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Uvod

Prace s lidskymi zdroji v organizaci je, at uz pfimo nebo zprostfedkované, soucasti produktiv-
niho Zivota kazdého vydélecné ¢inného ¢lovéka. Veskeré personalni ¢innosti v organizaci jsou
nasmérovany na jeji pracovniky, soucasné jsou fizeny personalisty a manazery vrcholové
urovné fizeni, jsou vykondvané vSemi manazery. Soucasné se vystupy personalni prace v or-
ganizaci zprostfedkované tykaji vSech, kdo pfichazeji do kontaktu s organizaci nebo s jejimi
zastupci. Zakaznici ¢i dodavatelé jednaji se pracovnici, vnimaji kulturu prace a firemni kulturu
v organizaci, setkavaji se s vystupy prace pracovnikl, navazuji na né. To vSechno jsou chvile,
o jejichz podobé spolurozhoduje, jakym zplsobem se organizace chova ke svym pracovnikim,
jak je vede k pracovnim vykonlm. Kazdému vzdélanému ¢lovéku tedy pfislusi zorientovat se
alespon na zakladni Urovni znalosti v problematice personalniho fizeni. Zarodi je jako pracov-

nik, zaméstnavatel, manazer, spolupracovnik ¢i zakaznik.

Text je uréen studentlm, ktefi nemaji Zadné znalosti o zplsobu prace s lidskymi zdroji v orga-
nizaci. Jeho obsahem je vybér téch persondlnich ¢innosti, které jsou nezbytnou soucasti per-
sonalniho fizeni a pfimo se vztahuji k pracovniklim. Text predklada zakladni terminologii pou-
Zivanou v personalnim tizeni, vysvétluje pravidla spravného fizeni personalnich ¢innosti, popi-
suje nastroje pouzivané v jednotlivych personalnich ¢innostech a vse doklada ukazkami for-

malizovanych nastrojl pouzivanych v personalni praxi.

Je vyhodou, pokud studenti maji viastni zkusenosti z jakychkoliv pracovnich pfileZitosti. Dokazi
si tak mnohé situace popisované v textu prevést do realnych situaci a vlastnich zkusenosti.
Neni to vSak podminkou. Studentlim bude dostacujici Cisté studijni pristup k textu a logické
mysleni spojené s pamétnim ucenim. Ziskané teoretické znalosti prakticky vyuziji kdykoliv,

jakmile se dostanou do realného prostfedi zaméstnavatelskych organizaci.



Studenti budou v textu seznameni se zakladnimi personalnimi ¢innostmi, které organizace
provadéji. Kazda dil¢i ¢innost je samostatné popsana a ukazana v té podobé, jak je mozino ji
v praxi aplikovat prostfednictvim manaZer(i, podnikatell, ale i samotnych personalist(. Stu-
denti v rdmci studia textu maji moZnost pfemyslet nad optimalnimi zplsoby realizace perso-

nalnich ¢innosti ve firmdch, nad jejich vyhodami, nevyhodami a disledky.

Text volné navazuje na znalosti ziskané ze studia strategického tizeni, managementu, mana-

Zerskych technik. Tyto znalosti jsou pfinosem, nejsou vSak nezbytnou podminkou pro studium.

Text nabizi zakladni popisy persondlnich Cinnosti. Vychazi z poradenské a vzdélavaci praxe au-
torky, vyuziva pohledy autord uvedenych v seznamu literatury pro utfidéni popisované pro-
blematiky a timto postupem skldda uceleny obraz jednotlivych persondlnich cinnosti.
Text soucasné nabizi praktické poznatky autorky a ptiklady doprovodné persondlni dokumen-
tace ziskané z jeji praxe poradce a lektora v nejriiznéjSich organizacich. Text vede studenty
formou ukdzek firemnich dokumentl k tomu, aby si udélali redlny ndhled na zplsob adminis-

trace personadlnich ¢innosti v organizacich a aby v dokumentaci nachazeli popsanou teorii.
Pravidla a konvence:

Text je psan v minimalni mife teoreticky s vyraznym sklonem k pragmatismu. Nejsou v ném
uvadény vycty nazord odbornik(i na fizeni lidskych zdrojl, nejsou nabizeny rtizné nazory k pre-
mysleni a srovnavani. Naopak, v textu jsou uvadény jiz vybrané nazory a postupy, které repre-
zentuji nazory a zkuSenosti autora textu. Ve vétsSiné textu autor erpa ze svych zkuSenosti
z praxe a doplnuje je redlnymi dokumenty tak, jak jsou zpracované a pouzivané v rliznych or-
ganizacich. Pro hlubsi studium problematiky, ziskani celistvého prehledu o zplsobu a moznos-
tech fizeni lidskych zdroju potrebuji studenti navazat na tento text minimalné studiem od-
borné literatury uvedené v seznamu pouzité literatury v tomto textu nebo dle vlastni volby
v oblasti fizeni lidskych zdroju, personalniho fizeni, strategického fizeni, personalistiky a ma-

nagementu.



Kapitola 1

VA" 4

Personalni rizeni
vV organizaci

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- zakladni terminologii pouZivanou v persondlnim fizeni,
«  co je strategické planovani v fizeni lidskych zdrojd,
- co jeto personalni utvar, jaka je jeho struktura,

- jaka je role vykonavatelll personalniho fizeni,
- jaky je prehled zakladnich personalnich ¢innosti

Klicova slova:

personalni prace, personalni politika, personalni ¢innosti, fizeni lidskych zdroj, kul-
tura organizace, personalni strategie, personalni plany, personalni dokumentace per-
sonalniho fizeni, persondlni administrativa, personalni fizeni, zaméstnanec, pracov-

nik, externi dodavatel, manazer.
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1.1 Zakladni pojmy

Pro porozuméni textu i praxe v personalnim tizeni je dllezité spravné pochopit vyznam pouzivané
terminologie. V textu je pfislusnd terminologie vysvétlend vzdy v ivodu kapitoly (Koubek 2003; Mar-
tin 2007; Dvorakova 2007, s. 12 — 16; Bélohlavek a kol. 2006).

Personalistika (pro nékteré autory totéz, co personalni prace) tvofi tu ¢ast fizeni organizace, kterd
se zaméruje na vse, co se tyka ¢lovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, formovani, fungo-
vani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledkl jeho prace, jeho pracovnich
schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci, organizaci, spolupracovnikiim a dalSim
osobam, s nimiZ se v souvislosti se svou praci styka, a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykonavané

prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje.

Personalni prace mize mit své odliSné pojeti od personalistiky. Persondini prace jiz ma v organiza-
cich odpovidajici koncepci — systém prace s lidskymi zdroji, v nejkoncepcnéjsi podobé systém fizeni
lidskych zdrojh. Persondlni prace tedy provadi (mGzZeme také fict uvadi do Zivota) koncepci prace
s lidskymi zdroji. Ma-li organizace promysleny systém prace s lidskymi zdroji, je personalni prace
koncepéni. Nema-li organizace promysleny systém, je persondlni prace nekoncepéni, miva podobu
Ucelové vykondvanych personalnich administrativnich akon, které operativné reaguji na vzniklé si-

tuace v organizaci.

Personalni administrativa (personalni sprava) je pasivné pojata personalni prace jako administra-
tiva spojena s prijimanim pracovnikd do organizace, jejich zaméstnavanim a uchovavanim osobnich
dobé persondlni administrativy pojimana personalistika pomérné dlouhou dobu (az do 90tych let).
Také v soucasné dobé v nékterych organizacich tento pristup k personalistice pretrvava. Je mozno
se s ni setkat spiSe u malych nebo stfednich firem, obzvlast v pocatecni fazi jejich existence, kdy

persondlni administrativu v organizaci zajistuji administrativni nekvalifikovani pracovnici.

Personalni fizeni je jiz aktivni pojeti personalni prace, kde k persondlni administrativé pribyva i jista
personalni politika. Personalni fizeni tedy ma svou koncepci, nicméné je smérovano v celé své Sifi
dovnitf, do organizace. Soustfedi se na problémy zaméstnavani lidi, hospodareni s pracovnimi si-
lami, systematizaci podminek pro pracovniky v organizaci. Personalni fizeni neobsahuje dlouhodoby
horizont strategie v fizeni, neobsahuje vnéjsi vazby na trh prace, na instituce. Personalni fizeni se
rozviji od 50tych let a pretrvdva dodnes. Realizuji ji ve firmach spiSe odbornici v personalistice, ktefi

tvori zdklad persondlnich atvard.



1 PERSONALNI RiZENi V ORGANIZACI

Rizeni lidskych zdrojt (RLZ) je nejrozvinutéjsi koncepce personalni prace, strategicka, koncepéni,
zamérena dovnitf, do organizace a sou€asné zamérend i ven. Je to Uroven, na které dochazi ke sku-
tecnému fizeni. Persondlni prace na této urovni prerlstd hranice odbornik( persondlnich Utvard
a stava se soucasti prace vsech manazer( v organizaci, cerpa z know-how dostupného ve vnéjsim
prostiedi, vyuziva externich odbornych sluzeb. RLZ je vysledkem prace celého odborného pracovisté
fizeného manazerem, ktery je soucasti vrcholového vedeni organizace. Ve svété se tento pfristup
rozviji od 80tych let v USA, druha vina pfichazi v 90tych letech rozvojem tohoto pfistupu k lidskym

zdrojum ve Velké Britanii.

Personalni politika je systémem stabilnich zasad, jimiz se fidi organizace pfi rozhodovani o lidskych
zdrojich. Timto souborem opatfeni si organizace také i usmérfuje chovani a jednani pracovniku tak,
aby sméfovalo k pInéni stanovanych cili organizace. Personalni politika je obvykle popsana v per-
sonalni dokumentaci (personalni strategii, pracovnim fadu, organiza¢nim radu, dil¢ich personalnich

politikach, smérnicich, pokynech, standardnich postupech apod).

Personalni strategie jsou dlouhodobé obecné pojaté cile v oblasti potieby pracovnich sil a zpGsobu
pokryti téchto potfeb zdroji pracovnich sil v organizaci, v oblasti vyuzivani pracovnich sil a hospo-
darenis nimi. Jsou to pfedstavy o cestach a metodach, jak stanovenych personalnich cili dosahnout.

Personalni strategie je nejcastéji pevnou soucasti fizeni lidskych zdrojli v organizaci. Strategie je roz-

pracovavana do dil¢ich personalnich plana (strategickych, operacnich a operativnich).

Kultura organizace je soubor pravidel chovani (i mysleni) v Ustné tradované i pisemné podobé.
Zejména obsahuje, jakym zplisobem vici sobé lidé jednaji, a to na rliznych urovnich fizeni, jaké jed-
nani je v organizaci odménovano, tolerovano, postihovano az trestano, jaci lidé jsou Uspésni, jaky je
vztah lidi k produktlim a samotné organizaci, jaké jsou zvyklosti a tradice, jaké jsou symboly organi-

zace, jak se lidé oblékaji a jak je upraveno pracovisté véetné designu budov organizace.

Zaméstnanec je jednim z Géastnikd pracovnépravniho vztahu (druhym je zaméstnavatel). Ukolem
zaméstnance je vykonavat urcitou zavislou ¢innost pro zaméstnavatele, za kterou mu pftislusi mzda
¢i plat (bude vysvétleno v nasledujici kapitole). Pouziva se i starsi vyraz pracovnik, ktery vSak neni ze

zakonného hlediska totozny s pojmem zaméstnanec.

Pracovnik je pojem SirSi nez zaméstnanec. Je to osoba vykonavajici urcitou praci a mimo zamést-
nance v pracovnépravnim vztahu zahrnuje i stazisty, dobrovolniky, smluvni agenturni zaméstnance.

V tomto textu bude dale pouzivan pojem pracovnik.
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12 Strategické planovani v RLZ

Formulovana strategie na vrcholové Urovni managementu je zdkladem pro strategie na nizSich Urov-
nich managementu, tedy i pro formulovéni strategie v oblasti RLZ, tedy persondlni. Strategické Fizeni
celé organizace ¢i jedné oblasti (v naSem pripadé RLZ) pomaha k vytvoreni dostatku zdrojd nejen
pro pokryti vlastnich potreb, ale také pro svlij rozvoj, dava konkurencni vyhodu a pomdaha dosahnout
redlnych dlouhodobych cil(l. Je tedy vychodiskem pro tvorbu pland, které ze strategie vychdzeji.
»Persondlni strategie je jednou z dilCich strategii organizace, vyjadfuje zdméry organizace do bu-
doucna, dlouhodobé a komplexni cile v persondini oblasti (provdzané s ostatnimi cili organizace),
které maji napomoci dosazeni cilG organizace” (Kocianova, 2004, str. 115). Tyka se dlouhodobych,
obecnych a komplexné pojatych cil( v oblasti potfeby pracovnich sil a zdroji pokryti této potreby
a samozfejmé i v oblasti vyuZivani pracovnich sil a hospodareni s nimi. Konkrétni podoba persondlni
strategie je determinovdna mnoha faktory souvisejicimi s velikosti a celkovou Urovni organizace (ur-
Cuje ji napriklad umisténi organizace, situace na trhu prace, pocet a kvalifikacni struktura pracov-
nikd, pocet personalistll ve spolecnosti, personalni ¢innosti, které personalni strategie zahrnuje).
Strategie v fizeni lidskych zdroji obvykle fesi otazky potfebného mnozstvi a druhu pracovnikd, per-
spektivni zdroje nabidky pracovnich sil tak, aby potfeba pracovnikd v budoucnosti byla pokryta.
K zodpovézeni téchto otazek musi vidy vyuzivat informace o vnitfnich a vnéjsich podminkach orga-
nizace (Bé&lohlavek, Kostan Sulé¥, 2006, 185 — 187).

