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Uvod

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl je velmi dulezitym tématem pro kazdou
organizaci, jakozto investici slouzici k udrzeni stability a budouciho uspéchu. Je
stejné tak nedilnou soucasti pracovniho procesu kazdého zaméstnance, ktery se
chce dale rozvijet, ziskavat nové védomosti a dovednosti s cilem zvySeni
kompetenci, nebo ziskani lepSiho pracovniho mista. Z toho pro firmu vyplyva, Ze
firemni vzdélavani ma pozitivni vliv na jejich vykon a motivaci pfi praci. V soucasné
situaci na pracovnim trhu je vzdélavani nutnosti, aby se organizace dokazala
pFizpUsobit ménicim se trendim, a na to navazujici rychly technologicky pokrok, coz
vyustuje ve vétSi konkurenceschopnost na pracovnim trhu. V ramci bakalarské

prace budou pouzity informace ziskané z vybrané spoleénosti SKODA AUTO a.s.

Cilem bakalaiské prace je analyza vzdélavani a rozvoje zaméstnanci SKODA
AUTO a.s., blize zkoumani procesu zkousky k ziskani Licence k vedeni. Soucasti
bude identifikace chybégjicich faktorG pro Uuspéch kandidata, jako je
napf. pfipravenost kandidata v ramci oblasti, ¢i zda jsou kandidati dostatecné
kompetentni pro vstup do zkousky k ziskani Licence k vedeni. V ramci praktické
Casti budou predlozeny navrhy moznych zpusobl na zlepSeni a zefektivnéni

procesu.

Teoreticka ¢ast bude zamérena na vysvétleni pojmU v ramci didaktiky dospélych,
aktualnich trendd ve vzdélavani, ale také objasnéni role osobnosti vzdélavatele,
jenz hraje ve vzdélavani dospélych nedilnou soucast. Teoreticka ¢ast bude dale
zamérena na cileny rozvoj zaméstnancu pro ziskani kvalifikace vedeni lidi, pro ktery
budou pouzity rizné metody a budou dukladné popsany. Mezi né také patfi vybér

vhodnych kandidatd, nebo vyjasnéni role samotného vedouciho.

V praktické &asti bude popsana spoleénost SKODA AUTO a.s., kde se prace bude
dikladné&ji zaméfovat na oddéleni SKODA Academy, a to SE/1 Kariérni
management a jeji nabidku vzdélavacich programu. V této ¢asti bude analyzovan
proces k ziskani Licence k vedeni, na ktery byl proveden vyzkum pomoci
dotaznikového Setfeni. Konkrétnimi cili bylo identifikovani faktord vedoucich k
uspésnému podstoupeni zkousky k ziskani Licence k vedeni za obdobi 2019-2022.
Diky ziskanym datim budou pfedlozeny faktické nedostatky v ramci vzdélavani

zameéstnancl a navrhy na jejich feseni, tak aby byl proces co nejoptimalné;si.



1 Didaktika dospélych

Didaktika dospélych, taky zvana andragogika, je proces celozivotniho vzdélavani,
diky kterému muUzZe dospély jedinec neustale ziskavat rlzné kvalifikace
a kompetence. Z davodu rychlého rozvoje védy a techniky, sou€asna doba vyzaduje
vysoké naroky, a tim se stava kvalifikace primarnim prfedpokladem

konkurenceschopnosti jednotlivce na trhu prace (Zlamal, 2009).

Termin andragogika je tvofen obdobné jako termin ,pedagogika“. Sklada se ze slov
anér, andr-os (muz/dospély Clovék) + agogé (vedeni, vychova = vésti, fiditi) (Benes,
2003). Palan (2002) definuje andragogiku jako: ,Véda o vychové dospélych,
vzdélavani dospélych a péci o dospélé, respektujici vSestranné zvlastnosti dospélé
populace a zabyvajici se jeji personalizaci, socializaci a enkulturaci). V oblasti
vychovy a vzdélavani se zabyva zvlastnostmi pusobeni pedagogickych zakonitosti
na dospélou populaci, definuje osobnost dospélého ve vychovném a vzdélavacim
procesu, definuje systém vychovy a vzdélavani dospélé populace, jakoz i zvlastnosti

ve vztahu k ostatnim pedagogickym a spoleCenskym védam.”

Didaktiku rozdélujeme na obecnou (vSeobecnou), specialni a andragogickou.
Obecnou pedagogiku, zvanou teorii vyu€ovani, bereme jako zakladni pedagogickou
disciplinu, ktera se zabyva obecnymi problémy vyuky a vymezuje obecné platné
didaktické principy. Naopak specialni didaktika cCerpa z obecné didaktiky
a rozdélujeme ji na vice druhl. Jak mizeme vidét v obr.1 dale se didaktika déli na
pfedmétovou a oborovou. Pfedmétova didaktika se zabyva obecnymi problémy
vyuky v jednotlivych pfedmétech a oborova didaktika se zabyva skupinami nékolika
predmétd propojenych a na sebe navazujicich (Zormanova, 2017). Vymezeni
pojmu oborové didaktiky neni doposud ustalené. Zormanova (2014) vysvétluje
problematiku jako: ,Definice tohoto terminu se pohybuji od pojeti oborové didaktiky
jako metodiky (pravidla spravného vyucovani v urcitém oboru) az po komplexni
pojeti oborové didaktiky jako aplikované védy zalozené na zakladnim vyzkumu. Pro
soucasny vyvoj je charakteristické smérovani ke komplexnimu pojeti oborovych
didaktik.”



DIDAKTIKA

Specialni
didaktiky

Obecna didaktika

Pfedmétové didaktiky
Oborové didaktiky
Didaktika druh( a stupiia kol

Zdroj: (Pracha, 2000)

Obr. 1 Diferenciace didaktiky

1.1 Trojdimenzionalni model vyuky dospélych

Jaroslav Muzik (1998) vytvofil trojdimenzionalni model vyuky dospélych, z néhoz

vychazi androdidaktika. Muzik uvadi tyto 3 zakladni dimenze ve vyuce dospélych,

jenz se vzajemné propojuji a ovliviuji:

1)

2)

3)

Kognitivni dimenze: je to hybridni proces, ktery se zamé&fuje na osvojeni
védomosti, dovednosti a navyku. Ziskava se prostfednictvim uceni
a vyucovani, kde se vyuzivaji veSkeré vyukové metody, napfiklad skrz
pocitace. Tento postup se oznacuje jako smiSené uceni, pfikladem muzou

byt seminafe, kde se vyuzivaji vSelijaké moderni vyukové prostredky.

Pragmaticka dimenze: je to edukacni proces, jehoz pojetim je ziskavani
kvality jednani a chovani. Je to tedy nacvik standartnich vzorct profesniho

chovani/jednani, které souvisi s profesni roli.

Kreativni dimenze: je to kreativni proces, v némz uplatiuje lektor veskeré
své tvurci schopnosti na predani svych védomosti, dovednosti a zkuSenosti.

Aby zaujmul své posluchace, je tato dimenze nezbytnou soucasti vzdélavani.

1.2 Celozivotni vzdélavani

Vzdélavani dospélych nabira v dnesni dobé velké vyznamnosti v oblasti personalni

politiky. Na trhu prace nabird vzdélavani konkurenceschopnosti, protoze je
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trendem, ale i nutnosti dnesni doby. CeloZivotni vzdélavani je v Ceské republice
legislativné oSetfeno v Narodnim programu rozvoje vzdélavani, kde je psano, ze
vzdélavani ma byt dostupné vSem ob&anim v jakémkoliv véku v souladu s jejich

zajmy a potfebami (Pracha, Walterova, Mares§, 2009).

Celozivotni vzdélavani je chapano jako permanentni vzdélavani, které dospély
Clovek muze ziskavat ve vzdélavacich institucich i mimo né, muze to byt
i samostatné uceni/u€eni pfi praci. CelozZivotni vzdélavani je tedy proces, ktery
probiha po cely Zivot. Tento proces je uvédomély a formuje osobnost a postoje
Clovéka, rozviji jeho zajmy, osvojuje védomosti a dovednosti a tak dale. Proces je
fizeny z pohledu lektora i z pohledu ucastnika, ktefi se vzajemné ovliviiuji a na

procesu se podileji (Palan, Langer, 2008).

Muzik (2005) vytvofil pyramidu motivace uceni (viz v obr.2), kde popisuje motivaéni
faktory. Cilem vzdélavacich procesu je zvySeni vykonnosti pracovnika, jenz s sebou

nese socialni jistotu a na konci chce dosahnout individualniho uzitku.

e
Individuglni ™,
uzitek N

Socialni jistota

Zvysena vykonnost

Informace, odborné védomosti
a znalosti, dovednosti, pracovni navyky

Zdroj: (Muzik, 2005)

Obr. 2 Pyramida motivace uceni

1.3 Soucasné trendy ve vzdélavani dospélych

Dnesni doba je velmi uspécha a jsou na ni kladeny velké naroky ze vSech stran.
Proto se musi vSe uzpulsobit rychlému a modernimu svétu, coz se tyka i vzdélavani.
Existuje mnoho metod, které jsou diky své popularité a efektivnosti vyuzivany. Hraje

zde i velkou roli vyvoj technologii, coz zpusobuje zvySeni vykonnosti jednotlivcu.

