vyplni nazev vzdélavaci akce, terminy realizace, jméno
ucastnika a cely plan vzdélavaci akce. Jaké jsou cile a co zaméstnance
motivovalo. V poloviné vzdélavaci akce se dopiSe priibéZné hodnoceni.
Po tfech mésicich po ukonceni vzdélavaci akce se dopise posledni bod tohoto

formulare, a to konecné hodnoceni (Hodnoceni dlouhodobé vzdélavaci akce).

6.3.4. Dotaznik k vyhodnocovani efektivnosti kurzu

Po kazdém kurzu, skoleni si odborném vzdélavani dostavaji tcastnici
vzdélavaci akce Dotaznik k vyhodnoceni efektivnosti kurzu. Tento formular
slouzi k vyhodnocovani celkového skoleni a Skolitele. Pokud dana firma, ktera
zprostfedkovava vzdélavaci akci dostane vickrat po sobé Spatné hodnoceni,
vyskrtava se ze seznamu firem, u kterych vyrobni organizace vzdélavaci akce

absolvuje (Dotaznik k vyhodnocovani efektivnosti kurzu).

6.3.5. Ro¢ni hodnoceni zaméstnance

Zminény zaméstnanec cely rok dochazi na vzdélavaci akce, Skoleni
akurzy a prabéiné piSe vySe zminéna hodnoceni. Zacdtkem nového
kalendarniho roku zac¢ina obdobi Ro¢niho hodnoceni zaméstnance, které trva
do bfezna toho roku, kdy se vSechna hodnoceni dokonc¢i a na zékladé nich se
vyhotovi dal$i novy vzdélavaci program. U zaméstnanct, ktefi jsou
v organizaci déle, nez jeden rok se pro pripomenuti jejich cili vezme staré
Roéni hodnoceni a dopisi se ho hlavicky nového. Déle si sdm zaméstnanec
vypisuje, co se mu povedlo z hlediska cilfi, které mél splnit v pfedchazejicim
roce, co se mu naopak nepovedlo a jaké zmény by pomohly ke zlepSeni jeho
vykonu, napfiklad jaké vzdélavaci a rozvojové akce vy mél zdjem absolvovat
v nasledujicim obdobi. Také si znovu vyplni kolonku s urcenim tfech osobné

— profesnich cild, které by chtél v nasledujicim obdobi splnit.
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Tento formular se dal posle jeho nadfizenému, ktery ho také vyplni.
Vyplni svlij nédzor k pozitivnim aspektiim zaméstnancova vykonu,
k prileZitostem ke zlepSeni, k ciliim pro nasledujici obdobi, k absolvovanym
Skolenim a zda zaméstnanec potfebuje dalSi vzdélani ¢ rozvoj. Rocni
hodnoceni pokracuje tabulkou, ktera obsahuje kolonky s ndzvem mnoZstvi
odvedené prace — kvantita, kvalita odvedené prace, vcasnost plnéni ukold,
pracovni tempo, cas a iniciativa, tvofivost, vynalézavost. U kazdé kolonky je
bodové hodnoceni (5, 10, 15, 21, 30), kdy nejmensi pocet bodti zndzornuje
napriklad, Ze zaméstnanec neplnil minimalni poZzadavky a nejvyssi pocet
bodi znaci, Ze plnil $pickové mnozstvi vykonané prace. Takto se ve vSech
¢tyfech bodech ohodnoti nejprve zaméstnanec a poté napise své hodnoceni
na pracovnika i jeho nadfizeny. Na konci se zaméstnanec i nadfizeny spolecné
shodnou na novém definovani tfi osobné-profesnich cilti pro nasledujici
obdobi. Vysledny konsensus oba podepiSou a tim tento proces ukonci. Ro¢ni
hodnoceni naddle putuje k persondlni feditelce, kterd dle vyplnénych
formulaft stanovi kazdému zaméstnanci na miru kvalifikaéni model, ktery
obsahuje jeho budouci vzdélavani a rozvoj. Tento proces je cyklicky, opakuje
se kazdy rok ve stejnou dobu (Roéni hodnoceni zaméstnance).

V organizaci byla vyuzita hodnotici stupnice, pfi které hodnotitel, tedy
nadfizeny provadi subjektivni hodnoceni pracovniho vykonu jedince. Je to
zcela zaloZeno na osobni nazoru hodnotitele. Dale si miizeme povsimnout,
Ze byla pouzita metoda hodnoceni pracovniho vykonu zaméfena na minulost,
tedy dotaznik. Také byla vyuzita metoda hodnoceni zaméfena na budoucnost

coz je sebehodnoceni.