Planovani vede v RLZ ke stanovovani jasnych cil, postupl k naplnéni cil(i, identifikaci potfebnych

zdrojli, formulaci implementacnich ukold a specifikaci zpisobu kontroly plnéni.

V oblasti RLZ obzvlast velké a stfedni organizace® (nad 250 zamé&stnanctl) stanovuji v ramci své

strategie dlouhodobé/strategické plany.

Typické jsou ale spiSe rocni operacni plany stanovujici pocty a strukturu pracovnikd, vzdélavani

a osobni rozvoj, finanéni prostiedky uréené pro RLZ.

Kratkodobé operativni plany pak oSetfuji napf. zajisténi vyroby pracovniky na sménny provoz,
rovhomeérnost Cerpani dovolené na pracovisti, porady nebo spolecenské a vzdélavaci akce na

pracovisti.

I Velikost organizace lze uréit podle kritéria poétu zaméstnancll dle metodiky Eur-lex 2003 (dokument 26026). Mikroor-
ganizace s minimalné jednim zaméstnancem, mala organizace do desiti zaméstnancl, stfedni organizace do 250 zamést-

nancll a velka organizace nad 250 zaméstnancl.
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,,»Shrnujicim je vSak vZdy pldan financni. Je sestaven v korundch, které jsou spolecnym sjednocujicim
méritkem. Diky tomu dokdZe sladit v§echny ostatni pldny.” (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006, s. 100)

Souddsti strategického planovani v RLZ je také tvorba potfebné dokumentace. Ta ma charakter po-
pisu taktiky (tedy popisu uréujiciho postupy nebo zplsob rozhodovani v personalnim fizeni nebo
v dil¢ich personadlnich ¢innostech), postupt (tedy vymezeni metod a navodl provadéni personalnich
¢innosti), pravidel (uréeni konkrétnich specifickych pozadavk( na dil¢i personalni ¢innosti). (Bélohla-
vek, Kostan Suléf, 2006, 93 — 100) Hlavnimi dokumenty v personalnim Fizeni jsou organizaéni fad,

pracovni fad? a mzdovy predpis.

Organizacni fad upravuje vnitfni strukturu organizace. Urcuje tedy jednotlivé stupné fizeni a odpo-
védnosti vedoucich pracovnikl na jednotlivych stupnich fizeni. Soucasti organiza¢niho fadu je ji or-

ganizacni struktura.

Pracovni rad konkretizuje a rozviji ustanoveni zdkoniku prace v platném znéni do podminek organi-
zace. Obvykle jsou v ném popsany prava a povinnosti zaméstnancl/pracovnik(, postup pfi jejich
porusovani, postup pfri pfijimani pracovnikl, zménach pracovniho zarazeni a propousténi, pravidla
pro pracovniky pfi ¢erpani pracovni doby, dovolené pracovnich cestach, odpovédné osoby pro riizné

ukony.

Mzdovy predpis, nefidi-li se organizace zakonem o platech (Zakon ¢. 143/1992 Sb.), je nejlépe zpra-
covany jako komplexni predpis, jehoZ soucasti je i prémiovy rad. Sjednava transparentné pravidla

tvorby mzdy pracovnik( v organizaci.

Dalsi dokumentace v podobé dil¢ich personalnich politik, smérnic, pokynt, standardnich postupd,
formuldrd a zdznamovych dokumentu je pro personalni fizeni vhodna a vyznamné dopliiuje organi-
zacni kulturu, transparentnost provadéni personalnich ¢innosti, vzajemné porozuméni v postupech

a rozhodnutich3.

2 Ukazky téchto dokument( doprovazeji tento studijni text.

3 Ukazky téchto dokument( doprovazeji tento studijni text.
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1.3 Personalni ¢cinnosti

Prace s lidskymi zdroji je v organizaci realizovana v podobé dil¢ich personalnich ¢innosti. Vycty per-
sonalnich ¢innosti byvaji rizné. Nelze je jednoznacné vSechny vyjmenovat. Zde je prehled téch nej-
Castéji zminovanych, které tvofri zaklad persondlni ¢innosti a byvaji realizovany i u malych a stfednich

firem:

analyza pracovnich pozic, tedy definovani pracovnich cinnosti realizovanych na jednotli-

vych pracovnich pozicich v ramci organizace,

vytvareni pracovnich pozic, tedy seskupovani definovanych pracovnich ¢innosti a dopro-

vodnych podminek do popist jednotlivych pracovnich pozic v organizacni strukture,

prizkum trhu prace, vedouci k zjistovani zdrojl pracovnich sil pro organizaci, zajisténi kva-

lity pracovnich sil,

personalni planovani, tedy sestavovani planl potieb pracovnikd, jejich rozmisténi a jejich

rozvoje, a to na vSech urovnich planovani (strategické, operativni a operacni),
ziskavani pracovnik, tedy nabor a vybér pracovnikl na volné pracovni pozice v organizaci,

rozmistovani pracovnikl na pracovni pozice, tady umistovani novych pracovniku i jejich

7 v

prabézné premistovani v ramci samotné organizace (vnitfni mobilita),

hodnoceni pracovniho vykonu pracovniki, tedy ¢innosti vedouci k prabéznému informo-
vani pracovnik(, jak jeho pracovni vykon odpovidd pozadavkim organizace nebo-li jak je

organizace s jeho vykony spokojena,

odmeénovani pracovnikd a nastroje ovliviujici pracovni vykon pracovnik( véetné zamést-

naneckych vyhod,

vzdélavani a osobni rozvoj pracovnikt, tedy vsechny ¢innosti, které organizace nabizi svym
pracovnikim s cilem rozvinout jejich pracovni schopnosti smérem k potfebam a cilim or-

ganizace,

pracovni vztahy pracovnik(, tedy vnitini zplsob jednani mezi pracovniky rdznych Urovni

fizeni, kultura vnitini komunikace,

péce o pracovniky, tedy Cinnosti, které se primo netykaji pracovniho vykonu pracovnikd,
ale ovliviuiji stabilizaci pracovnikUll, postoje k organizaci a zprostfedkované i intenzitu jejich

pracovniho vykonu,
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fizeni kariéry pracovnik(?, tedy sladovani osobnich zajm( a pfedstav pracovnik( s potfe-

bami a cili organizace (Bélohlavek 2006),

personalni informacni systém, tedy dnes nejcastéji SW aplikace, ktera spravuje informace
o pracovnicich a poskytuje organizaci i samotnym pracovnikim poZadované vystupy podle
aktualnich potteb,

uplatinovani a dodrzovani zakoniku prace, které ma chranit pracovniky i organizaci,
ukon¢ovani pracovniho poméru pracovnik.

Uvedené personalni ¢innosti jsou obsahem prace personalisty v organizaci nebo celych persondlnich
utvar@. V dnesni dobé ve strednich a velkych organizacich najdete jiz specialisty na jednotlivé jme-
nované personalni ¢innosti. Ddle se v textu budeme vénovat jen tém cCinnostem, které lze oznacit
jako klicové — absorbuji v sobé nékteré z jmenovanych Cinnosti, které zde samostatné popsané nej-
sou. Budou popsany jejich postupy, metody, pouzivané nastroje.

1.4 Personalni Utvar

Personalni Utvar je specializované pracovisté zabezpecujici odbornou stranku personalni prace v or-

ganizaci. Ma pro organizaci v personalni praci nasledujici role:

koncepcni — formuluje a prosazuje personalni strategii a koncepci personalni prace v orga-

nizaci,
metodickou — zajistuje odbornou spravnost provadéni personalnich ¢innosti v organizaci,

poradenskou — poskytuje odborné rady managementu i pracovnikiim v organizaci v ramci

realizace koncepce personalniho fizeni i persondlnich ¢innosti,

usmeérnovaci — koriguje kroky realizované managementem i pracovniky v organizaci, po-

skytuje odborné vedeni,

4 Kariéra je dle Bélohlavka dréha profesiondlnim Zivotem ¢lovéka, v prabéhu které ¢lovék uplatfiuje své schopnosti, roz-
viji je, realizuje své predstavy a cile. Kariéra se vaze k ¢lovéku. Organizace je prostiedi, ve kterém muze ¢lovék chtit
realizovat svou kariéru. Je vSak nezbytné chtit znat pfedstavy a potfeby ¢lovéka a vzajemné je ladit s cili zaméstnavatel-

ské organizace. Tomuto procesu se fika fizeni kariéry.
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organizacni — organizuje akce spojené s implementaci systému tizeni lidskych zdroj(i v or-

ganizaci, zajistuje béznou realizaci personalnich ¢innosti v organizaci,

kontrolni — provadi kontrolu zplsobu uplatiovani ndstrojii persondlniho fizeni v organi-

zaci,

poskytuje specidlni sluzby manazertim v oblasti personalniho fizeni vedoucim pracovni-

kGim, ktefi realizuji personalni ¢innosti v ramci vedeni lidi svého pracovisté,

poskytuje sluzby pracovnikiim, potiebuji-li poradenstvi nebo spolupraci dle jejich potieb

spojenych s jejich zaméstnaneckym pomérem,

7 v

pIni tkoly vici vnéjsim organizacim, jako je Grad prace, finan¢ni Urad, zdravotni pojistovny

apod.

Kvalita persondlni prace ma vliv na tispésnost organizace. Zvysuje hodnotu organizace kvalitou je-
jich lidskych zdroja, dovede byt konkurencéni vyhodou pro trh prace (specificnost nabizenych pra-
covnich podminek, kvalita prace s talenty). Kvalitni personalni prace mize také ulehdit proces fizeni
zmén v organizaci ¢i navodit atmosféru pro proces nepretrzitého zdokonalovani (tomu napomdha
napriklad zavedeny systém vzdélavani pracovnik(, zpracovavani napad( pracovnikd v organizaci,
systém predavani informaci, systém uznani). Persondini oddéleni je vhodnym inicidtorem i partne-

rem pro fizeni kvality.

Vnitini organizace personalniho Utvaru zavisi na velikosti organizace. V mensich a stfednich organi-
zacich predstavuje cely personalni Utvar jen jeden pracovnik, ve velkych organizacich se jedna o sku-
piny specializovanych odbornik( na jednotlivé personalni ¢innosti. Ve velkych organizacich byva ve-
douci personadlniho Utvaru ¢lenem nejuzsiho vedeni organizace a ma vliv na strategicka rozhodnuti
o organizaci. Clenstvi manaZera odpovédného za personalni Fizeni ve vrcholovém vedeni a spoluroz-
hodovani o strategii organizace je jednou z dllezitych podminek fungovani systému fizeni lidskych

zdroja v organizaci.
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1.5 Dalsi vykonavatelé personalniho
rizeni

Mimo samotné personalni oddéleni, odborniky v personalistice, vstupuji do personalniho Ffizeni

jeSté samotni manazefi vSech Urovni Fizeni a externi dodavatelé.
Role manazeri v personalnim fizeni se liSi podle Urovné fizeni, na které plsobi:

a. Vrcholovy management vstupuje do personadlniho tizeni tim, Ze formuluje strategii organi-
zace vCetné personalni strategie a urcuje podminky pro personalni politiku v organizaci.

b. Liniovi manaZefi maji odpovédnost za své podfizené a v této souvislosti je jejich roli reali-
zace persondlni prace v kazdodennim kontaktu s jejich podtizenymi. Konkrétné realizuji na-

sledujici ¢innosti:

komunikuji s podfizenymi pracovniky a tim reaguji operativné na jejich potreby a po-

Zadavky, ziskavaji podnéty pro systémova opatteni realizovana persondlnim Utvarem,

zajistuji potfebné pracovniky. Manazefi davaji podnéty k obsazovani pracovnich pozic,
zménam pracovnich pozic ¢i vzniku novych pracovnich pozic podle potfeb jim svére-

ného pracovisté,

fidi pracovni vykon pracovnik( formou stanovovani vykonnostnich kritérii pro pracov-
niky, sledovanim jejich naplfiovani, motivaci k plnéni, zpétnou vazbou smérem k pra-

covnikdm,

rozviji pracovniky a Fidi jejich kariéru. Manazer sleduje vykony svych pracovnikd, po-
rovnava je s pozadavky, které na své pracovniky ma, sleduje naro¢nost ukol, které
svym pracovniklim dava a tim identifikuje, v ¢em se maji jednotlivi pracovnici nebo celé
skupiny pracovnikl vzdélavat ¢i jinak rozvijet. Své poZadavky ve spolupraci s personal-

nim atvarem realizuje,

stanovuji odménovani v zavislosti na vykonech pracovnik(i. ManaZer formou pravidel-
ného hodnoceni vykon( pracovnikll, formou sledovani aktualnich situaci a vykon( roz-
hoduje o vysi pohyblivé slozky mzdy a o0 moznostech c¢erpat mimofinancni uzitky ze

systému pobidek a socialnich vyhod organizace,

ve

sleduji a zabezpecuji kvalitu pracovnich podminek a péci o pracovniky a jejich bez-
pecnost.
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Externi dodavatelé jsou experti, konzultanti a poradci, vzdélavaci agentury, personalni agentury?,
které v dnesni dobé dovedou odborné doddavat veskeré personalni ¢innosti organizacim (Dvorakova
2007, s. 85 - 87).