11



Tyto metody vzdélani jsou oblibené i mezi organizacemi, z nichz vétSina sama tyto

zpusoby vzdélavani nabizi.
e E-learning

E-learning je vyuka, ktera probiha prostfednictvim internetu a elektronickych
materiall za pomoci komunikaénich technologii, jako jsou pocitaCe, tablety,

nebo chytré telefony. Cilem je fizené samostudium (SikyF, 2014).

Vyhod e-learningu je hned nékolik. Nezalezi nam na tom, kde a kdy se zrovna
nachazime, diky komunika¢nim technologii se mize jedinec ucit z jakéhokoliv
mista. Je tedy na nas, jaké si nastavime tempo a postup. Dale setkani se
skupinou student(, sice on-line, ale mize s nimi jedinec spolupracovat a sdilet
své zkuSenosti. Bohuzel tu najdeme i néjaké nevyhody. Abychom se mohli na
vyuku pfipojit, jsou zde za potfebi technologické poZadavky, jako je pocitac,
nebo pfipojeni K internetu. Jedinec musi disponovat alespon zakladnimi
poCitaCovymi dovednostmi. A nakonec musi byt studenti namotivovani, aby
opravdu studovali, jelikoZ je lektor nesleduje, a naopak sam lektor, musi studenty

spravné a pravidelné v on-line prostredi vést (Langer, 2018).

Podle Armstronga (2015) je hlavni podstatou e-learningu samostatné
vzdélavani. Uspésnost této metody je dana predevsim kvalitou a efektivnosti

podpory, ktera je zaméstnanclm pfi vzdélavani poskytovana.
o Katalogové kurzy

Ve vétsiné velkych firem mizeme vidét Sirokou nabidku kurzu. Tyto kurzy jsou
tvofeny z dlvodu osvojeni si potfebnych novych, &i aktualizaci stavajicich
dovednosti a schopnosti zaméstnancu. Hronik (2007) déli katalogové kurzy

nasledovné:
e jazykové $koleni,
e Skoleni povinna ze zakona,
e odborné kurzy,
e soft skills,

e |T Skoleni.
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¢ Virtualni realita

Virtualni realita je technologie, jenZ poskytuje uZivatelim ocithout se
v simulovaném prostredi, doprovazené jeho interakci s nim a vytvafi iluzi
realného C¢i fiktivniho svéta prostfednictvim pomulcek jako jsou napfiklad
audiovizualni bryle. Nevyhodou pouziti virtualni reality je jeji financni nakladnost.
Aby tato technologie mohla fungovat spravné, musi se koupit cely soubor
specialnich prostfedkl, jenz Vas diky tomu pfenesou do virtualni reality
(Klement a Dostal, 2018).

¢ Neformalni mentoring

Neformalni mentoring je neformalni vztah mezi mentorem a mentorovanym,
taktéZ menteem. Mentor, jakozto vzdélany a zkuSeny jedinec, pfedava své
zkuSenosti, dava moudré rady nebo dava zpétnou vazbu menteemu,
v poZzadované oblasti. V praxi také mentofi poskytuji spektrum uceni
a podpurného chovani, pomahaji budovat sité a rozvijet osobni vynalézavost,
a hlavné naslouchaji svému menteemu. Neformalni mentoring probiha formou
individualnich potfeb menteeho, ktery si narokuje své pozadavky (Clutterbuck,
2014).

e Shadowing (tzv. stinovani)

Stinovani probiha formou sledovani aktivit nadfizeného a zkuSeného pracovnika
zaméstnancem (nejCastéji studentem), jenz potiebuje ziskat SirSi znalosti
a dovednosti v oblasti plisobeni, a taktéz se dozvédét, jak dana firma funguje.
Student diky sledovani aktivit svého nadfizeného mulze pfijit na nové zpusoby
feSeni a inspiruje se, jak mize pravé tyto naskytlé problémy fesit v budoucnu.
PFi pfistim dalezitém rozhodovani muze praveé tyto naucené techniky aplikovat.
Na konci kazdé sledované aktivity mentor se studentem diskutuji o spravném

feSeni problému (Bélohlavek, 2017).

1.4 Specifika ve vzdélavani dospélych

Jak jiz bylo fe€eno, vzdélavani je v dnesni dobé velmi dulezité. Pokud je Clovék

vzdélany, dosahuje vétsi prestize, vy$Siho mzdového ohodnoceni a jiné. Vzdélani

se jevi jako nutny doprovodny jev, nebot dospéli jedinci se obCas naskytnou

v situacich, kdy zjisti, Ze nespliuji naroky a pozadavky, které jsou potreba v jejich
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profesnim zivoté, at uz je to nova &i sou€asna pracovni pozice, narokuje si tyto
pozadavky zaméstnavatel, rodina, vefejna nebo politicka c€innost (Zormanova,
2017).

PFi narokovani téchto pozadavkl muzou nastat v Zivoté situace, kdy se objevi rizné
prekazky, které brani jedincim vénovat se celozivotnimu vzdélavani. BoCkova
(2000) uvadi tyto priklady bariér:

e Zdravotni problémy

e Finanéni dostupnost vzdélavacich aktivit — v dnesSni dobé je cena

vzdélavacich aktivit velmi vysoka a neni dostupna pro kazdého

e Dostupnost celozivotniho vzdélavani — nabidka vzdélavacich aktivit se

vyskytuje spiSe ve vétSich méstech
¢ Rodinné povinnosti
e Tradi€ni vnimani vzdélavani jako vzdélavani déti a mladeze

1.5 Role osobnosti vzdélavatele

Vzdélavatele dospélych oznacujeme jako lektora. Lektofi pisobi v riznorodych
oblastech vzdélavani, které vyzaduji specifické kompetence, proto musi lektor
disponovat pozadujicimi aspekty. Tfi nejzakladnéjsi kompetence, kterymi by mél
lektor disponovat jsou: odborné, metodické a osobnostni a vdechny tfi by mély byt

ve vzajemné rovnovaze (viz obr. 3).

Zdroj: (Langer, 2016)

Obr. 3 Kompetence lektora
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e Odborné kompetence: liSi se podle oboru pusobisté. Lektor je v tomto
oboru odbornik a diky tomu dokaze svym klientim poradit, €i jako trenér
dokaze o daném tématu pfednaset a nabyvat védomostmi svych klientd. Tuto
kompetenci lektor ziskava prostfednictvim vzdélani a praxe. Zde ale jeho
povinnosti nekoncCi. Je nutno své znalosti neustale aktualizovat v souladu
s vyvojem daného oboru. VeSkeré informace, které podava svym klientiim,

musi byt pravdiveé a aktualni.

e Metodické kompetence: jde o schopnost, dovednost a ochotu, diky kterym
dokaze lektor nejefektivnéji dosahnout danych cild vzdélani. To zahrnuje
pfipravu obsahu vyuky, dodrZovani didaktickych zasad, formy a metody
vyuky, spravné pouziti didaktickych pomucek, ale taky ochota a schopnost
spoluprace s klienty, jako je feSeni problému a konfliktnich situaci. Aby toto
vSe mohl lektor spinit, musi byt rovnéz vybaven rétorickymi a komunikacnimi

kompetencemi (verbalni, neverbalni komunikace).

e Osobnostni kompetence: osobnost samotného lektora. Kazda osobnost je
svym zpusobem unikat, a to znamena, Ze i lektofi maji rozdilné osobnosti.
To se dale poji napfiklad s empatickym myslenim, toleranci, dislednosti
nebo smyslem pro kreativitu. Lektofi si tedy styl vyuku zaroven pfizpUsobuiji

sobé, ale i svym klientim (Langer, 2016).

Idealné by mél lektor udrzet vSechny tyto tfi kompetence v rovnovaze. Pokud bude
excelovat v daném tématu, ale nebude umét vSechny svoje védomosti prfedat svym
klientim, ktefi ho nepochopi, nastava nedostatek v metodickych kompetenci.
To navazuje na nedostatek v osobnostnich kompetenci. Pokud lektor nedokaze
vysvétlit problematiku na dané téma a klienti ho nepochopi, vede to k rozcileni

lektora a nasledné k negativni atmosféfe pfi vyuce (Langer, 2016).

Osobnostni pfedpoklady lektord jsou podle Vodaka a KucharCikové (2011)
vyznamnym piedpokladem uspésného vzdélavani. Pokud je lektor zraly (dokaze se
spravné zachovat v konfliktnich situaci, a i tak poté slouzit potfebam ucastnikd)
a ma integrovanou osobnost, tak diky tomu si zajisti davéru a respekt od svych
klientll, a poté dokaze zastat vSechny potiebné role.
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2 Cileny rozvoj pro ziskani kvalifikace vedeni zaméstnanci

Tato kapitola bude zaméfena na velké organizace, které vyzaduji uspésné slozeni
zkou$ky pro ziskani licence vedeni zaméstnancu, aby zaméstnanec byl schopny
vést své podfizené. Zkouska muze byt v podobé Assessment centra, Development

centra, nebo v podobé rekvalifikanich kurza.

Chadt (2014) charakterizuje assessment centrum jako: ,Systematicky vybérovy
nastroj, ktery hodnoti aktualni schopnosti zaméstnanci a ur€uje jejich budouci
profesionalni rozvoj. Je to kombinovana a diagnostickd metoda zaloZzena na
sledovani jednani ucastnikd v diagnostické situaci.“ V rdmci Assessment centra se
pouzivaji ruzné metody, jako je napfiklad FfeSeni pfipadovych studii, FeSeni
modelovych situaci, strukturované rozhovory, &i hrani roli (napfiklad interview se
zaméstnancem). V8echna cviceni probihaji individualné nebo skupinovou formou.
Vyhodou Assessment centra je poskytnuti celkového pohledu na vykon a potencial
kandidata. Co je zde naopak nevyhodou, Ze v pribéhu Assessment centra ziskavaji
hodnotitelé pouze momentalni vykon kandidata v uméle vytvofenych situacich,
ktery se nékdy neshoduje s vykonem v realné situaci. DalSi nevyhodou jsou velké

finanéni naklady spojené s realizaci zkousky (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016).