6.4. Impuls pro revizi kvalifikacniho modelu
Kazdy proces ma néjaky sviij zacatek, néjaky impuls, ktery vyvola
naslednou reakci. V této vyrobni organizaci pfiSel impuls od majitelt

organizace. Stavajici kvalifikacni model byl naposledy aktualizovan v roce
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2005, tudiz toto rozhodnuti bylo na misté. Clenové vysstho managementu
organizace (odborni feditelé) se spolecné dohodli, vytvofili chrdm hodnot
aznéj poté novy kompetenéni model, dle kterého vznikla revize
kvalifikacntho modelu. Chrdmem hodnot je tabule s myslenkami a napady
od viech ¢lenti vysstho managementu organizace. Jednalo se nejen
o myslenky a ndpady, ale také pripominky a hodnoty, které by mél obsahovat

novy kompetencni model.

6.5. Jednotlivé zmény

Clenové vyssiho managementu spoleéné dohodli na uréitych zménach,
které bude mit novy kompetenéni model oproti tomu starému. Vytycili
nékolik oblasti zmén, které po aktualizovani nového kompetencniho modelu
prislo v platnost tento rok v bfeznu.

Prvni velkou zménou bylo jinak urcovat kompetence v organizaci.
Ve starém kvalifikaénim modelu uréovani kompetenci vypadalo tak, ze kazdé
odvétvi (stfedisko) mélo své vlastni kompetence, kterych méli dosahnout.
se zakazniky. Zména spociva v tom, Ze je vytvoren kompetencni model
pro celou organizaci v prufezu. VSichni budou mit stanovené stejné
kompetence, ale na jinych arovnich pro sviij isek. Nemysli se tim vsak, Ze pani
uklizecka bude muset stejné dobfe komunikovat se zdkazniky jako vySe
zminény obchodni usek. Pani uklizecka ma svou turoven kompetenci
a obchodni tsek zase sviij. Urovné jsou sice kazd4 jina, ale jejich uréovéani
stupné riistu (D, C, B, A, kdy D je nejnizsi a A je nejvyssi) bude stejné. K tomu
se vaze nové vytvoreny interni dokument (Navrh hodnotici 8kdly a systému
hodnoceni), se kterym se poji druhd zména.

Druhd zména se tykd Rocéniho hodnoceni, kdy clenové vyssiho
managementu pfizptsobili a rozdélili hodnoceni do ukazateli: Vykon,

Rozvoj, Pristup. Tyto ukazatele ve starém Roénim hodnoceni byly,
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ale nedostatecné roztfizené a celkové rozhazené. Na to se vaze novy interni
dokument, ktery v ramci hodnoticiho formuldfe navrhuje jiz tfi zminéné
sekce, které budou samostatné hodnoceny (se stejnou vahou pro vysledné
hodnoceni). Vysledné hodnoceni bude reflektovat vSechny tfi sekce. Kazda
sekce bude obsahovat také ¢ast pro zadani na dalsi obdobi. Jak uz jsem se
zminila, je navrZena ¢tyfstupniova skala A-D, ktera je podrobnéji popsana
u kazdé ze tfi sekci. U Vykonu je naptiklad stupen D definovan jako vysledky
pod 70 % a stupen A jako vysledky (kvalita a kvantita) dlouhodobé
(za poslednich 12 mésicti) nad 100 %. Takto podobné je to rozvrzeno u kazdé
sekce. Tedy v Roénim hodnoceni se ohodnoti sim zaméstnanec a poté ho
ohodnotiijeho nadfizeny. Kazdé posunuti na stupnici s sebou pfindsi mzdové
ohodnoceni. TudiZ tento systém motivuje zaméstnance k neustalému vyvoji
a vzdélavani se (Navrh hodnotici $kaly a systému hodnoceni).

Ostatni zmény nejsou uz tak rozsahlé a vétsina se vaze s predeslymi
zménami. Napriklad spokojenost zdkaznikt je stanoveno jako prioritou
pro celou organizaci, at uz dostane dobfe natctovanou fakturu v uétarné,
¢i mu vratny udéla kavu.

Posledni zménou byla pfevazné formalni uprava interniho dokumentu
Popis pracovni funkce. Sjednotila se terminologie na Popis pracovniho mista
(Popis pracovniho mista).