Organizace vyuZivaji externich dodavatelti jako odbornikl na ty personalni ¢innosti, pro které ne-
maji odborniky mezi vlastnimi pracovniky (napf. vytvareni kompetencnich modeld, assessment cen-
tre), kdy by bylo pro organizaci pfilis nakladné zaméstnavat odbornika (napf. trénink mékkych do-

vednosti, koucovani, vybérova fizeni na klicové pozice).

Organizace spolupracuji s externimi dodavateli budto dlouhodobé nebo jen v rdmci jednorazovych

kratkodobych sluzeb. Stale castéjsi formou spoluprace je outsourcing celého persondlniho fizeni or-

ganizace, kterym organizace predavaji externimu dodavateli veSkerou odpovédnost.

Personalni strategie organizace je vysledkem zpUsobu a kvality zpracovani (a implementace) vyse
popsanych ¢innosti v této kapitole. Spolu s kulturou organizace vytvareji jednotny celek a vzajemné
se ovliviuji. Personalni strategie vychazi z hodnot a pravidel uznavanych v organizaci ve vztahu k Fi-
zeni lidi, tedy spoluutvafi kulturu organizace. A naopak kultura organizace zpétné ovliviiuje perso-

nalni strategii a cely systém fizeni lidskych zdroju.

Systém prace s lidskymi zdroji v organizaci, nazyvany systém fizeni lidskych zdrojd,
zkracené RLZ, je zaloZeny na strategii organizace a s ni souvisejicim strategickém pla-
novani v oblasti lidskych zdrojd. Podle typu, hlavné velikosti organizace jsou vedle
strategickych plan( typickych pro velké organizace nejéastéji zpracovavané u malych

a strednich firem plany taktické a operativni.

Problematikou realizace plant v persondlni oblasti, hlavné realizaci dil¢ich personal-
nich ¢innosti (vytvareni pracovnich pozic, ziskavani pracovnik( a jejich rozmistovani
na pracovni pozice véetné ukoncovani pracovniho poméru, systém odménovani a be-
nefitd, vzdélavani a osobni rozvoj, hodnoceni pracovnich vykonu, péce o pracovniky

a fizeni jejich kariéry) se zabyva persondlni Gtvar. Ten poskytuje organizaci, tedy

5 Persondlni agentury, poradenské agentury, vzdélavaci agentury jsou ziskové i neziskové organizace, které se na od-
borné Urovni zabyvaji konkrétnimi personalnimi ¢innostmi a plsobi jako externi dodavatelé téchto ¢innosti. Disponuji
databazemi svych klientl a dodavatel( (zajemc( o zaméstnani v pfipadé personalnich agentur, odbornymi lektory v pfi-
padé vzdélavacich agentur) a dodavaji své sluzby na vysoké odborné Urovni nejriiznéjsim organizacim. Pro organizace
je vyhodné s agenturami spolupracovat, protoze agentury maji hloubkové znalosti trhu, disponuji kvalitnimi metodami,
vysoce kvalifikovanymi odborniky — poradci, konzultanty, dovedou pruzné reagovat na pozadavky organizaci a ve vy-

sledku poskytuji sluzby levnéji, nez kdyby si je organizace zajistila sama prostrednictvim vlastnich zdroju.
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zvlasté manazerim a samotnym pracovnikiim sluzby koncepcni, metodické, poraden-

ské, organizacni, kontrolni. Spolu s personalnim Utvarem jsou hlavnimi vykonavateli

personalnich ¢innosti v organizaci samotni manazefi vSech urovni fizeni a externi do-

davatelé sluzeb (hlavné lektorskych, odbornych poradenskych).

V ¢em jsou odlidnosti pojma systém RLZ, personalistika, personalni administra-
tiva, personalni politika, personalni strategie?

Které personalni ¢innosti nabizeji externi dodavatelé organizacim dle nabidky na
internetu? Dohledejte.

V ¢em je podle vaseho nazoru nebo osobni zkuSenosti obsazena poradenska role
persondlniho Utvaru v organizaci vici pracovnikiim? Které konkrétni poradenské
sluzby byste na persondlnim oddéleni jako pracovnik hledal?
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2.1 Priklad personalni strategie

Personalni strategie Krajského tradu Plzeriského kraje

KU je vyznamnym zaméstnavatelem v regionu. Pfi vyb&ru zaméstnanct klademe diiraz na vzdélani,
zkuSenost a pracovni nasazeni. Podporujeme vzdélavani zaméstnanc(i zejména v oblastech odbor-
ného, specificky zaméreného vzdélavani. Realizujeme projekt v oblasti personalniho fizeni, z jehoz
vystupl jednoznacné vyplyva potieba zmén v této oblasti. Tento soucasny stav predstavuje idealni

situaci pro implementaci strategie, na jejimz zacatku je jeji vlastni tvorba.
JAKA JE VIZE?
KDE CHCEME BYT NEJPOZDEJI ZA PET LET?
EFEKTIVNI MODERNI URAD POSKYTUJICi KVALITNI SLUZBY S VYSOKOU PRIDANOU HODNOTOU

Pfi dosahovani této vize povazujeme za naprosto klicovou schopnost prokazat souvislost mezi cha-
rakterem ¢&innosti, které KU vykondava a persondlnim Fizenim, které rozviji zaméstnance pro jejich

vykon a soucasné jim nabizi néco navic. Tohoto dosdhneme napInénim téchto STRATEGICKYCH CiLU:

V OBLASTI PERSONALNIHO RiZENi

A. DEFINOVAT A IMPLEMENTOVAT CHYBEJiCi PROCESY PERSONALNIHO RIiZENI A ZVYSIT EFEKTI-
VITU STAVAJICICH PROCESU V SOULADU S POTREBAMI KU V OBLASTI INTERNi KOMUNIKACE

B. ZAJISTIT PRAVIDELNY ZPUSOB INFORMOVANI VSECH ZAMESTNANCU O REALIZOVANYCH
ZMENACH A VYVOII SITUACE VE VSECH OBLASTECH CINNOSTI KU V OBLASTI ORGANIZACNI KUL-
TURY

C. BUDOVAT OTEVRENOU KULTURU V SOULADU S HODNOTAMI KU A POVZBUZUJiCi PROCES
UCENI

CO PRO NAS PREDSTAVUJi JEDNOTLIVE STRATEGICKE CiLE?

A. DEFINOVAT A IMPLEMENTOVAT CHYBEJiCi PROCESY PERSONALNIHO RiZENi A zvYSIT
EFEKTIVITU STAVAJICICH PROCESU V SOULADU S POTREBAMI KU

Tento cil vyznamné pfispéje jak k vytvoreni podminek pro vys$$i vykonnost KU postavené na efektivni
praci se zaméstnanci, tak k postupnému zaji§tovani strategickych kompetenci KU vedoucich k vy3si

kvalité a efektivité poskytovanych sluzeb. Uskutecnéni tohoto cile zajistime nasledujicimi kroky:

pfipravime inovace nebo zcela nové nastaveni proces( v oblasti
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pldnovani, naboru a vybéru zaméstnancl
vzdélavani a rozvoje

odménovani

fizeni vykonu

péce o zaméstnance

budeme aplikovat tyto procesy do praxe a budeme je pravidelné vyhodnocovat, abychom je

nastavili do optimalni podoby

nové vymezime roli oddéleni personalnich véci a vzdélavani a vedoucich zaméstnancu na vSech

urovnich v personalnich procesech
Nova podoba procest i zplsob jejich realizace nds posune k dosaZzeni nasi spolecné vize.

B. ZAJISTIT PRAVIDELNY ZPUSOB INFORMOVANI VSECH ZAMESTNANCU O REALIZOVANYCH
ZMENACH A VYVOII SITUACE VE VSECH OBLASTECH CINNOSTI KU

Efektivni sdileni informaci vSemi sméry je zasadni podminkou strategického rozvoje, ktery pfispéje
jak k napInéni cild KU, tak rozvoji jednotlivych oblasti jeho ¢innosti. K jeho dosazeni nastavime a bu-
deme zlepsovat komunikaci ,shora dolt“ a ,,zdola nahoru”, abychom poskytli zaméstnanciim aktu-
alni informace o pribéhu zmén a sou¢asné o managementu zpétnou vazbu o tom, jak zaméstnanci
tyto zmény vnimaji a co vSe je o déni v organizaci zajima. Touto komunikaci umoZnime ma-
nagementu vyuzivani ptihodné formy preddvani informaci vSem zaméstnanclim a soucasné poskyt-

neme zaméstnancm moznost vyjadfit k situaci sv(j nazor.
Pfipravime a zavedeme do praxe nasledujici komunikacni nastroje:

newsletter pro zaméstnance — Tento newsletter umozni neformalni cestou sdilet nazory a pre-

nos informaci napfi¢ véemi utvary KU;

vyuzijeme moznost poradat rizné ankety, neformalni setkani atd., coz pfispéje ke spokojenosti

a loajalnosti zaméstnancl a rozvoji organizacni kultury;

moznost anonymniho elektronického zasilani pfipominek - bude slouZit pro vyjadreni nazoru
zaméstnancl - bude vyreSena jako ,sdileny virtudlni prostor”, kam muze kazdy vloZit otazku,
navrh, stiznost atd.; na kazdy namét budeme vhodné reagovat napf. v newsletteru. Navrhované
nastroje pfipravime v elektronické podobé a k distribuci vyuzijeme intranet nebo jinou podobu

interni komunikacni sité. Pro oba nastroje pfipravime vhodny nazev.



23 DOKUMENTACE K PERSONALNIMU RiZENi

C. BUDOVAT OTEVRENOU KULTURU V SOULADU S HODNOTAMI KU A POVZBUZUJICi PROCES
UCENI

Kultura organizace obsahuje mnoho prvku a jako celek sméfuje ke spolecné filozofii, kterd podpo-
ruje strategii organizace. Vybudujeme kulturu dspéchu, v jejimZ rdmci budeme zdUraznovat osobni
motivaci zaméstnancl a vysoce cenit aktivitu, nadSeni a dopady realizace napadd. Vytvorime moti-
vujici pracovni prostiedi umoziujici dat spravné lidi dohromady a nechat je pracovat v tymu a oce-
Aujici vSechny, ktefi si kladou a pIni podnétné, narocné, ale realistické cile. Tato kultura vyZzaduje
existenci a podporu nékolika mechanism0 (napf. kritéria pro rozdélovani odmén nebo zpUsoby re-
akce manazerl na neuspéch i krizovou situaci), které popiseme a uvedeme do praxe. Dilezitym
nastrojem pro motivaci nasich zaméstnancut k vlastnimu rozvoji, vykonu i loajalnosti k organizaci je
zpUsob, kterym vedeni organizace projevuje zdjem o zaméstnance, zajima se o jejich nazory a v pfi-
padé negativnich trend( vyjadfuje odhodlani s tim néco délat. Pokud vedeni nebude znat nazory
svych zaméstnancll, mize byt prekvapeno nahlym zhorsenim firemniho klimatu, zvysenou fluktuaci,
snizenim vykonu a dal$imi negativnimi jevy, pfestozZe tu signdly mohly byt jiz pfed delsi dobou. DU-
lezitym a jednoduchym nastrojem, kterym mizZeme mapovat tuto situaci, je pravidelné hodnoceni
spokojenosti zaméstnancul. Toto hodnoceni, které probiha dotaznikovou formou, budeme realizo-
vat jednou ro¢né. Otazky budou ¢lenény do nékolika oblasti jako je napt. spokojenost s pracovnimi
podminkami, benefity, komunikaci, atd. Nejd(lezitéjsi a nejpfinosnéjsi bude zpétna vazba na ziskané
vysledky. Zpracujeme ndvrhy opatieni k odstranéni nebo zmirnéni dopadl nejvice demotivujicich

prvkl firemni kultury, véetné postupu jejich implementace.

Zdroj: z archivu autora

2.2  Priklad rozdeleni odpovédnosti
Gtvaru RLZ

Organizacni fad velké organizace — ¢ast rozdéleni odpovédnosti
Odpovédnosti vedouciho Utvaru RLZ — persondlniho manazera:

tvorba koncepce prace Utvaru RLZ, predkladani koncepce ke schvaleni vrcholovému ve-

deni,
rozpoc¢tovani Utvaru RLZ a predkladani ke schvaleni vrcholovému vedeni,
navrhy na tvorbu platové koncepce a politiky pro organizaci v rdmci vrcholového vedeni,

tvorba motivacniho programu organizace a predkladani ke konzultaci vrcholovému vedeni,
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prazkum aktudlni motivacni struktury zaméstnancul organizace,
pravidelny prazkum spokojenosti zaméstnancu,
rozhodovani o ndboru a vybéru na konkrétni pozice podle pozadavku vrcholového vedeni,

vytvareni kultury pracovnich vztaha (udrzovani funkéniho systému pracovnich podminek,
mezd, zaméstnaneckych vyhod — predkladani ndvrhi zmén ke schvdleni vrcholovému ve-

deni),

zarazovani zameéstnancl na pracovni pozice, do organizacni struktury — podileni se na

tvorbé organizacni struktury s vrcholovym vedenim,

tvorba systému pravidelného hodnoceni zaméstnancl a metodické vedeni pro manazery

a vSechny hodnotitele v organizaci,
urcovani podoby a podminek pracovniho poméru zaméstnancu dle platné legislativy,
komunikace s vedenim firmy,

supervizni a metodicka cinnost vici liniovym manazerlim v oblasti fizeni lidskych zdroj(,

spoluprace v oblasti odménovani.