Adams (1995) vysvétluje, ze by development centrum mélo byt vnimano jako
vychozi bod — nikoli jako kone¢ny bod — rozvoje. Mnoho zaméstnancl nedoceriuje
prilezitost své uCasti ve zkouSce, ale vidi to spiSe jako usporu nakladu z pohledu
firmy. Ale development centrum je povazovano za novou formu psychologické
smlouvy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, vytvofenou tak, aby pfisli na
potfeby vzajemného rozvoje jednotlivce i organizace, které budou vést ke
spoleCnym cilim (Holbeche, 1995). Stejné jako assessment centra, development
centra zahrnuji soubory testd a cvi¢eni, které méfi schopnosti lidi podle urcitych
dohodnutych kritérii. Tato metoda se vyuziva pro identifikovani strategiich rozvoje,
kde se diky tomu zjisti individualni rozvojové potfeby zaméstnancui a dale s témito
vysledky/potfebami vynaklada samotné oddéleni, ve kterém zaméstnancem pusobi
(Appelbaum, Harel, Saphiro, 1998).

RekvalifikaCni kurz je jedna z dalSich moznosti, jak se zaméstnanec muze rozvijet
a diky tomu muUze ziskat lepSi pozici. Zaméstnanec svoji u€asti na kurzu, rozsifuje

své dosavadni znalosti. Ufad prace miZe zaméstnavateli pln& nebo &asteéné
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uhradit naklady spojené s touto €innosti (§ 110 odst. 1 zakona ¢&. 435/2004 Sb.,
o zaméstnanosti, ve znéni pozdéjSich predpisl) — nejedna se vSak o nahradu mzdy,
b&hem doby, kdy zaméstnanec byl na kurzu, a s tim souvisejici cestovné (Ufad
prace, 2022).

2.1 Vybér vhodného kandidata, ovéreni motivace

Metod na vybér vhodného kandidata je mnoho. Tato kapitola se bude vénovat

dvéma metodam — 360° zpétna vazba a Competency Based Interview.

360° zpétna vazba, nebo taky vicenasobné hodnoceni, se sklada z hodnoceni
riznych lidi podle stejnych kritérii. Jeho podstatou je hodnoceni daného pracovnika
ze strany jeho kolegl a kombinace sebereflexe a reflexe (viz obr.4). Vystupem této
metody je to, jak jini vidi daného pracovnika chovani, jak ho hodnoti, nebo jak na
né pUsobi, ale taky jak se vidi sam hodnoceny. Informace jsou velmi cenné, protoze
vSechny tyto vysledky jsou od lidi, s nimiz spolupracuje a pfichazi s nimi ¢asto do
kontaktu (pfimy nadfizeny, kolegové, pfipadni podfizeni, zakaznici/procesni
partnefi). Cilem je ziskani zpétné vazby pro nastaveni vhodného personalniho
rozvoje. Nejpouzivanéjsi formou je online dotaznik. V momentu, kdy se proces
ukon¢i, vystupem byva strukturovana zprava a zavérecny koucovaci rozhovor, ktery

slouZi k interpretaci vysledki (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016).

Zdroj: (interni materialy SKODA AUTO a.s., 2022)

Obr. 4 Systém 360° zpétna vazba

Competency Based Interview je jednou z nejpouzivanégjSich metod v oblasti
personalistiky. Provadi se v podobé strukturovaného rozhovoru, ve kterém se testuji
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pfedem dané kompetence zaméstnance. Sam zaméstnanec béhem rozhovoru
identifikuje a analyzuje minulé udalosti (musi co nejpfesnéji) a diky jeho odpovédim
nasledné hodnotitel hleda dilkazy o pfitomnosti danych kompetenci. Svédova
(2009) charakterizuje tuto metodu na internetové strance Hospodarskych novin
jako: ,VSe je postaveno na zakladni tezi, ktera fika, ze pokud se pracovnik néjakym
zpusobem choval v minulosti, bude pravdépodobné v budoucnu své chovani
opakovat (nejlepsi pfedpovédi budouciho chovani je chovani minulé).“ Competency
Based Interview pouziva tzv. metodu STAR (viz obr.5). Nevyhodou pouziti této
metody je, ze se zaméstnanec snazi co nejvice chvalit a vybirat jen kladné vysledky.
Proto by hodnotitel mél do rozhovoru zapojit i otazky vztahujici se na negativni véci,
slabé stranky, nebo problémové vysledky, jako je napfiklad otazka typu: ,Popiste
prosim situaci, kdy jste musel/a jednat s ,problémovou osobou®. Co jste ji/mu
fekl/a?“. Diky otazce, ktera neni uplné pfijemna, muzeme vidét, Ze zaméstnanec
prejde do stresové situace (tim padem muaze hodnotitel vidét jeho reakci) a zaroven
pomuze ziskat vyvazené&jsi pohled na pracovnika (Horvathova, Blaha, Copikova,
2016).

Tasks = konkrétni tkoly Results = konkrétni
pracovni vysledky

N,
STAR

N

Situation = konkrétni  Actions = konkrétni
situace ¢innosti

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Obr. 5 Metoda STAR

2.1.1 Pozadavkovy profil vedeni — kompetence, klicové atributy

Pokud bychom zacali vysvétlenim pojmu kompetence, je potfeba zminit, Ze
anglictina pouziva dva terminy odvozené od slova ,pravomoc, opravnéni“ Ci

,schopnost, kvalifikace® (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011).
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Competence je pojem, ktery prekladame jako ,pravomoc, opravnéni“. Jsou to
kompetence, za které je pracovnik zpusobily, Ci je opravnén danou cinnost

vykonavat. Tento pojem chapeme jako odbornou zpusobilost (Armstrong, 2002).

Competency je pojem, ktery prekladame jako ,schopnost, kvalifikace®. Vztahuje se
k rysim chovani daného pracovnika. Tento pojem jako prvni zachytil Boyatzise,
ktery diky svému vyzkumu pfiSel na to, Ze existuje mnoho faktora, které odliSuji
uspésSného manazera od méné uspésného. Zaroven Boyatzise charakterizuje
competency jako ur€itou schopnost ¢lovéka, chovat se takovym zplsobem, jenz
vyzaduje jeho pracovni misto, dané parametry prostfednictvim podniku, a to pfinasi

pozadovaneé vysledky. Dal také dohromady navrh souboru téchto schopnosti:
e Fizeni krokll a dosahovani cild,
e usmérnovani podfizenych,
e fizeni lidskych zdroju,
e vedeni lidi (Vodak, Kucharc&ikova, 2011).

Rizeni podle kompetencich je povazovano za velmi pokrokovy systém v oblasti
personalistiky. Kazda organizace by méla mit sestavenou soustavu kompetenci,
ktera nasledné slouzi jako ,spojovaci Clanek® mezi vykonem zaméstnance
a vysledky organizace (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016). Hronik (2008) uvadi
kompetenéni model, ktery slouzi jako nastroj pro vertikalni i horizontalni integraci

a v té vytvari spole€ny ramec pro nejvyznamné;jsi personalni procesy (viz obr.6).

Vzdélavani
( i iy 3 ] a rozvoj pracovniki [
Behavioralni interview

voje ] I [ 360° feedback ]

Deveiopment centre J

3
.

e Hodnoceni
l y pracovnik(
Vybér
’ pracovnikd e KOMPETENCNI MODEL
Hodnatici rozhovor }

3 [
Kempetencni profi r \
kangidata L Behaviaraini interview J

»

[ BaFaviorslnf interiein Odménovani

pracovniki
2
[ Assessment Centre ’

==,

Zdroj: (Hronik, Vedralova, Horvath, 2008)

Obr. 6 Uplatnéni kompetenc¢niho modelu
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Na zakladé vyzkumu spole¢nosti Trexima (HR Monitor 2014) prostfednictvim
dotaznikového Setfeni bylo dokazano, ze kompetencni model se standartné
pouziva pro definovani pozadavkl na pracovni misto, pfi naboru a vybéru novych
zameéstnancl a pro vzdélavani a rozvoj zaméstnancl (Horvathova, Blaha,
Copikova, 2016).

2.2 Vyjasnéni role vedouciho

Aby se jedinec mohl stat vedoucim, musi splhovat dané kompetence, které si
organizace narokuje na konkrétni pracovni pozici. Kazdy vedouci by mél disponovat
manazerskymi, interpersonalnimi a technickymi kompetencemi (Horvathova, Blaha,
Copikova, 2016).