6.6. Testovaci hodnoceni zakazniki

Kazda zména, nez prijde v platnost, by méla obstat ,zkusSebnim
kolem”. Tedy urcité testovani spokojenosti s formulafi. Vyrobni organizace si
vybrala 1-2 lidi z kazdého tseku (stfediska), kdy zalezelo na velikosti tseku
(sttediska). Tito vybrani zaméstnanci si tyto aktualizované formulafe procetli
a sami si tim procesem prosli. Tudiz skupina pfiblizné dvaceti lidi vyplnila

Popis pracovniho mista a poté i Ro¢ni hodnoceni.
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ZkuSebni kolo mélo tispéch a obstdlo u vybraného vzorki lidi. Provedly
se jen drobné formalni zmény, ale podstata zmény ve formulafi ztistala stejna.
Zameéstnanci z toho tedy pochopili, Ze je lepsi se ohodnotit stupném C,
ze kterého bude lépe postupovat na vyssi stupen, a tudiz se vzdélavat

a rozvijet a byt za to naleZité penéZné ohodnocen.
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7. Diskuze

V této kapitole se zabyvam poznatky, které mé pfi realizaci vyzkumu
realizovaného vyzkumu.

Cilem vyzkumu bylo popsat zmény, které probéhly pfi revizi
kvalifikacniho modelu ve vyrobni organizaci. Ke sbéru potfebnych dat jsem
vyuzila dvé techniky, a to analyzu internich dokumentti a nasledny rozhovor
s expertem, ktery slouzil pro doplnéni chybéjicich informaci. Personalni
feditelka vyrobni organizace mi k tomuto tcelu poskytla ne€kolik internich
dokumentti, tudiZ bylo pomérné jednoduché ziskat velké mnozZstvi informaci.
Situaci, ve kterych byla dokumentace nedostacujici nebylo mnoho, coZ znadi,
Ze kvalifikaéni model je zpracovan preciznim zptisobem.

S celkovym hodnocenim se poji i poznatek, ktery mé v pribéhu
vyzkumu prekvapil. Jednd se o riznorodou interpretaci terminologie, kdy se
ve vétsiné ptipadech neslucuje teorie z odborné literatury s praxi z vyrobni
organizace. Bylo tedy nutné si nékteré z pouZitych pojmii upfesnit primo
s personalni feditelkou vyrobni organizace, aby nedoslo k nesrovnalostem.

Pro podrobnéjsi analyzu, kterd by dokazala kvalifikaéni model
ve vyrobni organizaci charakterizovat vice do hloubky, by bylo zapottebi vice
objasniuyjicich rozhovort s persondlni feditelkou, ktera je hotovou expertem
ve svém oboru. Ddle by mohla byt vyuzita technika rozhovoru se ¢leny
vyssiho managementu ¢i s pfipadnymi externimi specialisty. Ziskala bych tim
komplexnéjsi a rozsahlejsi pohled na cely tento kvalifika¢ni model.

Zajimavé by bylo, kdyby se miij vyzkum zaobiral i naslednym
zapracovanim kvalifikaéniho modelu do praxe. Nebo napfiklad tim, jak se cela
organizace s jeho revizi vyporadala a zda po hodnoticim obdobi probéhly

né&jaké dodatecné zmény modelu.
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Zaveér

Cilem prace byla analyza kvalifikacniho modelu jako celku a jeho
nasledna zména, ktera vedla k revizi kvalifikacniho modelu. Ke spravnému
naplnéni cile bylo potfeba tento model podchytit teorii, ktera byla nasledné
vyuzita v empirické ¢asti. Pro sviij vyzkum jsem zvolila vyrobni organizaci,
kterd mi poskytla moZnost ticastnit se revize jejich stavajiciho kvalifikacniho

modelu.

V prvni kapitole teoretické ¢asti se zabyvam celkovou analyzou prace
spolecné s analyzou pracovniho mista a jeho naslednym popisem. V druhé
kapitole se zaméfuji na hodnoceni prace a na metody k témto tcelim
vyuzivané. Nasleduje kapitola, ktera charakterizuje vzdélavani pracovnikd,
kde jsou dale popsany nejriznéjsi typy jejich vzdelavani. Teoreticka cast je
ukoncena popisem kompetenci, ktery zahrnuje kompetencni model a pfistupy

jeho vytvareni.

Empiricka ¢ast bakaldfské prace zahrnuje samotny vyzkum, ktery byl
realizovan ve vyrobni organizaci. Vyzkumnym cilem empirické ¢asti byl popis
zmén, které probéhly pfi revizi kvalifikacniho modelu v konkrétnim prostfedi
vyrobni organizace. Pro sbér dat jsem vyuZila dvoji metodu, analyzu internich

dokumentt vyrobni organizace a rozhovor s expertem.

Po analyze internich dokumentt, a tudiz i celkového kvalifika¢niho
modelu vyrobni organizace jsem dosla k zavéru, Ze organizace si pfizptisobila
urcitou teorii dle jejich potteb. Jelikoz aktualizace jejich kvalifikaéniho modelu
probéhla po vice jak deseti letech, zmény v kompetenénim modelu byly

rozsahlé. Proto bych navrhovala castéjsi aktualizaci kvalifikacniho modelu.
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