Odpovédnosti persondlniho administratora:

oznamovani volnych mist vnéjsSimu i vnitfnimu trhu prace —volba formy zverejnéni, inzerce,
sbér a vyhodnocovani zivotopist v ramci persondlniho naboru na volné pracovni pozice,

sjedndvani schlizek s uchazeci o zaméstnani, organizace vybérového fizeni pro vhodné

uchazece,

zamitani nevhodnych uchazec,

vedeni databanky zajemc( o zaméstnani,

administrace ndstupu novych zaméstnanct,

komunikace s Uradem prace, plnéni ohlasovaci povinnosti,
zadavani udajl do PC systému (prace s SW NAVISION),
administrace vystupl zaméstnancq,

administrace pracovné pravniho poméru se zaméstnanci (vystavovani pracovnich smluv,

mzdovych vymér(, popisl prace apod.),
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Upravy pracovnich smluv dle pozadavk( manazeru.

7 s

Odpovédnosti manazera pro vzdélavani:

administrace vzdélavani v organizaci,
sestavovani planu vzdélavani zaméstnancl,

zajistovani konkrétnich vzdélavacich aktivit internimi lektory, externimi dodavateli, vlastni

lektorskou c¢innosti,

analyza vzdélavacich potfeb zaméstnancu,

vyhodnocovani vzdélavani a sledovani efektivity realizovanych vzdéldvacich aktivit,
provadéni pravidelného hodnoceni zaméstnancu, vyhodnocovani vysledk( hodnoceni,
sestavovani osobnich rozvojovych pland,

fizeni adaptace novych zaméstnancl (adaptacni kolecko, nastupni skoleni),
organizace Skoleni novych zaméstnancu,

tvorba a aktualizace planu nahrad.

Odpovédnosti referenta pro vypocet mezd:

evidence vykaz(i prace zaméstnancu,
evidence nemocenské,

evidence dovolenég,

vypocet mezd.

Dalsi nezarazené cinnosti:

spoluprace se sSkolami,

stravovani,

pracovni prostiedi — technické vybaveni, pracovni podminky, hygiena prace,
ochranné pomducky,

spolec¢enské mimopracovni akce,

informace do firmy (vyvésky, vyroci, Uspéchy, ¢asopis),

zdravotni péce,
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sluZzebni auta, sluzebni mobily.

Systém komunikace - zaji$tuje personalni manazer:
1. na urovnivrcholového vedeni,
2. na urovni Utvaru RLZ,

3. vudi zaméstnancim.

ad 1. Odpovédnosti personalniho manazera v systému komunikace:

je ¢lenem vrcholového vedeni,
Ucastni se porad vrcholového vedeni,

predklada ke konzultaci a konzultuje s generdlnim reditelem nebo vedoucimi ostatnich

utvard pripravovana koncepcni rozhodnuti a postupy,

pravidelné se setkava s vedoucimi Utvar(, ucastni se podle potieby jejich porad,
pravidelné informuje vedouci UtvarQ o oblasti personalistiky a osobniho rozvoje,
zajistuje prenos pozadavkl a potfeb vedoucich Gtvard do personalni oblasti.

Vrcholovému vedeni predklada ke schvaleni:

navrhy na koncepc¢ni postupy,

plan a postup realizace planu personalniho rozvoje,
rozpocet a Cerpani rozpoctu utvaru,

podnéty na zmény a inovace ve vedeni firmy.

Spolupracuje v ramci vrcholového vedeni na:

sledovani strategie firmy v oblasti personalni a rozvoje lidskych zdroja,
uplatfiovani modernich postup( v fizeni firmy,
dodrzovani a uplatiiovani firemnich rozhodnuti, standard( a postupu.

Samostatné rozhoduje a informuje vrcholové vedeni o:

zpusobu realizace schvalenych koncepcnich postupli v personalni ¢innosti,
stavu zaméstnancul a stavu realizovaného naboru zameéstnancq,

vystupech personalnich akci a ¢innosti.
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ad 2. komunikaci na Grovni Utvaru RLZ zajiétuje personalni manaZer:

pofadanim pravidelnych porad utvaru,
osobnimi konzultacemi s jednotlivymi ¢leny Utvaru,
fizenim dokumentace a sledovdnim zmén v dokumentaci Utvaru.

ad 3. za komunikaci viadi zaméstnanclim odpovida persondlni manazer, zabezpecuiji ji vSichni za-
méstnanci Utvaru RLZ v ramci své role/odbornosti:

schtzkami s vedoucimi Utvardq,
Ucasti na poradach atvard.

Zdroj: z archivu autora

1. Vytvorte ndvrh uvedenych dokumentt pro vasi zaméstnavatelskou organizaci.

Literatura k tématu:

Viz predchozi kapitola



Kapitola 3

Pracovni pozice

Po prostudovani kapitoly budete umét:

vymezeni zakladnich pojm0 pouZzivanych pfi definovani pracovnich pozic,
jak je definovana pracovni pozice,

jak se provadi analyza pracovni pozice,

jak se formuluji pracovni kompetence pro pracovni pozice,

co je a co obsahuje popis prace.

Klicova slova:

pracovni pozice, analyza pracovni pozice, popis prace, pracovni odpovédnost, pra-
covni Ukol, prace, pracovni kompetence, metody analyzy pracovni pozice.
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3.1 Zakladni pojmy

Pracovni pozice — je to misto pro vykon pracovni Cinnosti v organizaci, které je charakterizovano
pfifazenymi pracovnimi tkoly a ¢innostmi, zafazenim do organizac¢ni struktury a pfifazenim urcitého
okruhu odpovédnosti. Pracovni pozice jsou vytvareny tak, aby uspokojovaly poZzadavky a potreby
organizace, soucasné vsak musi byt koncipovany tak, aby byly pro potencialni pracovniky (drzitele

pracovni pozice), ktefi ji budou vykondvat, motivujici (napf. personalni manazer, operator).

Pracovni operace (€innost) — je nejmensi jednotkou analyzy prace, je specifickym uréenim toho, co

Clovék déla (napft. telefonovani, prace s terminalem apod.).

Pracovni ukol — je klicovou charakteristikou prace na urcité pracovni pozici a predstavuje Uroven
rozélenéni pracovni Cinnosti, kterd je nejblizsi analyze prace, tj. ¢ast prace, ktera se sklada z jedné ¢i
vice operaci, jez vykonava zpravidla jeden ¢lovék a je ur¢ena svym konec¢nym vysledkem nebo cilem

(napf. evidence dochdazky, hodnoceni podfizenych).

Prace (pracovni proces) — predstavuje vice pracovnich ukoll, které jsou zaloZeny na stejnorodych
pracovnich operacich a jsou si navzdjem dostate¢né podobné, aby mohly byt spojeny a pridéleny
jednomu pracovnikovi ¢i skupiné pracovnikl (napf. pfijimani pracovnikd, fizeni obchodniho procesu,

realizace zakazky).

Odpovédnost pracovni pozice — je uréena vazbami na jiné pracovni pozice v hierarchické linii (dle
organizacni struktury) a definuje to, za co ¢i za koho je pracovnik na pracovni pozici odpovédny
a komu (napft. personalista je za UspéSnou realizaci procesu pfijimani pracovnikd odpovédny mana-

Zerlim pracovist, pro které zajistuje nové pracovniky).
Obsah prace — je dan mnoZstvim a typy pracovnich tkoll dané prace, jejich slozenim a propojenim.

Kompetence pro vykon prace nebo zaméstnani — tykaji se o¢ekavani vykonu na pracovisti, tedy
pojmenovavaji to, co by pracovnici méli byt schopni délat. Vychazeji z norem a vystupu, kterych by
pracovnici pfi plnéni specifickych roli méli dosdhnout (napf. vést obchodni jednani, fidit pracovni
porady). Kompetence se vztahuji také k pracovnimu chovani (nebo-li osobni kompetence) — jsou to
osobni charakteristiky pracovniku, které pfinaseji do svych pracovnich roli (napf. interpersonalni do-

vednosti, schopnost motivovani lidi, komunikaéni schopnosti).
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Pojem kompetence je klicovym pojmem v personalnim fizeni. Pouziva se vSude tam, kde jsou for-
mulovany klicové poZzadavky na vykon prdace ¢i pracovni pozice, kde se hovofi o poZadavcich na pra-

covnika na konkrétni pracovni pozici nebo v konkrétni organizaci®.

Popis pracovni pozice — vyjadfuje Ucel pracovni pozice, jeji misto v organizaéni strukture, podminky,
za jakych pracovnik praci vykondva a hlavni prvky odpovédnosti drzitele pracovni pozice nebo hlavni
ukoly, které musi plnit. Popis pracovni pozice je vybérem pozadavka, které organizace na pracovnika

klade z SirSiho popisu pracovni pozice tzv. specifikace pracovni pozice.

Specifikace pracovni pozice — je to souhrn vSech informaci, které organizace k pracovni pozici na-
shromadzdila. Konkrétné se jedna o souhrn pozadavku, které pracovni pozice klade na pracovnika
(vychazi z popisu pracovni pozice), jaké vlastnosti a schopnosti jsou k jejimu vykonavani nezbytné,
tj. stanovuje vzdélani, kvalifikaci, vycvik, zkusenosti, osobni rysy a kompetence, které by mél pra-

covnik mit, aby mohl uspokojivé vykonavat svou praci.

3.2  Analyza pracovni pozice

Analyza pracovni pozice je systematicky postup, ktery slouZzi k ziskani podrobnych a objektivnich
informaci o praci, ukolu nebo funkci (Bélohlavek 1994, s. 27 — 28; Armstrong 1999, s. 209 - 211).
Provedeni analyzy pracovnich pozic v organizaci dokaze odhalit naro¢nosti jednotlivych pracovnich
pozic i obsaznost jednotlivych ¢innosti obsazenych na téchto pozicich. Analyza pracovni pozice je

proto dulezZitym predpokladem pro:
ujasnéni mnozstvi a rozsahu pracovnich ¢innosti, které jsou na pracovni pozici vykonavany,
urceni, jaky konkrétni obsah kazda pracovni ¢innost bude mit,
zjisténi ndrocénosti kazdé pracovni ¢innosti pro pracovnika, ktery ji vykonava,
urceni kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika na pozici,
zjisténi pozadavkd na odbornou pfipravu pracovnika na pracovni pozici,

stanoveni pozadavkud na vybaveni pracovnimi pomUckami pro pracovni pozici.

6 Nekteré organizace maji zpracovany tzv. kompetenéni model., na kterém maji zalozeny cely systém RLZ.
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Analyzu pracovni pozice lze zaméfit na:

zjistovani, které pracovni Ukoly a ¢innosti jsou na analyzovaném pracovnim misté vykonavany
—tzv. analyza zamérena na cinnost. Vysledkem této analyzy je logicky usporadany seznam pra-
covnich ukoll a Cinnosti, ale také potifebnych pomucek a pracovnich podminek pro vykonavani
jmenovanych ¢innosti. Zpracovani takového prehledu ¢innosti je dalezitou informaci pro posou-
zeni pracovniho vytiZeni pfipadného pracovnika na dané pozici, pro promyslené rozdéleni tkol
a ¢innosti mezi jednotlivé pracovni pozice a jednotlivé pracovniky na nich. Jsou také vhodnym

zdrojem informaci pro zpracovani popisu prace,

zjistovani narok( kladenych na pracovnika pfi vykonavani pracovni pozice — tzv. analyza zamé-
fena na pracovnika. Vysledkem této analyzy je prehled znalosti, dovednosti, postojl, jinymi
slovy kompetenci, které jsou potfebné pro Uspésny vykon pracovni pozice. Zpracovani takového
prehledu potfebnych kompetenci pracovnika vykondvajiciho pracovni ¢innosti dané pozice
umoziuje udélat si prehled o ndroénosti pracovni pozice, o pozadavcich kladenych na zajemce

o pracovni pozici, poZadavcich na vzdélavani a osobni rist pracovnika na pracovni pozici.
Analyza pracovni pozice poskytuje tyto informace o pracovni pozici:

celkovy ucel — proc pracovni pozice existuje, a jaky je v podstaté ocekdvany prispévek drzitele

pracovniho pozice,

obsah — povaha a Sife prace, pokud jde o vykonavané ulohy, operace a plnéni povinnosti, tj.

proces premény vstupUl (znalosti, dovednosti a schopnosti) na vystupy,

zodpovédnost’ — vysledky nebo vystupy, za které drzitel pracovni pozice zodpovida,

v v/

kritéria vykonu — kritéria, méritka nebo ukazatele, které umoznuji zhodnotit, nakolik je prace

vykondvéna uspokojive,

odpovédnost® — Grover odpovédnosti, kterou drZitel pracovni pozice musi uplatfiovat v souvis-

losti s Sifi a vstupy prace, je to rozsah svérené pravomoci pfi rozhodovani, obtiZznost, velikost,

4 Zodpovédnost — ctnost, princip odpovédnosti nejen za sebe, ale i za svérené Cinnosti a véci, musi moderni ¢lovék
zvnitfiovat a pfijimat jako samozrejmy narok na sebe, zejména proto, aby se na néj druzi mohli spoléhat. Proto je zod-
povédnost tak hledana kvalita v fidicich i podfizenych funkcich.