Spravny vedouci by mél umét pochopit a porozumét potiebam zaméstnancu,
motivovat je k vykonu, pfipadné odstranit veSkery odpor mezi pracovniky, ziskavat
si jejich duvéru, spravné prenaset odpovédnosti na pracovniky, kontrolovat své
zameéstnance a zaroven je hodnotit, vést s nimi pravidelné rozhovory a planovat si

spole&né porady. Uspé&sné vedeni svych zaméstnancti je v dnedni dobé& naroénéjsi

nez kdykoli dfive. Proto Laufer (2008) uvadi tipy manazerskych kompetenci, které

Vaigvivs

1) Vedouci si musi uvédomit svou funkci v podniku — vést své podfizené
tak, aby byly dodrzeny v8echny firemni cile, zasady a postupy. Ukoly pro
danou pozici se ale lisi, podle toho, v jaké ¢asti firmy pracuje. Laufer uvadi

ukoly vedouciho v celém procesu managementu (viz obr. 7).

2) Vnimat vedeni aktualné — dbat na vlastni hodnoty pracovniku, akceptovat
jejich hodnotové predstavy, z dlivodu rychle se méniciho svéta nechat na

starosti odborové znalosti specialistim a Cerstvym absolventim.

3) Systematicky ziskavat potfebné schopnosti vést — mnoho schopnosti se
muze vedouci do urcité miry naucit a pfipadné je rozvijet napfiklad pomoci
kurza.

4) Emocni inteligence — vedouci by mél mit schopnost rozpoznat své emoce
a fadné je zvladat, aby véci pfili§ nedramatizoval. Dullezita je zde i empatie —
komunikovat s podfizenymi, vnimat jejich emocionalni potfeby a vytvaret

prostfedi, kde si mUzou navzajem davérovat.
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5.KONTROLA

; - 1. STANOVOVA
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Identifik rosrred: uprokontroly | zadsvan, pripadné sjednavéni cila
) ace tendenci k chyb4 o 4
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poskytovéni potiebnych informaci
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. 4. REALIZACE Klg;%m:es
nafizovani a koordinace prace

urovani termind, pridélovani personalu -
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fizeni a kontrola pracovnich prostiedki
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2. PLANOVANI

vytvareni, pfipadné vedeni planovacich tymi
iniciace a koordinace planovani

podpora riznych napadt a poskytovani impulst
zavadéni kreativnich metod a technik
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a zralosti néjakého rozhodnuti
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vedeni ostatnich k rozhodnuti nebo piipadné rozhodovéni
zaznamenani vysledkd rozhodovani a informovani o nich

Zdroj: (Laufer, 2008)

Obr. 7 Ukoly vedouciho v procesu managementu

Ov8em nejvice se jedinec nauci, jednat jako lidr, prostfednictvim feSeni realnych
situaci z oblasti svého plsobisté na pracovisti. Expert na leadership Steve Radcliffe
(2012, str.29) tvrdi: ,Vyzkumy v oblasti leadershipu jasné prokazaly, kde se muze
lidr nejvic naucit. Nejsou to ani vzdélavaci kurzy, ani odborné knihy, nybrz feSeni
realnych situaci a pfijimani vyzev, které ¢lovéka nejvice obohacuji a pomahaji mu

v dalSim rdstu.”

21



3 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci ve SKODA AUTO a.s. —
proces rozvoje vedoucich

Prakticka ¢ast je rozdélena do dvou podkapitol. Prvni ¢ast se bude vénovat
pfedstaveni SKODA AUTO a.s. a SKODA Academy a jejich nabidce vzdélavacich
programu. Nasledné predstaveni procesu k ziskani Licence k vedeni a promitnuti
vysledku dotaznikového Setfeni na téma ,Analyza uspésnosti ve zkousce k ziskani
Licence k vedeni®. Proces k ziskani Licence k vedeni, na ktery se budu zde
v praktické ¢asti zamérovat, skonCil v zafi roku 2022. Vysledky dotaznikoveé Setfeni
nasledné poslouzi k shrnuti UspéSnosti a spokojenosti zaméstnancl v ramci
procesu zkousky. V nasledujici hlavni kapitole budou navrZzeny navrhy opatfeni pro
zajisténi vétsi uspésnosti v dalSich zkouskach, které oddéleni Kariérni management

nabizi a nasledné poslouzi k zefektivnhéni vSech procesu.

3.1 Predstaveni spoleénosti SKODA AUTO a.s.
Spoleénost SKODA AUTO a.s. (dale jen ,spoleénost nebo ,SA*) vznikla roku 1895

zakladateli Vaclavem Laurinem a Vaclavem Klementem, a je jednou
Z nejvyznamnéjSich vyrabéjicich automobilovych spole€nosti na svéte. V roce 1991
se spoleCnost stala soucasti koncernu VOLKSWAGEN. Znacka je aktualné
zastoupena na vice nez 100 trzich svéta a zaméstnava vice nez 35 tisic lidi v Ceské
republice. Hlavni zavod SA mdZeme najit v Mladé Boleslavi a své pobo&né zavody
ma v Kvasinach a Vrchlabi. Dal§i vyrobni zavody najdeme i v Cing, Indii a na
Slovensku (Vyroéni zprava SKODA AUTO a.s., 2021).

Organizaéni struktura SKODA AUTO a.s. se dé&li na 7 samostatnych organizaénich
jednotek, jak mizeme vidét vobr. 8. Za kazdou jednu organiza¢ni jednotku
zodpovida cClen predstavenstva, jenz se podili se vSemi zaméstnanci z daného
useku na Uspé&sném chodu spoleénosti. Hlavni Fidici jednotkou SA je G — predseda
predstavenstva, kterd zodpovida pfedevSim za strategii znaCky a komunikuje
s médii. DalSimi jednotkami jsou: F — Finance a IT, V — Prodej a marketing,
P — Vyroba a logistika, E — Technicky vyvoj, S — Lidé a kultura a oddéleni
B — Nakup.
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Zdroj: (vlastni zpracovani dle internich materiald SKODA AUTO a.s., 2022)

Obr. 8 Organizaéni struktura spoleénosti SKODA AUTO a.s.

3.1.1 Predstaveni SKODA Academy

V ramci organizacni struktury v oblasti S — Lidé a kultura existuje samotny utvar
SE — SKODA Academy, ktery je zodpovédny za personalni rozvoj zaméstnancul.
Kvalifikace a vzdélavani je jeden ze strategickych procesu spolecnosti. VSechny
personalné-rozvojové koncepty a nastroje jsou v souladu s Volkswagen Group
Academy. K daldim &innostem SKODA Academy patfi také odborné vzdélavani
uciu a rozvoj talentd. Najdeme zde Sirokou nabidku off the job vzdélavani
(vzdélavani mimo pracovisté — napfiklad pravé zminované kurzy), ktera zahrnuje
vice nez 300 kurzU a rozvojovych opatfeni. Vedle standartni nabidky jsou pro
jednotlivé odborné oblasti organizovany i akce $it¢é na miru. SKODA Academy
zaroven metodicky fidi a podporuje vzdélavani zaméstnancu on the job (vzdélavani

na pracovisti — napfiklad stinovani nadfizeného) v jednotlivych oblastech firmy.

SKODA Academy se vétvi na dal$ich 5 organizaénich jednotek, jak mazeme vidét
v obr. 9. Témito jednotkami je: SE/1 — Kariérni management, SE/2 — Rozvoj
kompetenci a manazerské programy, SE/4 — Rizeni Akademie, SEA — Odborné
vzdélavani a SEB — Stredni odborné ucilisté. Ve své praci se budu zaméfovat na
oddéleni SE/1 — Kariérni management, které zodpovida za koncepci, metodiku
a fizeni kariérnich cest (projektova, odborna, vedeni), proces rozvoje talenti do
managementu, proces rozvoje vedoucich v tarifu (koordinatofi, mistfi), hodnoceni
odbornych kompetenci, feedback 360°, externi nastupy do trainee programu
a managementu, poradenstvi k personalnimu rozvoji a diagnostické nastroje dle
pozadavku zakaznika managementu, poradenstvi k personalnimu rozvoiji

a diagnostické nastroje dle pozadavkl zakaznika.
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Zdroj: (vlastni zpracovani dle internich materialtt SKODA AUTO a.s., 2022)

Obr. 9 Organizaéni struktura SKODA Akademie

3.2 SE/1 Kariérni management

SKODA AUTO vnima rozvoj svych zaméstnanc( jako kliovy. Ridi se mottem,
Ze kazdy zaméstnanec ve firmé ma moznost rozvijet svuj potencial a utvaret vlastni
kariéru. SE/1 Kariérni management podporuje rozvoj kariéry dle kariérnich drah.
Prvotni déleni je na horizontalni a vertikalni kariéru. Horizontalni kariéra je
charakteristicka rozvojem zaméstnance do "hloubky" nebo do "Sifky". Rozvoj
zaméstnance do "hloubky" zahrnuje specializace, prohlubovani znalosti
a kompetenci v ramci vykonavané pozice a do "Sifky" zahrnuje rozSifovani
kompetenci, znalosti a plsobnosti. Pro vertikalni kariéru je charakteristicky posun
a rozvoj zaméstnance smérem k prevzeti vétsSi zodpovédnosti v ramci organizacni

struktury spolecnosti (napf. mistrovské, koordinatorské a manazerské pozice).

Kariérni drahy se déli na drahu odbornou, drahu vedeni a drahu projektovou.
Zaméstnanec si spolu se svym vedoucim urCi smér a cil svého rozvoje.

Zaméstnanec se mulze rozvijet od tarifni pozice az do managementu.
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Kariérni drahy pro tarif

Zaméstnanec se muZze rozvijet bud smérem k vedeni, k fizeni projektu, nebo

jako budouci expert.

Draha vedeni se sklada ze 3 kroku: Pfedvybér pro vedeni v tarifu, Screening
Day Leadership a Leadership Check. Jedna se o novinku na oddéleni
SE/1 - Kariérni management, ktera se zavedla v zafi roku 2022 a nahrazuje
pavodni proces k ziskani Licence k vedeni. Cilem Pfedvybéru pro vedeni
v tarifu je ovéfeni pfipravenosti pro prevzeti pozice vedouciho v tarifu
a ziskani zpétné vazby. Poté nasleduje Screening Day Leadership, ktery je
v podobé assessment centra, kdy je kandidat posuzovan dle koncernového
pozadavkového profilu s cilem posoudit, zda je pfipraven vést lidi.
Po uspésném absolvovani Screening Day Leadership pfichazi na fadu
posledni krok, a to Leadership Check, coz je ovéfeni na pozici. Spusti se
po uplynuti doby min. 6 mésicl na stavaijici pozici na zakladé pozadavku ze
strany nadfizeného. Probiha formou hodnoceni daného zaméstnance
primym nadfizenym, pfimymi podfizenymi a minimalné 5 kolegy/procesnich
partnert/zakazniku. Jak jiz bylo fe€eno, tento proces nahrazuje proces pro
ziskani Licence k vedeni, proto jsou pro kandidaty, ktefi splnili nékteré kroky
ve starém procesu, jiné podminky. V pfipadé, Ze si v plvodnim procesu
splnili alespor Pfedvybér, musi uspédné absolvovat Screening Day

Leadership a nasledné Leadership Check.

Dalsi je draha projektova, ktera je primarné urCena pro projektového
koordinatora, projektmanagera produktu C&i projektmanaZera digitalizace.
Pro ziskani projektové licence je zapotfebi absolvovani 3 kurzl: Projektové
Fizeni 1 — Kligové principy projektového fizeni, Projektové fizeni 2 — Rizeni
a ukoncCovani projektl a Projektové Fizeni 3 — Vedeni projektovych tymd,
a také uspésné absolvovani teoretického testu.

Pokud se zaméstnanec rozhodne pro odbornou drahu, musi ziskat status
experta a podstoupit HOK (Hodnoceni odbornych kompetenci). HOK je
anonymni nastroj vicenasobné zpétné vazby z pohledu pracovniho okoli.
Cilem je ovéfeni kompetenci pro pozici tarifniho odborného koordinatora,

ovéfit zakladni odborné kompetence a nastavit vhodny personaini rozvo;.
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Kariérni drahy pro management

Cilem programu je provéfit kandidaty, ktefi budou pracovat na manazerskych
pozicich. Kandidati se dostanou do programu nominovanim ze své odborné
oblasti a podminkou je urCena budouci manaZerska pozice, splnéni
minimalnich standardd a podminek pro povolani. Tato draha se sklada ze
3 krokl: Predvybér pro management, Screening Day Management a po
6 mésicich, co je zaméstnanec na manazerské pozici, probiha ovéreni
pomoci feedback 360° - Management Check. Pokud jsou splnény vSechny

podminky, zamé&stnanec muize byt povolan do managementu SKODA AUTO.
DalSi nastroje kariérniho rozvoje

SKODA Academy nabizi dal$i nastroje, které pomohou zaméstnanctim
nastavit spravné sméfovani v jejich kariéfe, a to: Sebediagnostika — cilem
je poznat sebe samého, jako jsou silné stranky, na kterych mize dany
zaméstnanec stavét, jak pfistupovat kFeSeni problému a klidem
a doporuceni pro dalSi rozvoj. DalSim nastrojem kariérniho rozvoje je
feedback 360°, on the job opatfeni, personalni poradenstvi, development
centrum a IBO (Individualni profesni orientace) — tento nastroj analyzuje
vlastni kariérni preference a manazersky potencial ze tfech uhlu:
sebereflexe, reflexe a osobnostni profilovani (sadou psychologickych testu
a modelovych situaci). Cilem je identifikovat kariérni preference v ramci

kariérnich drah SKODA AUTO a analyzovat silné a slabé stranky.

Pokud zaméstnanec, Ci vedouci zaméstnance, si nevi rady, jakym smérem bude
dany zaméstnanec sméfovat, mohou vyuzit Kariérni mapu, ktera je podpurnym
a zcela dobrovolnym nastrojem pro zaméstnance a jejich nadfizené. Kariérni mapa
ma za cil provést tématy jako identifikace potencialu, moznosti kariérniho smérovani
ve SKODA AUTO, rozvoj a ovéfeni potfebnych kompetenci, dale pomtze v zakladni
orientaci, nabidne podnéty k pfemysSleni, otazky a odpovédi pro dalSi kroky
personalniho rozvoje a muze byt zaroven vyznamnym zdrojem informaci pro

rozhovor mezi zaméstnancem a nadfizenym na téma osobni Ci kariérni rozvoj.

Obr.10 zobrazuje jednotlivé bloky, které obsahuji nékolik pracovnich listd, které je
mozné v kariérni mapé vyplnit. Aktualni situace a o€ekavani — zaméstnanec by si

mél polozit otazky ,Kdo jsem? Co umim? Co dal?“. Planovani kariéry — spravna
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volba dal$iho kariérniho sméfovani je velmi dulezita pro osobni spokojenost ¢lovéka
a naplnéni osobnich ambici, proto by si mél zaméstnanec polozit otazky typu ,Jakou
cestu si zvolim? Jaké mam moznosti? S kym si promluvim?“. Pfiprava a dalsi
rozvoj — v této ¢asti ma zaméstnanec jiz definovana hlavni témata, ve kterych se
chce dale rozvijet. Mél by si polozit otazky ,Pfipravuji se! Umim to? Mam na to?*“.
Poslednim bodem jsou plany do budoucnha - zde se doporucCuje se vracet
k rozvojovym planim a nastavenym cilim, proto by se zaméstnanec mél sebe
pravidelné ptat ,Je muj plan stale aktualni? Co dal?“. SKODA Academy doporuduje
si pravidelné ovéfovat spokojenost, soulad pohledu a sméfovani sebe
(zaméstnance) s pohledem nadfizeného a iniciovat pravidelné rozhovory

s nadfizenym.

AKTUALNI SITUACE
A OCEKAVANI

e iR B

KARIERNI MAPA

Zdroj: (Interni materialy SKODA AUTO a.s., 2022)

Obr.10 Kariérni mapa SKODA AUTO a.s.

3.3 Proces k ziskani Licence k vedeni

Proces k ziskani Licence k vedeni pro vedeni v tarifu trval od roku 2014 a skondil
v zafi roku 2022. Nyni ho nahrazuje proces rozvoje vedeni v tarifu (Pfedvybér pro
vedeni v tarifu, Screening Day Leadership, Leadership Check), ktery se nachazi
v draze vedeni, o kterém jiz bylo feCeno v kapitole 3.2 SE/1 Kariérni management.
Proces k ziskani Licence k vedeni se skladal ze 3 ¢asti — Pfedvybér, FBQ rozvojovy
program a samotna zkouska k ziskani Licence k vedeni. Tento proces byl uren pro
budouci tarifni koordinatory, které firma podporovala v jejich rozvoji. Vznikl
z dlivodu narustajici vyznamné a pocetné skupiny, ktera pfebirala Fidici funkce bez

jakékoliv pfipravy. To znamena, ze vSichni, ktefi méli pfevzit misto koordinatora se
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¢tyfmi nebo vice zaméstnanci, museli ziskat tzv. Licenci k vedeni, jejimz cilem bylo

pripravit budouci koordinatory na jejich vedouci roli.

Licence k vedeni se skladala z rozvojového programu a nasledné zkousky. Daraz
byl kladen na rozvijeni kompetenci nezbytnych k vedeni zaméstnancu. Doba trvani
byla mezi 1-3 lety, coz zaviselo na zkuSenostech a potencialu kandidatl na danou
pozici. Proces zapocCal nominaci kandidata jeho vedoucim pfislusSnému HR
Bussiness partnerovi. Nasledné budouci koordinatofi absolvovali Pfedvybér, ktery
zajisStoval, zda nominovany splhuje poZadavky a ma predpoklady pro zafazeni
do FBQ - rozvojového programu. Po absolvovani téchto dvou krokld nasledovala
zaverecna zkouska k ziskani Licence k vedeni. Pokud nominovany uspésné slozil
zkous$ku, splnil tim vSechny pfedpoklady pro prevzeti pozice. V opacném pripadé
musel vyCkat min. 1 rok na opakovani zkousky, kdy v dobé ¢ekani mohl podstoupit
rizné rozvojova opatieni pro pfisti uspéch. VSechny tyto 3 programy Sly absolvovat

v Ceském, anglickém i némeckém jazyce.

Predvybér — cilem bylo ovéfit potencial pro vedeni zaméstnancu a nasledné stanovit
termin programu FBQ (rozdéleno do 4 kvartalu kalendafniho roku, nebo nutné
opakovani v pfipadé neuspéchu). Cas trvani byl 5 hodiny pfi poétu 3 kandidatd
a probihal principem vice oc€i, tzn. vice hodnoticich. V hodnotici komisi byl vzdy
nadfizeny daného kandidata, dalSi 2 nadfizeni od ostatnich kandidatd a moderator.
Béhem dne museli kandidati splnit 2 uUkoly v podobé pfednasky a interview

s naslednymi dotazy a sebereflexi.