8 Odpovédnost je Siroky pravni, morélni a eticky pojem, ktery oznaduje ruéeni osoby za néjakou véc ¢ jednani, a to
pfipadné i pred néjakou instanci. Odpovédnost mliZze byt omezena a podminéna, jak tomu byva v pravnich vztazich,

anebo nepodminénd a neomezend, jak tomu Casto je v lidském zivoté.
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rozmanitost a slozitost problém, které musi fesit, mnozstvi a hodnota zdroju, které spravuje,

typ a vyznam interpersonadlnich vztah,

organizacni faktory — vztahy podfizenosti, resp. nadfizenosti tykajici se drZitele pracovni pozice,
tj. komu podléhd pozice bud ptfimo (liniovy manazer), nebo funkéné (v zdlezitostech tykajicich
se urcitych oblasti, jako jsou finan¢ni otazky nebo personalni fizeni), pracovnici, kteti jsou pod-

fizeni pfimo nebo nepfimo pozici, mira zapojeni drZitele pracovni pozice do tymové prace,

motivujici faktory — zvlastni rysy prdce na pracovni pozici, které pravdépodobné mohou moti-
vovat nebo demotivovat drzitele pracovni pozice, pokud nebudou (v pfipadé demotivacnich

faktor() prijata prislusna opatreni,

faktory osobniho rozvoje — vyhlidka na postup a kariéru a pfileZitost ziskat nové dovednosti
nebo odbornost,

faktory prostiedi — pracovni podminky, hledisko zdravi a bezpecnosti, vhodna pracovni doba,
mobilita, ergonomické faktory vyplyvajici z povahy a pouZivani zafizeni nebo z povahy praco-

visté.

Soupisem vSech informaci o pracovni pozici vznika tzv. specifikace pracovni pozice, ktera je klicovym
zdrojem informaci o pracovni pozici pro provadéni ostatnich persondlnich ¢innosti (viz obr. 1). Bez
provedené analyzy pracovnich pozic v organizaci jsou téZce realizovatelné zmény obsahu a metod
prace, zmény organizacnich struktur, zpracovani novych popis( prace pro pracovni pozice, zmény
kompetenci pracovnikl. Proto je analyza pracovnich pozic jednou z nejdtlezitéjsich pracovnich cin-
nosti personalistti. Vytvari zaklad pro tspésnou realizaci vétsiny cinnosti tykajicich se fizeni lid-

skych zdroju.
Zdroje informaci potifebnych pro analyzu pracovnich pozic:

1. NejcastéjSim zdrojem informaci byva drzitel pracovni pozice. Ma zpravidla nejpodrobnéjsi
a nejpresnéjsi znalosti o vykonavané praci. Jeho informace ale mohou byt ponékud subjektivné
zkresleny v zavislosti na tom, jak vidi svou praci. Objektivnost informaci ziskanych od drzitele
pracovni pozice zavisi také na ochoté drzitele pracovni pozice spolupracovat, tedy na tom, jak
a v ¢em vidi drzitel ucel analyzy své pracovni pozice.

2. Driitel pracovni pozice mlzZe byt nejen bezprostrednim zdrojem informaci, ale mlzZe vystupovat
i zprostfedkované prostfednictvim pozorovatele jeho prace. Skoleny a zku$eny pozorovatel
mUze na jedné strané zjistit spoustu uzite¢nych informaci, na druhé strané vsak mze jeho pfi-
tomnost u drzitele pracovni pozice vyvolat snahu délat praci jinak. To opét zdavisi na tom, jak
drzitel vidi Ucel analyzy a co od ni ocekava ¢i ¢eho se v souvislosti s ni obava.

3. Casto byva jako zdroj informaci vyuZivan i bezprostiedni nadfizeny pracovni pozice. Ten ma

ovsem nékdy jen povrchni znalosti o praci na pracovni pozici. Je viak v postaveni, v némz muze
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nejlépe determinovat praci, kterou je tfeba udélat ke splnéni Ukold svého tymu ¢i pracovisté.
| u néj se mohou objevit urcité védomé ¢i bezdécné obavy z narlstu jeho ukolq, ¢i ukold jeho
podfizenych, coz mlze vyustit v podavani nepresnych a zavadéjicich informaci.

4. Neékdy se informace o pracovni pozici ziskavaji tak, ze praci na ni pro uUcely analyzy vykondava
specialista na analyzu pracovnich pozic (napfiklad externi dodavatel). Podminkou je, aby tento
specialista byl dostatecné kvalifikovan pro praci s poZadovanou pracovni pozici.

5. Informace o pracovni pozici je mozné ziskat i od spolupracovniku ¢i podFizenych. Ti sice nemo-
hou byt zdrojem vSech detailnich informaci, mohou vsak vidét praci na pracovnim misté z po-
nékud jiného Uhlu a pfispét k Uplnosti obrazu. Tento zdroj informaci je podle mého nazoru
pouze dopliikovym zdrojem a lze jej pouzit jen spolu s jinymi zdroji.

6. DalSim zdrojem mohou byt i odbornici, pfedevsim technicti experti, ktefi znaji ukoly vyplyvajici
z postaveni pracovni pozice v organizacni struktufe, vyplyvajici z techniky a technologie pouzi-
vané na pracovni pozici.

7. Zdrojem informaci o pracovni pozici mohou byt existujici pisemné materialy, napf. ptivodni po-
pisy a specifikace pracovnich mist, pracovni deniky, plany pracovist, kvalifika¢ni deniky, zapisy

z porad, vnitroorganizacni smérnice.

3.3  Pracovni kompetence

Pro identifikaci poZzadavk( na pracovni pozici z pohledu pracovnika (analyza zamérena na pracov-
nika), lze vyuzit moznost formulovat pracovni kompetence. Kompetence jsou schopnosti, znalosti,
dovednosti, postoje a osobni vlastnosti, které jsou potfebné pro Uspésné vykonavani néjaké pozice
(pracovniho mista). Napfr. prezentovani, tymova spoluprace, strategické mysleni. (Bélohlavek, 2016,
s. 11 -23).

Kompetence je popisem pozadovanych projevl pracovnik( dle potfeb a poZzadavku organizace pro
pracovni pozice. Je tedy standardem organizace. Kompetence jsou neprenositelné do jiné organi-

Zace.

Vnitfni struktura kompetence je komplexem riznych kvalit a projev(i ¢lovéka. MizZe v sobé obsah-
nout (Armstrong, 1999; Bartornkova, 2010):

osobnost, temperament, sebevnimani,
inteligenci, talent, schopnosti,

hodnoty, postoje, motivy,
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dovednosti,
védomosti, zkusenosti, know-how,

chovani.

Zpracovana kompetence ma nasledujici irovné zplsobu zpracovani (Bélohlavek, 2016, s. 17):

1. nazev — napf. tymova spoluprace,

2. popis v podobé pozorovatelného chovani pracovnika,

3. rozdéleni do arovni (stupntl) kvality kompetence, nejcastéji 3 — 7 stupnu;
a. Stupné formulovani kompetenci:

i. prahova (zakladni) droven kompetence — minimalni Uroven nezbytna pro vy-
kon pracovni ¢innosti;

ii. mezidrovné.....;

iii. kompetence vysokého (nadprimérného) vykonu — odlisuje nadprlimérné vy-
kony od pramérnych.

Jsou-li kompetence formulovany jako firemni nastroj RLZ, musi obsdhnout poZzadavky na viechny

pracovni pozice v organizaci, vSechny typy pracovnich pozic i Urovné fizeni. Pouziva se nasledujici

struktura typu kompetenci:

1.

Kompetence celofiremni (klicové, korporatni) — postoje, dovednosti, znalosti a vlastnosti, které
by mély byt spolecné vsem pracovnikiim organizace. Jsou v nich vyjadirené silné stranky organi-

vvvvvv

nizace. Samotné jsou neutrdlni, zalezi na jejich aplikaci.

Napftiklad: tymovy duch, komunikace, zdkaznicky pristup, seberozvoj, kvalita pracovniho vy-

konu.

Kompetence oborové (organizacni) — odborné znalosti a dovednosti, které jsou poZadovany
u pracovnik(l urcitého oboru nebo pracovisté. Univerzalni charakteristiky konkrétnich pracov-
nich pozic. Napf. vedeni, planovani prace, organizovani zdroj(, feseni krizovych situace, dokon-
¢ovan ukold, méreni postupu praci, fizeni rizika.

Kompetence individudlni — odborné znalosti a dovednosti, které odliSuji individualni vykony,
ukazuji kvalitu vykonU jednotlived na vSech urovnich organizace, které jsou poZadovany u vy-
branych jednotlivcl dle jejich individudlnich predpokladtd. Napft. interni vzdélavani, prace s da-

tabazi, obsluha zakaznikd.
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Profil kazdé pracovni pozice (analyza pracovni pozice i popis pracovni pozice) uvadi seznam kom-
petenci, kterymi by mél pracovnik na pfislusné pozici disponovat a stupen narocnosti (1 az 7), ktery

je od ného pozadovan.

Slovnik kompetenci popisuje obsah jednotlivych kompetenci formulovanych v organizaci pro pra-
covni pozice. Popis musi byt pouZitelny pro vSechny pracovniky. Jeho zpracovani musi byt (Ar-
mstrong, 1999):

propojujici — popisovat viechny vzajemné vazby k personalnim ¢innostem,
uzivatelsky pratelsky — srozumitelny pro vSechny a navodny,
jednotny — integralni soucasti firemni dokumentace,
Siroce vyuzitelny,
“sdileny — zverejnény pro vSechny pracovniky.
Systém kompetenci umoziuje nebo usnadnuje (Bélohlavek, 2016, s. 12 - 17):

1. srovnat naro¢nost jednotlivych pracovnich mist a profesi v ramci organizace

N

sjednotit hodnoceni narocnosti stejnych nebo podobnych pracovnich mist a profesi v organi-
zaci,

vytvofit jednotny zaklad pro stanoveni podminek finanéniho ohodnoceni v ramci organizace,

upresnit popisy pracovnich mist doplnénim o pozadavky na kompetence,

vytvorit bazi pro systém vzdélavani pracovnikd,

stanovit kritéria pro rozvoj pracovnikd a pro planovani naslednictvi,

stanovit kritéria pro vybér pracovnikd,

sjednotit vSechny persondlni procesy v organizaci.

© ® N OV AW

Neni standardem, je ndstrojem fizeni vykona.

Zpracované profily a slovniky kompetenci umozni nasledujici ndvaznosti persondlnich cinnosti:

Stanoveni narocnosti pozic. Celkovou naro¢nost pozice urcuje seznam pridélenych kompetenci
a k nim pozadované stupné kompetenci, coz dovoluje srovnani s jinymi pozicemi a dava zaklad
pro spravedlivé stanoveni a srovnani nastroju personalniho fizeni (vzdélavani, hodnoceni, od-

ménovani). Stanovené minimdlni a pozadované kompetence jsou zakotveny v analyzach pozic.

Systém hodnoceni pracovnikil. PouZiti kompetenci pro systematické hodnoceni pracovnik( je
postaveno na srovnani pozadované Urovné jednotlivych kompetenci s aktualnim stavem a ma
vést k vytvoreni jednotné baze pro vedeni hodnoticich pohovord a usmérnovani rozvoje pra-

covnikd.
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Pouziti kompetenci pro diagnostiku potencialu pracovnikt. Stanovené kompetence umoznuji
(metodou development centre) srovnat soucasné kompetence pracovnik( s jejich potencidlem

a tak urcit moznosti a limity jejich dalSiho osobniho rozvoje a kariéry.

Pouziti kompetenci pro rozvoj pracovniki. K jednotlivym Grovnim kompetenci Ize pfifazovat

vzdélavaci potreby a prislusné rozvojové aktivity. To zkvalitni sestaveni pland vzdélavani.

Pouziti kompetenci pro vybér pracovnikl. Uchazedi, ktefi prochdazeji vybérovym fizenim (at uz
vybérovym pohovorem nebo assessment centrem) budou posuzovani podle jednotlivych kom-

petenci a vysledky budou po urcité dobé ovérovany v praxi.

Pouziti kompetenci pro planovani kariéry. Pro planovani kariéry lze vyuZivat srovnavani sou-
¢asnych kompetenci, ur¢enych hodnocenim nebo development centrem. Ty Ize srovnavat s pro-
filem perspektivni pozice. To umozni stanovit vhodnost uchazece o vyssi pozici stejné jako po-

tfebné rozvojové intervence.

3.4  Metody pouzivané pri analyze
pracovnich pozic

Rozhovor. Pro celkové pochopeni prace na pracovni pozici je nezbytné hovofit s jeho drziteli a ovérit
si informace u jejich manazer( nebo vedoucich tym(. Cilem rozhovoru by mélo byt ziskat vSechny

relevantni udaje o pracovni pozici.

Vyhody metody rozhovort spocivaji vtom, Ze je velmi pruznd, mize poskytnout informace jdouci
do hloubky a je snadné ji zorganizovat a pfipravit. Uskute¢néni rozhovor( vSak mize byt ¢asové

narocné a vysledky neni vzdy snadné analyzovat pro rliznorodost odpovédi.

Dotaznik. Dotazniky obsahujici otazky k pracovni pozici mohou vyplfnovat drzitelé pracovni pozice
sami a mohou je ovérovat jejich nadfizeni. Vhodné je také pozadat o soucasné vyplnéni dotazniku
jak drzitele pracovni pozice, tak jeho bezprostfedniho nadfizeného, popfripadé jeho podtizeného.