Cilem FBQ - rozvojového programu bylo posilit vydefinované kompetence
k vedeni. Lektofi pfipravovali budouci vedouci zaméstnance za neustalé
sebereflexe na ukoly vedeni, zvySit jejich povédomi o tom, jak jit pfikladem
v praktikovani firemnich hodnot, integrity a podpofit jejich zplsobilost pro
soustavnou transformaci. Rozvojovy program se skladal ze 4 modulu, ktery byl
rozlozen do 3 mésicl. Modul 1 - Zakladni trénink vedeni (3 dny),
Modul 2 — Simulace prace vedouciho (3 dny), Modul 3 — Vedeni spolupracovniku
a tymu (3 dny), Modul 4 — Zavére€ny rozhovor — sestaveni osobniho profilu
schopnosti vést (2 dny). Zaméstnanec musel splfiovat kompetenéni profil,
a to: jednani s lidmi, zachazeni s vyzvami, vnitfni pohnutky/motivace a schopnost
sebereflexe. Po absolvovani vSech 4 modull, které museli zaméstnanci

100 % dochodit/spinit, dostali doporu¢eni od lektori, kdy mohou byt zafazeni
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do zavérecné zkousky k ziskani Licence k vedeni (doporuéeni byly bud 3 mésice,
6 mésicu, 12 mésicl nebo nebyl v sou€asné dobé shledan potencial k vedeni a bylo

zapotiebi rozvojovy program opakovat).

ZkousSka k ziskani Licence k vedeni byla poslednim krokem procesu k ziskani
Licence k vedeni a je to standardizovany proces na principu assessment centra.
Je to hlavni ¢ast mé bakalarské prace, na kterou jsem délala dotaznikové Setreni
a v dalSich kapitolach budou uvedeny statistické prehledy a vysledky dotazniku.
Cilem zkousSky bylo posouzeni kompetenci pro vedeni a fizeni zaméstnancu.
Pozadavkovy profil  koordinatora  vedeni musel napliiovat jednani
slidmi — schopnost komunikace, podpora a Fizeni zaméstnancu,
pfesvédcCovani/prosazovani, zachazeni s konflikty. Dale zachazeni
s vyzvami — schopnost feSit problémy, organizace a planovani prace, chovani pfi
rozhodovani. Soucasti pozadavkové profilu jsou i vnitini
pohnutky/motivace — schopnost sebereflexe a samoziejmé integrita a compliance.
Jak jiz bylo fe€eno, zkouSka probihala formou assessment centra, kdy kandidati
plnili individualni a skupinové ukoly a byli pozorovani a hodnoceni Skolenymi
pozorovateli z fad managementu principem vice oc€i. Zkousky se zucastnila skupina
8-10 uchazecl, 6 pozorovatell, 2 moderator a 2 asistentl. Zkouska trvala 2 dny
a byla zakon€ena zpétnou vazbou za ucasti nadfizeného od daného pozorovatele,
ktery pfedal zavéreény protokol uchazedi a jeho nadfizenému. Existovaly 3 typy
vysledkl: LV1 — uspél/a, LV2 — uspél/a s podminkami, N — neuspél/a. V pfipadé, ze
kandidat uspél s podminkami, nasledovalo podepsani dohody o odstranéni
podminek ze zkouSky k ziskani Licence kvedeni a nasledné odpracovani
podminek, které musel dokoncit do 2 let ode dne ukonceni zkouSky k ziskani
Licence k vedeni. V pfipadé Ze kandidat neuspél, mohl zkousku, nejdfive po roce,

opakovat.

3.3.1 Statistické prehledy zkousky k ziskani Licence k vedeni

V této kapitole bude popsan statisticky pohled uspésnosti zkousky mezi lety
2014-2022. Celym procesem, ktery trval 8 let, proslo skoro 900 zaméstnancl
SKODA AUTO a.s. a témé&F polovina z nich prosla zkousku Usp&sné, bez jakychkoliv
podminek. Zaroven 25 % neuspésnych kandidatd odpovida nastaveni vysokého
standardu pro uspésné slozeni zkousky.
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Uspésnost na zkousce k ziskani Licence k vedeni v
letech 2014 - 2022

= V1 - uspél/a LV2 - uspél/a s podminkami = N - neuspél/a

Zdroj: (vlastni zpracovani dle internich materialit SKODA AUTO a.s., 2022)

Obr. 11 Uspésnost na zkousce k ziskani Licence k vedeni v letech 2019-2022

Obr. 12 znazoriuje pocet kandidatl zastupujici svou odbornou oblast. Nejvice
zucastnénych bylo z oblasti P — Vyroba a logistika. Naopak nejméné zu€astnénych

bylo z oblasti B — Nakup.

Pocet kandidatl ze vSech odbornych oblasti v letech
2019 - 2022

V - Prodej a marketing
S - Lidé a kultura

P - Vyroba a logistika

G - Prfedseda
predstavenstva

F - Finance a IT

E - Technicky vyvoj

B - Nakup

o
[
o

100 150 200 250

Zdroj: (vlastni zpracovani dle internich materiali SKODA AUTO a.s., 2022)

Obr. 12 Pocet kandidatti ze véech odbornych oblasti



Obr. 13 popisuje procentualni neuspésnost jednotlivych odbornych oblasti.
Kandidati z oddéleni vyroby skoncili mezi 3 nejlepSimi spolu s financemi a nakupem,
ktefi méli procentualné nejmensi pocet neuspésnych uchazecl. Se 38 % dopadla
nejhufe oblast S — Lidé a kultura.

Procentualni neuspésnost jednotlivych odbornych
oblasti

V - Prodej a marketing

S - Lidé a kultura

P - Vyroba a logistika

G - Predseda predstavenstva
F - Finance a IT

E - Technicky vyvoj

B - Nakup

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Zdroj: (vlastni zpracovani dle internich materiald SKODA AUTO a.s., 2022)

Obr. 13 Procentudlni neuspésnost jednotlivych odbornych oblasti

3.4 Vysledky dotaznikového Setreni Uspésnosti zkousky k ziskani

Licence k vedeni

Dotaznikové Setfeni analyzuje uspésnost kandidatl ve zkousce k ziskani Licence
k vedeni v letech 2019-2022*. Z obr. 14 vyplyva, Zze ze zkoumaného souboru je

84 % uchazell muzu a 16 % doporucenych je Zen.

Pohlavi:

=muz =zena =jiné

*Data z let: 2019-2022
Zdroj: (vlastni zpracovani)

Obr. 14 Pohlavi



Obr. 15 vychazi ze dvou otazek dotaznikového Setfeni. Témito otdzkami jsou
pohlavi a zda respondenti absolvovali zkousku k ziskani Licence k vedeni uspésné.
Muzeme vidét, Ze i kdyz se zkousky zucastnilo minimalni procento Zen, v porovnani

S uspésnosti muzu jsou na tom skoro totozné.

Muzi: Zeny:

9

9

= Uspéch = neuspéch = Uspéch = neuspéch

*Data z let: 2019-2022
Zdroj: (vlastni zpracovani)

Obr. 15 Srovnani tspésnosti muzu a Zen

Druha otazka dotaznikové Setfeni se zamérovala na vék kandidatl, viz obr. 16.
Pfesto, Zze se mlUzZe zdat, Ze je zde pfitomnost lidi starSich 46 let dominantni,
v poslednich letech pfibyva vice nominovanych mladsiho véku, a to v rozmezi
31-45 let.

Vék:
4%

m<nez30let =31-45let =>nez46 let

*Data z let: 2019-2022
Zdroj: (vlastni zpracovani)

Obr. 16 Vék
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Obr. 17 se zabyva otazkami vék a zda respondenti absolvovali zkouSku k ziskani
Licence k vedeni uspésné. | kdyz nejméné zucastnénych bylo ve véku <nez 30 let,

byla zde 100% uspésnost oproti ostatnim vékovym kategoriim.

Uspé&snost ve zkousce na zakladé véku kandidat(
120%

100%

100%

75%

80%
59%
60%
40%

20%

0%
<nez 30 let 31 -45let > nez 46 let

*Data z let: 2019-2022
Zdroj: (Vlastni zpracovani)

Obr. 17 Uspésnost ve zkousce na zakladé véku kandidati

Otazka ,,Co Vam z nasledujicich moznosti nejvice pomohlo k uspéchu®viz obr. 18,
muzeme jasné vidét dllezitost zodpovédnosti spjatych s vedenim lidi, a také ucast
na vzdélavacich programech. Zameéstnanci si chvali kvalitni pfipravu, ktera jim
pomohla k uspéchu sloZeni zkouSky, a kterou mohou zaroven vyuzit nékdy

v budoucnu na své koordinatorské pozici.

Co Vam z nasledujicich moznosti nejvice pomohlo k uspéchu?

I I I I 21,8% l I I

0,
35,3% 40,4% 26,9% B
28,8% . :
38 7% 71% 10,9%
Vedenitymu  Pravidelna Zodpovédnosti Zastupovani Spoluprace s Ugast na Job rotace Zahranicni
zpétna vazba spjaté s nadfizeného HR Business vzdélavacim vyjezd
od vedouciho vedenim lidi partnery kurzu/$koleni

m skoro vlbec Gcastecné ®mrozhodné ano ®nemohu ohodnotit
Zdroj: (vlastni zpracovani) "Data z et: 2019-2022

Obr. 18 Co Vam z nasledujicich moznosti nejvice pomohlo k uspéchu?
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Otazka ,Co bylo podle Vas diuvodem netspéchu* viz obr. 19. Podle zaméstnanct,
ktefi zkouSku absolvovali neuspésné, se jako hlavni ukazatel jejich neuspéchu
jednoznacné prezentuje absence zodpovédnosti spojenych s vedenim lidi, coz je
vzhledem k povaze zkou$ky pochopitelné. Naopak jen malé procento kandidatl
uvedlo jako divod svého neuspéchu nedostate¢nou spolupraci s HR Business
partnery ve svém oddéleni. Jako jiné dlivody neuspéchu respondenti nejvice volili
obtiznost simulovaného rozhovoru se zaméstnancem, S3patné vyjadfovani
a schopnost empatie, proto by uvitali kurz zaméreny pfimo na tuto situaci. Jako
dalsi faktor byla nervozita — 2 dny zkouSeni jsou pro kandidaty velmi naro€né, navic
v letech béhem pandemie hralo velkou roli noSeni rouSek, coz kandidaty

znervéznovalo jesté vice nez obvykle.

Co bylo podle Vas duvodem neuspéchu?

Jiné

Zahrani¢ni vyjezd

Job rotace

Nedostatecna ucast na vzdélavacich kurzech/Skoleni
Spatna spoluprace s HR Business partnery
Nezastupoval/a jsem nadfizeného

Nemél/a jsem zodpovédnosti spjaté s vedenim lidi

Nepravidelna zpétna vazba od vedouciho

Nevedeni tymu

o
a1
[EEN
o
[ERN
a1

20 25 30 35

. . Ly *Data z let: 2019-2022
Zdroj: (vlastni zpracovani)

Obr. 19 Co bylo podle Vas diivodem netspéchu?

V otazce ,Jak hodnotite na stupnici od 1-4 naroCnost zkousky k ziskani Licence
k vedeni?“ viz obr. 20, se i pfes pfibliznou 75% uspésnost kandidatd rozhodlo zvolit
na Skale 1—-4 (1 — velmi lehké, 2 — lehké, 3 - obtiZzné, 4 — velmi obtizné) vyssi

obtiznost zkousky.
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Jak hodnotite na stupnici od 1-4 naroCnost zkousky k ziskani
Licence k vedeni?

120
100
80
60
40

20

— ]

1 - velmi lehké 2 - lehké 3 - obtizné 4 - velmi obtizné

. . - *Data z let: 2019-2022
Zdroj: (vlastni zpracovani)

Obr. 20 Jak hodnotite na stupnici od 1-4 naro¢nost zkousky k ziskani Licence k vedeni?

V posledni otazce dotazniku ,,Co pro Vas bylo nejobtiznéjsiho ve zkousSce k ziskani
Licence k vedeni?* drtiva vétSina zaméstnancl nejcastéji uvadéla jiz zminény velmi
obtizny simulovany rozhovor se zaméstnancem — davod obtiznosti uvadéli udrzeni
struktury rozhovoru, udrzeni vlastnich emoci, ale zaroven se snazit chovat
pfirozené. Néktefi uvedli, Ze takovyto rozhovor nemuaze byt v praxi pouzitelny — v
praxi funguje jinak a na kazdého zaméstnance funguje jiny postup s jinym stylem
vedeni rozhovoru. Na to navazuje Casova dotace pfi plnéni ukoli. Respondenti
Casto uvadéli malou ¢asovou dotaci pro plnéni ukoll. Tento problém Casto byva
zapfi€¢inény nervozitou. DalSi problém, ktery navazuje na nervozitu, byl pro
kandidaty schopnost se spravné vyjadfovat. Jiz nékolikrat zmifiovany stres se v této
otazce Castokrat také objevil. Stres pfi jakékoliv zkousce je zde plné pochopitelny.
Cekani, dalsi &asta odpovéd. Oddvodnéno tim, Ze cela zkouska, ktera je rozlozena
do 2 dnd, jsou mezi zkouskami dlouhé pauzy, které sice dobfe provéri trpélivost
a koncentrovanost kandidat(, ale zaroven je cekani pro kandidaty dost
znervoéznujici. Objevila se zde i odpovéd, Zze zkouSka pro kandidaty nebyla vabec
tézka. Uvadéji, Ze neslo tolik o vysledek, ale o cestu, jak se k vysledku dostat. Pokud
je zaméstnanec plné pfipraven na to vést podfizené a ma s tim né&jakou zkusenost,

je schopen tuto zkouSku zvladnout. Doporucuji spravné premyslet béhem ukolud —
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jak z pohledu podfizeného, tak i nadfizeného a hledat cestu k win-win vysledku.

Jako velmi pomocné uvadeéji rozvojovy program FBQ.

Z vysledku dotaznikového Setfeni Ize vycCist, Ze zkouska k ziskani Licence k vedeni
splfiuje cil, pro ktery byla vytvofena, a to vybrat ty nejlepSi zaméstnance, ktefi jsou
schopni vést lidi a hajit zajmy SKODA AUTO a.s. Zaroven rozvojovy program FBQ
pomohl nékolika zaméstnancim se fadné pfipravit na zkousku k ziskani Licence
k vedeni a kandidati si ho béhem uplynulych let velmi chvali. Dasledkem vysokého
po¢tu kandidatu zastupujici odbornou oblast P — Vyroba a logistika, je dost
predpokladané, jelikoz vyroba v SA je nejpodetn&jsi a nejobsahlejsi oblasti ze
vSech. Tim padem v jejich fadach ze vSech oddéleni SA vznika nejvétsi mnozstvi
volnych koordinatorskych pozic. Naopak dUsledkem nejméné zucastnénych
z oblasti B — Nakup, vyplyva, Ze v této oblasti, na rozdil od vySe zminéné vyrobni,
vznika daleko menSi pocCet koordinatorskych mist, nebo jsou obsazovany
pracovniky, ktefi uz koordinatorskou zkouskou prosli. Ze statistik taktéz vyplyva, ze
témér 84 % uchazecl je muzl. Tento nepomér muze mit na svédomi hned nékolik
faktord tykajicich se rovnosti pfilezitosti muzd a Zen na pracovisti, se kterymi se SA
snazi aktivné vyporadat. Presto, Ze vice zuCastnénych bylo muzl, ze statistik
vyplyva, Ze ve srovnani uspésnosti zen a muzu ve zkousce jsou vysledky skoro
totozné. U&innost zavedenych opatfeni Ize pozorovat v &im dal tim vice nardstajicim
trendu Zen, které jsou do procesu nominovany. Podpora Zen v souvislosti
s povolavanim do managementu a na vedouci pozice je jednim ze strategickych

cila firmy do budoucna.
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4 Navrh opatreni ke zlepsSeni aktualni situace

Na zakladé zjisténych informaci vyplyvajicich z dotaznikového Setfeni vyplynulo
nékolik skuteCnosti, podle nichz je mozno vytvofit navrhy na opatfeni vedouci

ke zlep$eni situace ve vzdé&lavani a rozvoji zaméstnanc ve SKODA AUTO a.s.

Jako hlavni ukazatel neuspéchu zaméstnancu ve zkouSce se jednoznacné
prezentuje absence zodpovédnosti spojenych s vedenim lidi, coz je vzhledem
k povaze zkousSky pochopitelné. JelikoZ se po nominovaném zaméstnanci, ktery se
o vedouci pozici uchazi, pozaduje plné teoretické i praktické chapani a porozumeéni
tématu a situaci tykajicich se jednani, rozdélovani zodpovédnosti a feSeni
konkrétnich konfliktd se zaméstnanci z pohledu nezaujatého vedouciho. Jako
feSeni tohoto problému se nabizi posilovani pozadovanych kompetenci na
pracovisti. Jednou z metod muze byt neformalni mentoring ze strany jejich
stavajicich nadfizenych. Diky ziskanym informaci dostane mentee pfileZitost
nahradit absenci vlastnich praktickych zkusenosti/dovednosti, a diky mentorovi by
meél byt schopen tyto zkuSenosti vyuzit ve zkouSce. Jako dalSim feSenim bych zde
zameéstnancim navrhovala shadowing (tzv. stinovani). Zaméstnanec tim ziska vétsi
prehled o aktualnim déni pfi kazdodenni praci, kde pozoruje akce nadfizeného, a
diky jeho ukonim a spole¢nych diskusi si odpozoruje dovednosti vedouciho
pracovnika a jeho metody pfi rozhodovani. Nasledné zastupovani vedouciho
umozni kandidatovi si nékteré véci vyzkouset pravé v praxi. KliCovym rozvojovym
opatfenim je pravidelna zpétna vazba, nejenom od nadfizeného, ale i od kolegu.
Principem kvalitni zpétné vazby je, Ze je upfimna a vyzadana. Doporucovala bych
zde pracovat na systematickém rozvoji feedbackové kultury. Jako dalSi konkrétni
doporuceni maze byt i posilovani kompetenci dalezitych pro vedeni, napf. pfi praci

se staZisty, nebo kolegy na zkracené pracovni uvazky.