Dotazniky jsou uZite¢né, zvlasté kdyz se ma analyzovat velky pocet riznych pracovnich pozic.

Vyhodou dotaznikd je to, Ze mohou poskytnout informace rychle a levné pro velky pocet pracovnich
mist. Je vSak tfeba mit dostatecné velky vzorek a zpracovani dotazniku je naro¢né a vyzaduje prove-

deni predbéziného Setreni za ucelem spravné formulace otazek.
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Kontrolni seznamy. Tyto seznamy vypliuji drzitelé pracovnich pozic a jsou podobné jako dotazniky,
avsak odpovédi vyZzaduji méné subjektivni Usudek a sméruji k odpovédim typu ANO nebo NE. Kon-
trolni seznamy mohou zahrnovat az 100 ¢innosti. DrZitelé pracovni pozice oznacuji v seznamu ty

ukoly, které jsou soucasti jejich prace.

Vyhodou kontrolnich seznamu je jednoduché a rychlé poutziti u pracovnik(l rdzného postaveni a po-
zic v organizaci. Casto jimi disponuji externi odborné dodavatelské firmy. Vypracovani kvalitnich se-

znamu pfimo pracovniky v organizaci je pomérné dlouhodoba ¢innost.

Hodnotici stupnice. Jsou urcéitym zlepSenim ve srovnani s relativné hrubymi kontrolnimi seznamy.
Podobné jako kontrolni seznamy predkladaji drziteldm pracovni pozice seznam cCinnosti. AvSak misto
toho, aby se od nich pozadovalo pouhé oznaceni téch Cinnosti, které provadéji, jsou jim nabidnuty
stupnice, zpravidla od 1 do 7 s tim, aby tyto Cinnosti ohodnotili pfislusnym stupném podle mnoZstvi

Casu, ktery jim drzitelé pozice vénuji nebo podle jejich vyznamu.

Pozorovani. Pozorovani znamena studium drzitele pozice pfi praci, zaznamenavani toho, co déla,
jak to déla a kolik ¢asu mu tato operace zabere. Peclivé proSkoleny pozorovatel pozoruje pracovnika
nebo pracovniky vykonavajici analyzovanou pozici a zaznamenava informace popisujici obsazenou
praci (co se dél3, jak se to déld, jaky ¢as to zabira, jaké jsou pracovni podminky a pracovni prostredi,
jaké zafizeni a pomucky jsou vyuzivany). Je vhodné pouzit formulare s predem definovanymi druhy

informaci, které museji byt pfi pozorovani prace ziskavany.

Pozorovani je vhodné pro takové situace, kde se vyskytuje pomérné maly pocet klicovych praci ma-
jicich kratky a opakujici se cyklus, a které maji byt analyzovany do hloubky. Je vSak ¢asové narocné
a obtizné pouzitelné u praci, které zahrnuji velky rozsah nepozorovatelnych dusevnich ¢innosti nebo
u vysoce kvalifikovanych, manualnich praci, kde ¢innosti jsou provadény pfilis rychle, nez aby mohly

byt presné sledovany.

Popis prace provadény pracovnikem. Drzitelé pracovnich pozic mohou byt pozadani, aby analyzo-
vali svou vlastni prdci a vypracovali jeji popis. To Setfi znacné mnozstvi ¢asu, ktery analytik mize

stravit rozhovorem nebo pozorovanim drzitele pracovni pozice.

Nevyhodou této metody je, Ze pro drzitele pozic neni vidy snadné popsat vlastni pozici. To, co délaji,
je natolik soucasti jich samotnych, Ze je pro né obtizné oddélit od sebe a rozlozit informace na jejich

jednotlivé prvky. Ve vétsiné pripad( je proto nutné urcité odborné vedeni.

Deniky a zaznamniky. Tento pfistup k analyze pracovnich pozic vyzaduje, aby drzitelé sami analyzo-
vali sva pracovni mista s tim, Ze si vedou deniky nebo zdznamniky o svych pracovnich ¢innostech.

Tyto zaznamy mohou analytikové pouzit jako zakladni materidl pro popis pracovni pozice.
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Metoda je nejvhodnéjsi pro manazerské pozice, které maji komplexni povahu a kde drzitelé pracov-

nich pozic maji potfebné analytické dovednosti a schopnosti se vyjadiovat pisemné.

Sbér kritickych incidentl. Jedna se o zaznamenavani jakychkoliv aktivit na pracovisti a udalosti,
které nejsou pro pracovni vykon standardni (néjakym zpGsobem vybocuji ze standardniho priibéhu
pracovniho dne, a to jak pozitivné, tak negativné). Zdznamy mohou délat dobre orientovani pracov-
nici na pracovisti. Incidentem muze byt poruseni bezpecnosti prace stejné jako dobrovolna pomoc

spolupracovnikovi. Smyslem této metody je ziskat hlubsi vhled do analyzované pozice.

3.5 Pracovni pozice

Pracovni pozice jsou pro organizaci jednotky, které maji jasné vymezenou roli v zajisténi cil( orga-
nizace, jsou seskupovany a organizovany do organizacni struktury, urcuji pracovni mista, na které

jsou umistovani jednotlivi pracovnici.

Analyzou lze pracovni pozice zmapovat a na zakladé ziskanych informaci o pozicich nasledné pra-

covni pozice upravovat, preskupovat nebo nové vytvaret.

Spravné koncipovana pracovni pozice musi mimo naplnéni samotnych cil(i organizace dokazat také

uspokojit potieby pracovnika. Pracovni pozice tedy musi spliovat nasledujici kritéria:
jasné stanovit prehled ukol(, ¢innosti a odpovédnosti,

akceptovat psychologické pozadavky (zakouSena vyznamnost prace, odpovédnost za vy-

stupy, znalost vysledka),

motivujici charakteristiky prace (autonomie v rozhodovani, rozmanitost, vyuziti schopnosti,

znalost vyznamnosti Ukoll, odezva na zpétnou vazbu).

Zmény v pracovnich pozicich jsou vyrazem dynamiky organizace i schopnosti vnimat potreby a kva-

lity pracovnik( v organizaci.
Dlivodem zmén v pracovnich pozicich mlze byt zvlasté:
zmény strategie nebo cil(l organizace,
optimalizace pracovniho procesu (napf. s vyuZitim novych technologii)

zmény v organizaci prace (napf. zména manazera a jeho zplsobu vedeni, zmény v organi-

zacni strukture),
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odstranéni pocitu stereotypni prace pro pracovnika,

umoznéni rozvoje novych dovednosti, znalosti a zkuSenosti pracovnika,

vyuziti prozatim nevyuzivanych dovednosti, znalosti a zkuSenosti pracovnika.
Zmény na pracovnich pozicich mohou vypadat nasledovné:

Rotace pracovnich pozic nebo ukoll na pozicich. Jedna se o pohyb mezi pracovnimi pozicemi
nejcastéji na stejné Urovni v hierarchii (z Utvaru ndboru a vybéru na utvar vzdélavani v rdmci
divize personalistiky), nékdy i vzajemnou vyménu na stejnych pozicich mezi kolegy (obchodni
zastupci pro konkrétni produkty nebo pro urcité oblasti). Pracovnici rotaci lze odstranit mono-
ténnost préace, pracovnici ziskdvaji nové zkusenosti, jiné pohledy na vykonavanou préci, posiluje

se schopnost vzdjemné zastupitelnosti.

Rozsifovani pracovnich ukoll. Jedna se o slu¢ovani pracovnich kol na stejné Urovni odpo-
védnosti, které maji vzajemnou ndvaznost nebo jsou obdobného charakteru, obdobné narocné
(napt. spojovani prodavanych produktd u obchodnik(, slouceni dil¢ich operaci pfi kompletaci
vyrobku jednomu pracovnikovi). RozSifovanim pracovnich ukoll Ize umoZznit prohlubovani pra-
covnich zkuSenosti pracovnika, maximalizovat vyuZiti jeho schopnosti, zajistit vétsi smysluplnost

prace pro pracovnika (slou¢enim vSech dil¢ich operaci do celku).

Obohacovani pracovnich ukolt. Jedna se o integraci dil¢ich Ukold naro¢néjsich na dovednosti,
znalosti, odpovédnost. ZvySuje autonomii pracovnika nebo i pfimo jeho pravomoci. Pracovnik
tak mGze trvale samostatné rozhodovat o svéfeném celku. Dava pracovnik(im prostor samo-
statné odstranovat prekazky v plnéni pracovnich ukolt, uspokojit potfebu autonomie a sebere-

alizace.

Vytvaieni autonomnich pracovnich tymi. Autonomni tymy jsou vytvareny paralelné s fungujici
organizaéni strukturou. Clenové autonomnich tymd dostévaji pfidéleny tkol, ktery nevstupuje
do konfliktu s béZnymi pracovnimi Gkoly ani standardni organizaéni strukturou organizace. Cle-
nové autonomniho tymu tak vedle standardnich pracovnich ukol( samostatné zpracovavaji za-
dany Ukol komplexné a zajistuji si pro zpracovani vsechny potfebné ¢innosti (vétsinou mohou
vyuzivat sluzeb odbornych utvarll v organizaci). Fungovani autonomnich tymu v organizaci je
naroc¢né na organizacni usporadani ¢innosti v organizaci, systém tizeni, spravny vybér pracov-
nikd. Pfinosem je zvySeni produktivity i kvality prace, zkraceni termind realizace vystupd, rych-

lejsi reakce na zmény.

Popisy pracovnich pozic (viz obr. 2) jsou taktéZ vysledkem analyzy pracovnich pozic. Poskytuji za-

kladni informace o praci ¢lenéné podle jednotlivych bod( daného nazvu pracovni pozice, o vztazich
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nadfizenosti a podtizenosti, o celkovém ucelu a hlavni odpovédnosti nebo hlavnich ukolech ¢i po-
vinnostech. Zakladni udaje Ize doplnit dalSimi informacemi, které poskytuji vice podrobnosti o po-
vaze a obsahu prace, o faktorech nebo kritériich urcujicich jeji uroven pro ucely hodnoceni prace

nebo kompetence slouZici jako pomucka pfi pfipravé vzdéldvacich programd.
Popis pracovni pozice zpravidla obsahuje tyto tudaje:

Nazev pracovni pozice — jiZ existujici nebo navrhovany nazev by mél co nejjasnéji vymezit
okruh ¢innosti, v jehoZ ramci je prace vykonavana a postaveni pracovni pozice v tomto ok-

ruhu ¢innosti.

Nadftizeny drzitele — pod timto ndzvem by mél byt uveden vedouci nebo nadfizeny, kte-

rému je drzitel pracovni pozice pfimo odpovédny.

Podfizeni drzitele — ndzvy vSech pracovnich pozic, které jsou pfimo podfizeny drziteli pra-

covni pozice.

Definice celkového ucelu nebo cilli prace na pracovni pozici — tato ¢ast by méla co nejvy-
stiznéji popisovat obecny ucel prace, ktery by ji jasné odliSoval od jinych pracovnich pozic
a vymezil roli drzitel(l pozice a jejich ocekavany prinos k dosazeni cilG organizace nebo jejich
vlastniho Utvaru. Pod timto bodem by nemél byt uvadén SirSi popis ¢innosti, ale pouze cel-

kové shrnuti, které by pfirozené smérovalo k analyze ¢innosti v dalSim bodu.

Klicové odpovédnosti nebo hlavni tkoly — identifikace hlavnich ¢innosti nebo Gkoll prova-
dénych drzitelem pracovni pozice, vypracovana do jejich seznamu (nejvyse do desiti hlav-
nich skupin Cinnosti). Definice odpovédnosti v jedné vété. Pokud by byl pocet ¢innosti vyssi,
popis pracovni pozice by se stal pfiliS slozity a bylo by obtizné jej specifikovat, pokud jde

o definovani odpovédnosti.

v rv

Povaha a Sife — ¢ast popisu pracovni pozice vénovana kontextu pracovni pozice. Poskytuje
prilezitost popsat pracovni pozici a roli drzitele v obecnéjsich pojmech v kontextu organi-
zace. MUZe obsahovat priklady toho, co se déla a ukazat relativni vyznam rGznych aspekt(
této prace. Pro popisy povahy a Sife prace nejsou zadna pravidla s vyjimkou toho, Ze by

nemély byt pfilis dlouhé a nemély by se opakovat.
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Urcovani pracovnich pozic a umistovani pracovnikd na né je jednou z hlavnich perso-
nalnich Cinnosti. Pro urceni, které pracovni pozice v organizaci maji vzniknout a pro
vymezeni pozadavk( na urcené pracovni pozice je nezbytnd tzv. analyza pracovnich
pozic. Analyza pracovni pozice urcuje celkovy Ucel pozice, jeji obsah, zodpovédnosti
na pracovni pozici, kritéria vykonu, odpovédnost a dalsi organiza¢ni faktory (umisténi
v organizacni strukture, mzdové podminky, pfidélené benefity, pracovni doba,

ochranné pomlcky, pracovni pomUcky apod.).

Analyzu pozice zamérenou na Clovéka lze zpracovat prostfednictvim definovani pra-
covnich kompetenci. Systém definovanych kompetenci celoorganizacnich, Usekovych
a individualnich vytvareji komplex kompetenci, tzv. kompetenéni model. Kompe-
tenéni model je provazany s ostatnimi personalnimi ¢innostmi a je sdileny s pracov-

niky organizace.