DalSim jevem, ktery se diky statistickym pfehledim zobrazil, byla neuspésnost
jednotlivych odbornych oblasti. Nejhufe na tom dopadla oblast S — Lidé a kultura.
Tento jev by mohl byt vyznamnym ukazatelem Spatného vybéru kandidatl ze strany
managementu, nebo pfipadného podcenéni zkouSky ze strany samotnych
uchazec€u o slozeni zkousky. Jako prvni, co bych zcela doporudila, je detailngjsi
analyza, pro€ je na oddéleni S — Lidé a kultura tak vysoka neuspésnost a pfipadné

pfezkoumani situace, pro¢ pravé na tomto oddéleni tento problém vznika.
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Nejucinngjsi by byla metoda hloubkového rozhovoru s vybranymi neuspésnymi
personalistou daného zaméstnance. Dale bych doporucila podrobnéjsi analyzu pfi
vybirani spravného zaméstnance, pfipadné provozovat pravidelné rozhovory se
zaméstnancem, ktery se jiz nachazi v procesu vzdélavani — jaké jsou jeho aktualni
potfeby a pozadavky pro pfipadny uspéch. Bezpochyby je nutné i vhodné
nacasovani, kdy ma kandidat zkousku absolvovat. To znamena posouzeni, zda je
jiz pfipraven, aby se predeslo pfipadnému neuspéchu. Je nutné, aby organizace
tyto kroky dodrzovala a pravidelné pfehodnocovala vzdélavani zaméstnancu,

jelikoz v&echny tyto faktory taktéz zavisi na budoucich uspésSich organizace.

DalSi a také posledni nejvice zobrazovany faktor neuspéchu je samotny stres. Na
kandidaty je vyvijen velky natlak pro slozeni zkousky jak ze strany oblasti, a tedy
nadfizeného, ktery ho nominoval, tak z osobniho hlediska tykajiciho se osobniho
rastu. SKODA Academy nabizi spoustu rozvojovych opatfeni pro posilovani
osobnostni odolnosti. Nejucinné&jSim tréninkem stresu se zde cela nabizi trénovani
stresu v praxi. Probiha to tak, Ze vedouci posila kandidata do naroCnych situaci,
jako napfiklad na vyS$si grémia, ktera ho fadné pfipravi a vycvic¢i a v budoucnu bude
schopen pravé tyto zkuSenosti aplikovat na své vedouci pozici. DalSi u€inné
podpurné opatfeni je posilat zaméstnance na kurzy. Zde by ale také fungovalo
doporuceni stinovani svého vedouciho — pfi stinovani urcité narazi na moment, kdy
je potfeba vyfeSit problém, na ktery vedouci neni pfipraven, nebo ho
nepredpokladal, tudiz se pfi stresové situaci mize odkazat na zkuSenost svého
vedouciho a jeho jednani v tento okamzik aplikovat. Stres je SirSim tématem, které
se netyka jen této zkousky, a pokud ho zaméstnanci jeho vedouci napomuze

zvladat, prospéjeme to tak celé spolecnosti.

rvosoe

aby ho konfrontoval s obtiznymi ukoly, protoZe pravé tam muze kandidat nasbirat
nejvice zkusenosti. Toto doporuceni se fadi mezi on the job opatfeni, coz je
vzdélavani na pracovisti zaméstnance a je to neucinnéjsi rozvojové opatreni, které

kandidat mize vyuzit.
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Zaveér

Bakalarska prace se zabyvala problematikou ve vzdélavani a rozvoji dospélych,
blize u zaméstnanci ve SKODA AUTO a.s. Cilem byla analyza procesu zkousky
k ziskani Licence k vedeni, a diky vyplynulym odpovédim navrhnout rozvojova
opatfeni, ktera proces vice zefektivni, a ktera povedou ke zlepSeni aktualni situace.
Tim, Ze v zafi roku 2022 skoncCil proces k ziskani Licence k vedeni, na ktery jsem
se v praktické Casti pfevazné zamérovala, vSechna navrhnuta opatfeni poslouzi pro
dalSi produkty, pfedevsim pro nastupce produktu Licence k vedeni, a to Screening
Day Ladership. Jako dalSim dulezitym cilem bylo identifikovani nejcastéjSich
divodl neuspéchu, které napomohly k lepSi analyze celkového procesu, a taktéz

napomohly navrhnout souvisejici rozvojova opatieni.

Teoreticka Cast byla rozdélena do dvou podkapitol. Prvni ¢ast se zabyvala
vysvétlenim zakladnich pojm0O z oblasti vzdélavani dospélych, ktera taktéz
zahrnovala popis osobnosti vzdélavatele, dnesni trendy ve vzdélavani a také
nejCastéjsi specifika ve vzdélavani, se kterymi bychom se mohli v dneSni dobé
setkat. Druha Cast se zaméfovala k hlavnimu bodu bakalarské prace, a to cileny
rozvoj pro ziskani kvalifikace vedeni zaméstnancu, coz zahrnuje vybér vhodného

lidra a nasledné vyjasnéni této role.

Dle vysledku dotaznikového Setfeni vSe vypovida o vysoce nastaveném a zaroven
pozadovaném standardu SKODA Academy a jejich vykonavateld. Zaméstnanci,
NemuUzeme to ale brat jako negativum, pfece jenom vysoky standard je tu nastaveny
presné tak, aby se vybrali ti nejlepSi zaméstnanci, ktefi budou schopni uspésné
propagovat samotnou znacku SA a zvySovat konkurence schopnost na dnesnim

trhu prace.

Jak jiz bylo fe€eno, v ramci praktické casti byly zahrnuty navrhy opatreni ke zlepSeni
situace pro produkty, které SKODA Academy nabizi. Jejich zavedeni by nasledné

mohla pomoci k napraveé situace. Konkrétnimi body jsou:

e neformalni mentoring a stinovani svého nadfizeného pro vétsi pochopeni

osobnosti lidra,
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e schopnost managementu vybrat kvalitni budouci vedouci zaméstnance
a jejich neustala podrobna analyza pokud se nachazi v ramci procesu
firemniho vzdélavani — prfehodnocovat jejich a nasSe aktualni potfeby

a pozadavky,
e poskytovani neustalé zpétné vazby od vedouciho a od kolegu,

e vyuZivani rozvojovych opatfeni, které SKODA Academy nabizi, pro
posilovani osobnosti odolnosti, jako jsou on the job opatfeni. To je napfiklad

trénovani stresu pravé v praxi,

e jako dalSi podpora vedouciho pfi v€asné pfipravé kandidata na budouci

vedouci pozici.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct ve SKODA AUTO a.s. je jedna z kligovych
strategii, ze které plyne mnoho vyhod. Katalog nabizenych kurzi/zkouSek ma
SKODA Academy opravdu $iroky a kazdy zaméstnanec si zde mQze pfijit na své.
Pro spolecnost je dullezité motivovani vSech zaméstnancu, a tak umozhuji co

sve v

z toho plno vyhod. Jak pro spoleCnost, tak pro samotného zaméstnance.
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Priloha 1 Dotaznikové Setreni

@ Analyza Uspésnosti ve zkousce k ziskani
== Licence k vedeni g

Dobry den,

mé jméno je Nikola Kropackova a momentalné provadim vyzkum, na oddéleni SE/1 - Kariérni management, ke své
bakalafské praci na téma Vzdélavani a rozvoj zaméstnanch ve SKODA AUTO ass.

Tento dotaznik se zaméfuje na celkoveu Uspéinost ve Zkousce k ziskani Licence k vedeni, kterou jste prosli - at uz
Uspéiné, &i nelispéiné,

Viechny tyto data pouZiji k zhodnoceni kenéiciho procesu zkousky a diky Vasim odpovédim, budu schopna, udélat navrh

opatieni pro vétsi uspésnost v dalsich zkouskach, které oddéleni SE/1 nabizi.

Predem moc dékuji za Va3 ¢as! V piipadé jakychkoliv dotazt mne nevahejte kontaktovat.
Nikola Kropackova

1. Pohlavi: *

O muz
O Zena

O iné

2. Vek: *

O < nez 30 let

O 31-450t

(O »>nez46let
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3. V jakém roce jste absolvoval/a Zkousku k ziskani Licence k vedeni? *

V pfipadé, Ze jste zkousku absolvoval/a vickrat, vyberte vice z nabizejicich odpovédi.

[] 2022
[] 2021
[] 2020
[] 2019

4. Absolvoval/a jste Gspésné Zkousku k ziskani Licence k vedeni? *
Tim myslime Va3 posledni pokus. Vyberte prosim tedy jednu odpovéd.

O anc
O ne

5. Co Vam z nasledujicich moznosti nejvice pomohlo k tGspéchu? *

Vedeni tymu

Pravidelna
zpétna vazba
od vedoucitho

Zodpovédnos
ti spjatés
vedenim lidi

Zastupovani
nadfizeného

Spoluprace s
HR Business
partnery

Uéast na
vzdélavacim
kurzu/skoleni

Job rotace

Zahraniéni
vyjezd

Skoro
vibec

O

O

Céstecné
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O

O

Rozhodné
ano

O

O

Nemohu
ohodnotit

O

O



6. Co bylo podle Vés divodem netispéchu? *

D Nevedeni tymu

D Nepravidelna zpétna vazba od vedouciho
Nemél/a jsem zodpovédnosti spjaté s vedenim lidi
Nezastupoval/a jsem nadfizeného

Spatna spoluprace s HR Business partnery

Job rotace
Zahraniéni vyjezd
Jiné

O
O
O
D Nedostatecna Gcast na vzdélavacich kurzech/3koleni
0
O
O

7. Jak hodnotite na stupnici od 1-4 naro¢nost zkousky k ziskanf Licence k vedeni? *

1 - lehké, 4 - velmi obtizné

8. Co pro Vas bylo nejobtiznéjsiho ve zkousce k ziskani Licence k vedeni? *

Zadejte svoji odpovéd.
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