Informace pro zpracovani analyzy a nadsledné vytvoreni popisu pracovni pozice lze
ziskat od pracovniku, ktefi tuto pozici pravé vykonavaji nebo vykondvaji obdobnou
pracovni ¢innost, ze zdznam{(l v organizaci (zapisy z porad, smérnice, pracovni nebo
organizacni rad, denni zaznamy, poznamky manazer( apod.) nebo sbérem tzv. kritic-
kych incidentll — nestandardnich situaci vznikajicich na pracovistich a zplsobu jejich

feseni.

Pro pracovniky v organizacich jsou zvefejiiované tzv. popisy prace, tedy ¢ast z analyzy
pracovni pozice urcujici ndzev pracovni pozice zastdvané konkrétnim pracovnikem,
nadfizend pozice, podfizené pozice, definice Ucelu a cilli vykonu prace na pracovni
pozici, klicové odpovédnosti nebo Ukoly na pozici, kontextualni Udaje pro pracovni

pozici.

1. Jaky vidite rozdil mezi analyzou pracovni pozice provadénou odborniky v perso-
nalistice a popisem pracovni pozice, ktery se obvykle predava pracovnikovi pfi
podpisu pracovni smlouvy pro vykon konkrétni pracovni pozice v organizaci?

2. Jak byste popsal/a vami zastavanou pracovni pozici nebo jakoukoliv ¢innost, kte-
rou jste nékdy vykonaval/a ne brigadé? Jak by vypadala:

analyza z pohledu ¢innosti, které vami zastavana pozice obnasela?
analyza z pohledu pracovnika, tedy pozadavku na vasi osobnost, které na
vas zastavana pozice kladla?
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Pfedstavte si, Ze jste majitelem prodejny se tfemi prodavackami. Prodavacky jsou
dlouhodobé zapracované a stereotypni pridélend prace je zacinad nudit. Jak by
vypadala zména na pracovnich pozicich z pohledu:

rotace pracovnich pozic?
rozSifovani pracovnich ukollG?
obohacovani pracovnich ukol(?

Literatura k tématu:

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

8]
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Kapitola 4

Formulare analyzy
a popisu pracovni pozice

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- Popsat obsah dokumenti
« Navrhnout vlastni obsah dokumentt

Klicova slova:

Priklad formulare analyzy pozice, ptiklad formulare popisu prace, priklad popisu pra-

covnich kompetenci.



4.1

CINNOSTI V PERSONALNIM RIZENi
P¥iklad formulaFe analy i
SPECIGIKACE PRACOVNI POZICE

o .. ™y
TOTOZNOST

Organizace Utvar Datum

vzdélavani a rozvoj

Pozice Jméno driitele Souhlas

training engineer

Pozice nadfizeného Jméno nadiizeného Souhlas
\__ vedouci vzdélivani a rozvoje

UCEL (Pro¢ dand pozice existuje, s jaliym cilem a v rimci jakych omezeni)

Zajistit veskeré podminky pro systematicky trénink zaméstnanci podle firemnich standardi a poZzadaviai kladenych

na vikon na pracovnich pozicich a poskytovat odborny servis zaméstnanciim spoleénosti v ramei planovani

realizace, vwhodnoceni a evidence vzd&lavacich akei.
[ ROZSAH PUSOBENI

Finan¢ni ukazatel Nefinan¢ni ukazatel
(" OPERACNI siT )
Interni
Externi Externi
-\I specialista tréninku a rozvoje {/""
vzdélavaci spoletnosti
mana¥er trén. a rozvoje manafefi auditofi
auditofi ‘f
“u
. — — <
ool
manaiefi zaméstnanei
i S/
/" MINIMALNI POZADAVKY )
‘zdélini/praxe

V8§ humanitiho zaméfeni

Specifickeé znalosti

AT aktivné

PC uzivatelsky - MS Office, MS Power point

Znalost problematilcy

vzd&lavani dospélych
\ vy
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FORMULARE ANALYZY A POPISU PRACOVNI POZICE

SPECIFIKACE PRACOVNI POZICE

Pozice

training engineer

OBLASTI ODPOVEDNOSTI

ZLahlavi

Definice

ZA JAKYM UCELEM, (s jakim v¥sledkem)

UROVEN
Plna
Cisteénd
Podpurna

KRITERIA MERENI

Kvantitativni
Kralitativni

Tvorba a implementace standardi vzdElivani

tvoil smémice, plany, administrativii systémy, 5W podpom
systematického trémintm, odpovida za jejich implementaci ve
spoletnosti, fesi specifické pofadaviy zaméstnanch
'mana¥er,

plna

smérmice, plany, systémy
audity

Identifikace potieb cyklického vzdélivani zamestnanci
Sdrufuje a zpracovava poZadavioy na vzdslavani spojené s
pozadaviy na pracovni pozici a firemnimi standardy, analyzuje
je a odpovida za jejich akiualnost, zpfistupfiuje je v uiitne
podobé zaméstnancim a odpovida za jejich uivani

plna

katalog akei

plinovini vzdélivani

tvoil dlouhodobé 1 akénd plany vzdélavan viech
zaméstnanch, odpovida za jejich vyufiti ve firm#, tvofia
zprostierdkovava databanku externich dodavateli i i ntemich
lektorl, odpovida za jejich kvalitu

plna

plany rofni, mésitni
databanka

realizace vzd&lavini

domlouva podminkey realizace aked, jedna za spolednost s
externimi dodavateli, odpovidi za pHipravenost lektor, ve
spolupraci s lektory pipravuye materialy k tréninku a odpovida
za jejich kvalitu

vvhodnoceni

navrhuje systém hodnoceni aked, provadi hodnoceni, na jeho
zakladé navrhuje rmény a noveé akee, projednava zmény se
zaméstnaci odpovednymi za trénink a lektory, realimyje zmény

komunikace

Jedna prubéingé se zamésrtnanci zodpovednymi za tréninlk,
zajistuje realizaci jejich pofadaviol v ramci piipravy, realizace,
hodnoceni a evidence tréninku, reaguye na pozadaviy
zamBstnanctl, své aktivity projednava a sladuje se

EMS a SVP
Je osobou odpovédnou za EMS.
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SPECIFIKACE PRACOVNI POZICE

TOTOZNOST:

PC T¥ida: Vykonnostni cile: individudini I
kolektivni a individudlni| |
ne

o

Misto vykonu prace: sidlo firmy

[ ]
[]

bydhste
jiné (obec)

Specifické zdravotni prohlidky:

Role v EMS:

Povinna skoleni:

Jina:

Zastupce vedeni
Zmocnénec

Clen fidiciho viboru
Skolitel - auditor

SVP
EMS
prodejni dovednost

-"ﬂ]dpm'édnnsti: Kvalifilcovand osoba (SVP) |:| N
Zodpovédna osoba dle zdkona o NL |:|
Zodpovédna osoba dle zdkona o CHL |:|
Jind:
Hmotnd zodpovédnost: ano |:|
ne [ ]
Piichdzi do styku s davérnymi informacemi (druh):
Osobni udaje |:| Udaje o mzdich I:I
\_ Tiné: Y,
PREDPOKLADY OBSAZENT PP: N
Pohlavi: muz |:|
Zena |:|
Vypis z trestniho rejstiilku: ano |:|
(pracovnici zachazejici s jedy, NL, lé¢ivy, vedouci zaméstnanci) ne |:|
Pracovni doba: jednosménna - dvousménna - tfisménna - nepfetrfity provoz
\ [] Y
XYBAVENOST PP I
Automobhil typ Mobilni telefon:  ane |:|
ne []
Vypo&etni technika: PC [] SW: SAP ]
Notebook |:| Internet
PC pocket [ | BW
piistup k PC [] Ty
ne ]

do objekti

\

Oprivnéni ke vstupu: omezené

neomezene |:|

Samostatnd kanceldi:

1

1]
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47 FORMULARE ANALYZY A POPISU PRACOVNI POZICE

42  Priklad formulare popisu prace

POPIS PRACE

Jednaci Datum Kod mista:

cislo: vydani:

Jméno a prijmeni: Osobni Tarif. tr.:
cislo:

Hazev (tvaru: PoduicetH Typ. fce:
S:

Hazev pozice: Misto vykonu prace: l

Hazev pozice primého
nadrizeného:

Divod vzniku pozice/funkce:

KLICOVE ODPOVEDNOSTI:

IC
1
2
3.
4
5
6
7
8

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15,
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22
23.
24,
25.
26.
27.




CINNOSTI V PERSONALNIM

RIZENi

POPIS PRACE

ZASADNI

ZADOUCI

ZKUSENOST

VZDELANI / VYUCENI/
VYCVIK/

DALSI POZADAVKY

POZNAMKY

Ohsah tohoto popisu prace jsem vzal(a) na védomi. Soudasné prohlasuji, Ze jsou mi
znéma vieobecna prava, povinnosti a odpovédnost zaméstnancl a.s. IVAX - CR.

datum, podpis
zameéstnance

Rozdélovnik:

1x zaméstnanec
1x nadfizeny

1% personalni Gtvar

podpis nadrizeného

Obr. 1 Formular popisu prace
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4.3

FORMULARE ANALYZY A POPISU PRACOVNI POZICE

Priklad popisu pracovnich
kompetenci

Tab. 1 Popis kompetenci pro pozici

Nazev

kompetence

Uroven 1

Uroven 2

Uroven 3

Uroven 4

Trenérské a
prezentacni

dovednosti

Doporucené
metody zjis-

téni:

sebeprezen-
tace

Zaméstnanec je scho-
pen zaskolit srozumi-
telnym zpUsobem jiné
zaméstnance nebo za-
kazniky do oblasti, kte-
rou se zabyva. Je
tfeba, aby byl schopen
analyzovat potreby
téchto zamést-
nancud/zakaznika a
proved| zaskoleni ta-
kovym zpUlsobem, aby
tito zaméstnanci/za-
kaznici byli schopni vy-
konavat pozadovanou
¢innost nebo byli mo-
tivovani k Zadoucimu

chovani.

Pfedpoklada se zna-
lost oboru, zakladni
prezentacni doved-

nosti.

Zaméstnanec je povéren
Skolenim svého oboru v
ramci celé firmy nebo na
svém oddéleni, je schopny
provést analyzu tréninko-
vych potieb u dotéenych
zaméstnancll a naplano-
vat Skoleni, ktera by po-
mohla zvysit nebo pro-
hloubit kvalifikaci zamést-
nancU. Pfedpokladaji se
velmi dobré trenérské do-
vednosti - tzn. velmi
dobra komunikace a vy-
soka uroven prezentaci,
pfiprava prezentaci, vyuzi-
vani prezentacnich poma-
cek, vyhodnocovani Gcin-
nosti Skoleni (tréninku),
zpétnd vazba v pracovnim
vykonu, organizace a ¢a-
sové rozvrzeni tréninkové

akce - skoleni.

Zaméstnanec je garan-
tem oboru/procesu v
rdmci celé firmy a z
této pozice odpovida
za proskoleni ostatnich
zaméstnancl (napf. v
oblasti SVP), je odpo-
védny za vypracovani
manuall, miZe meto-
dicky vést ostatni Skoli-
tele daného oboru, je
schopen podavat zpét-
nou vazbu o urovni
Skoleni ostatnim Skoli-
telim, vyhodnocuje
efektivitu Skoleni. Na-
vrhuje manazerlim
zpUsob sledovani im-
plementace skoleni do
pracovni ¢innosti.
Predpokladaji se velmi
dobré trenérské do-
vednosti - tzn. velmi
dobrd komunikace a
vysoka uroven prezen-
taci, vyuZivani prezen-

tacnich pomucek.

Zaméstnanec je garan-
tem vzdélavani (coby
procesu) v ramci celé
firmy a odpovida za me-
todickou spravnost
vsech skoleni, tzn., pro-
vadi proskolovani v tre-
nérskych dovednostech
u vSech internich tre-
nérQ. Predpoklada se
sledovani novych
trendU v oblasti vzdéla-
vani, systematicky pfi-
stup k celo-firemnimu
vzdélavani, sam vede
tréninkové akce (trénink
skupin, koucovani jed-
notlivce, zpétna vazba
na podany vykon) a na-
vrhuje nové metody pro
skoleni, navrhuje zpU-
soby vyhodnocovani
vnitropodnikovych sko-
leni. Ma odborné vzdé-
Iani a zkusenosti. Posky-
tuje metodické vedeni
manazerim ve zpUsobu
rozvoje jejich zamést-
nancl a implementace
novych dovednosti do

pracovnich Cinnosti.
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Doporucené | predak mistr, vedouci mana- garant Skoleni SVP, trenér managementu
pro pozici Zer/reditel trenér IT,
obchodni zastupce

key account manager, skupinovy produkt

manazer prodeje, oblastni | manazer

manazer prodeje, product | |, , v

ndrodni manazer pro-
manager .
g deje

Doporucené | zékladni komunikacni | zakladni trenérské / lek- | trénink trenérd - po- | specializovany trénink
kurzy dovednosti torské dovednosti, pre- kro€ilé trenérské a treneru

zakladni prezentacni

dovednosti

zentacni dovednosti

prezentacni doved-

nosti

1. Vytvorte navrh uvedenych dokument( pro vasi zaméstnavatelskou organizaci.

Literatura k tématu:

Viz predchozi kapitola.




Kapitola 5

Proces ziskavani
pracovniku

Po prostudovani kapitoly budete umét:
< jaky je rozdil mezi ziskavanim pracovnik( a naborem a persondlnim vybérem,

Co je to vnitfni nabor a vnéjsi nabor,

jak probiha proces personalniho naboru

jaky je postup vybéru pracovnikl na pracovni pozice,

jaké jsou metody persondlniho vybéru a jak je zajisténa validita vybérového
fizeni.

Klicova slova:

ziskavani pracovnikll, personalni ndbor, zverejnéni pracovniho mista, vnitfni nabor,
vnéjsi nabor, ndborova pyramida, informacni kanaly, kritéria pro nabor persondlni
vybér, kritéria Uspésnosti, validita personalniho vybéru, chyba prvniho a druhého

druhu, vybérova strategie, taktiky uchazect, druhy osobniho rozhovoru
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5.1 Zakladni pojmy

Ziskavani pracovnikl se pouZiva k oznaceni procesu od identifikace uvolnéné pracovni pozice v or-
ganizaci, pres pfilakdni vhodnych pracovnich sil uchazejicich se o pozici, identifikaci nejvhodnéjsiho
uchazece prostfednictvim persondlniho vybéru, az po pfijeti nejvhodnéjsiho uchazece na pracovni
pozici. Hlavnim obsahem procesu ziskavani pracovnikd je vzajemny tok informaci mezi obéma zu-

¢astnénymi stranami.

Persondlni nabor je ta Cast procesu ziskavani pracovnik( z trhu prace, kdy identifikujeme potenci-
alné vhodnou skupinu uchazecl z trhu prace. Probiha formou osloveni presné specifikované ¢asti
trhu prdace, kde se pohybuji potencialni zadjemci o nabizenou pracovni pozici. Osloveny trh prace
muZe byt vnéjsi (vné organizace, tedy pracovnici jinych organizaci, nezaméstnani, absolventi apod.)

nebo vnitfni (uvnitf samotné organizace, mezi stavajicimi pracovniky). Pouzivdme oznaceni vnitini

a vnéjsi nabor.

Nabidka zaméstnani je nejlépe pisemny strukturovany popis volné pracovni pozice, ktery dava na-

hled na obsah i naro¢nost poZzadovaného pracovniho vykonu na dané pozici.

Trh prace je misto, kde dochazi k utvareni podminek pro zaméstnavani prostrednictvim nabidky
(pFilezitosti pracovniho uplatnéni a jejich podminky) a poptavky pracovnich sil (volné sily na trhu
prace a jejich schopnosti). Trh prace se neustale méni — vyviji, a to diky radé vlivi ekonomickych,

spolecenskych i politickych, diky statnim zasahim.

Pracovni sila je souhrn fyzickych a dusevnich sil ¢lovéka, ta ¢ast, kterd urcuje jeho schopnost praco-
vat (Clovék ma jesté svij individualné osobni rozmeér). Pro oznaceni souboru osobnich predpoklad,

schopnosti vykondvat jistou pracovni ¢innost je pouzivan pojem potencial.

Potencidl neni stabilni, méni se v zavislosti na novych podnétech, ukolech, situacich, které se uci
Clovék resit, ovladat. S timto pojmem se v personalnim fizeni Ize setkat vzdy, kdyZ jde o oznaceni
schopnosti ¢lovéka, které se maji v budoucnu rozvijet, nejlépe smérem k poZzadovanym pracovnim

kompetencim.

Nejcastéjsim oznacenim pro pracovni silu na trhu prace je zdjemce/uchaze¢ o zaméstnani (pojem
uchaze¢ oznacuje ty obcany, ktefi nejsou v pracovnépravnim vztahu, nejsou ani samostatné vydé-

Ve

lecné ¢inni a jsou v evidenci Uradu prace, kde se uchazi o vhodné zaméstnani).

Personalni vybér je sled akci vedoucich na zakladé ziskanych informaci o uchazecich k rozpoznani,
ktery z uchazecll o pracovni pozici nejvice odpovida stanovenym pozadavkiim na pracovni pozici,

soucasné i odpovida potfebam pracovniho tymu, firemnim ciliim a firemni kulture. Pfedpokladem
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je, Ze vybrani uchazeci budou Uspésnymi vykonavateli pracovni pozice, produktivnimi a zavaznymi

pracovnimi silami pracujicimi a rozvijejicimi sv(j potencial.

Vybérova kritéria jsou predem stanovené pozadavky na osobnost uchazece, jeho znalosti, doved-
nosti a zkusenosti, které indikuji nejen vhodnost, ale i potencidlni Uspésnost uchazece pro obsazo-
vanou pracovni pozici. Jejich kvalita je zjisStovana ve vybérovém fizeni metodami vybéru. Kritériem

muUZe byt napf. odbornd znalost, zkusenost v zahrani¢nim obchodé, uméni vést projekt®.

Metody vybéru jsou konkrétni zvolené postupy zjistovani kvalit uchazecu, které se ve vybérovém

fizeni stavaji kritérii vybéru. Spravné zvolené metody vybéru musi byt validni vici kritériim vybéru,

musi tedy skutec¢né zjistovat to, co je stanoveno kritériem.

Posuzovani uchazece znamena, ze v kazdém zvoleném vybérovém kritériu musime zjistit miru, dro-
veri, na které uchaze¢ dané kritérium ma (potencial pro vykon pracovni pozice). Urover, na které
uchazec zjistovana kritéria ma, je nutno srovnat s poZadavky na obsazovanou pozici (kompeten-

cemi). Posuzujeme tak vhodnost uchazece pro danou pracovni pozici.
V posuzovani mohou nastat tfi situace:

1. Kompetence pracovni pozice jsou na vyssi urovni, nez identifikovana podoba potencidlu ¢lo-
véka (prokdzana znalost anglického jazyka je na Urovni zac¢atecnika, ale pracovni pozice vyza-
duje aktivni komunikaci v anglickém jazyce).

Kompetence a zjisténa uroven identifikovaného potencialu jsou na stejné trovni.

3. Identifikovany potencial je na vyssi Grovni, neZ je pozadovana kompetence pro pracovni pozici.
(Prikladem mUZe byt uroven jazykovych znalosti, ktera je pro danou pracovni pozici uréena jako
pasivni znalost pro ¢teni odbornych text(l. V tom pfipadé uchazec s aktivni znalosti jazyka je na
vySSi Urovni, neZ je pozadovana uroven. Pak je v rdmci posuzovani uchazece nutno i zvazit, zda

organizace do budoucna umi vyuzit droven uchazecovych znalosti v pIném rozsahu nebo ne.)

Validita (platnost, pravdivost) vybérovych metod vyjadfuje miru, do jaké zvolend metoda skutecné
méfi Uroven daného zjistovaného kritéria. Napf. znalostni test bude pro zjistovani komunikacnich
dovednosti méné validni nez pfedvedeni prezentace na uréené téma nebo provedeni osobniho roz-

hovoru na vybrané téma z praxe.

9 Kritéria nesmi byt diskriminaéni, zaméstnavatel musi zajistit rovné zachéazeni se viemi zaméstnanci i potencidlnimi
zaméstnanci, tedy uchazeci o pracovni pozice. U personalniho ndboru a vybéru je nutno zvlasté zajistit ,,nediskriminaci”

z dlvodu pohlavi, z dlivodu téhotenstvi, véku, rasy, socialni situace.
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5.2 Proces personalniho naboru

Ziskavani pracovnikd je proces, ktery zajistuje organizaci kvalifikované pracovniky pro definované
pracovni pozice v pozadovaném poctu. Proces ziskdvani pracovniku Ize popsat jako sled na sebe na-
vazujicich krokd, které je nutno rozdélit kroky na personalniho naboru a kroky personalniho vy-

béru.
V této kapitole jsou uvedeny kroky, které odpovidaji ¢asti personalniho naboru:

1. Identifikace potieby ziskat nového pracovnika, kterda probihd v organizaci na zakladé planu
personalniho rozvoje, persondlnimi zménami uvnitf organizace, vznikem novych pracovnich po-
zic apod. Potfebu identifikuje manaZer v ramci svého pracovniho tymu, Utvaru a konzultuje ji
s personalnim oddélenim.

2. Popis a specifikace volné pracovni pozice (viz obr. 5), ktery vypracovava manazer ve spolupraci
s personalistou a predklada jej ke schvaleni persondlnimu oddéleni a pripadné i vysSimu vedeni.

3. Vybér informaci pro nabidku volné pozice a zpracovani nabidky. Provadi nej¢astéji personalni
oddéleni z informaci poskytnutych ve specifikaci potfeby pracovnika manazerem. Konkrétni po-
dobou byva formulace inzerdtu nebo zadani pro personalni agenturu — externiho dodavatele
sluzeb.

4. Identifikace vhodnych zdrojti uchazecti o nabizenou pozici, kterou provadi opét personalni od-
déleni nebo personadlni agentura.

5. Volba metod ziskavani pracovnik, kterou opét provadi personalni oddéleni nebo personalni
agentura.

6. Volba dokumentt a informaci pozadovanych od uchazect, kterou provadi personalni oddé-
leni, personalni agentura v pfipadé, Ze nabor i vybér provadi ona.

7. Uveiejnéni nabidky volné pozice, které byva provedeno formou inzerce, pfimého osloveni, zve-
fejnéni na vyvéskach nebo www strankach.

8. Shromaidovani nabidek od uchazeci a komunikace s ucastniky, provadi personalni agentura
nebo personalni oddéleni.

9. Predvybér na zakladé ziskanych dokumenttl a informaci, provadi personalni agentura nebo
personalni oddéleni. Kriterii pfedvybéru byvaji pozadavky zverejnéné v nabidce volné pozice.

10. Sestaveni seznamu uchazect, ktefi budou pozvani k vybéru, provadi personalni oddéleni nebo

personalni agentura jako posledni krok poskytované sluzby v ramci samotného naboru.

Pfi planovani ndboru — zejména u kvalifikovanych pozic — je nezbytné vychdazet z predpokladu, ze
v pribéhu realizace jeho jednotlivych krok( bude pocet zajemcl postupné ubyvat. Tento Ubytek je
velmi vyznamny a podle toho by mel byt promysleny i plan celé akce ndboru. Jak ukazuje tzv. “na-

borova pyramida”, pocet kandidatl vyznamné ubyva. Velikost osloveného trhu prace by proto méla
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vychazet z védomi fungovani ,,naborové pyramidy“. Podle této teorie podlozené mnohymi vyzkumy

zGstane nakonec z 240 oslovenych uchazecl jen 10, ktefi na obsazovana mista skutecné nastoupi.

PRITATI
10

NABIDKY 20 21

KONTAKTY 30 352

POZV AN 40 4:3

OSLOVENI 240 61

Zdroj: CASCIO. W. F. Applied Psychology in Personnel Management, 1991

Obr. 2 Naborova pyramida

Spravné formulovana nabidka pracovni pozice (zaméstnani) by méla obsahovat ty informace, které
vystizné sdéli pfipadnému zajemci vSechny podstatné informace k tomu, aby se mohl rozhodnout,
zda je nabizend pozice pro néj vhodnd, a zda by tuto prdci v nabizenych podminkach chtél délat.

Takovy ucel mlze splnit nabidka, ktera obsahuje nékolik zakladnich oblasti informaci (viz obr. 6):

1. jaka firma oznamuje volnou pracovni pozici (obor, vyrobni program nebo poskytovana sluzba,
postaveni na trhu, sidlo, vyhlidky do budoucna),

2. jakou pozici chce firma obsadit (nazev pozice, popis pracovnich ukoll, odpovédnost, kompe-
tence, postaveni),

3. jaké jsou kvalifika¢ni poZzadavky na zdjemce (Skolni vzdélani, odborné znalosti, schopnosti,
praxe, vék, vlastnosti osobnosti),
jaké podminky prace firma nabizi (plat, vyhody, pracovni prostiedi, moznosti dalSiho rozvoje),
kdy ma byt misto obsazeno,
v jaké formé se ma zajemce o praci uchazet (zpUsob prihlaseni, poZzadované doklady, termin

odeslani, poZzadované informace uvedené v prihlasce, telefonicky kontakt, adresa).

Nabidka pracovni pozice vychazi ze zdroji informaci o uvolnéné pracovni pozici, které si vytvari or-
ganizace. V nejlepsim pripadé ma podobu specifikace pozadavkd a podminek nového pracovnika,
ktery upfesnuje manaZer pozadujici nového pracovnika. Velké organizace maji specifikaci poZzadavku
zpracovanou do formulare (viz obr. 5). Nabidka pracovni pozice vSsak mizZe mit i podobu uUstniho
podani ve chvili sdélovani nabidky zaméstnani konkrétni osobé v okruhu zndmych a rodinnych pfi-

slusnik( zaméstnavatele.
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Nasledujicim krokem po upfesnéni nabidky prace je osloveni trhu prace. Nabidka pracovni pozice
v organizaci muZe byt smérovana k vnitfnimu trhu prace i vnéjSimu trhu prace. Vnitini trh organi-
zace tvofi jeji stdvajici pracovnici. Tento postup umoziuje vnitfni mobilitu pracovnich sil v organi-
zaci, vytvareni a vyuzivani pland naslednictvil®, coz maze byt pro pracovniky motivujici a stabilizaéni
prvek. Pro organizaci je to pfileZitost maximalizovat vyuZiti neustdle se rozvijejicich znalosti, doved-
nosti, postoji pracovnikd v organizaci. Vnéjsi trh pro organizaci tvofi pracovnici jinych firem, neza-
méstnani, absolventi Skol. Touto cestou organizace ziskavaji pro sebe pracovniky s odliSnymi zna-
lostmi a dovednostmi, pFistupy k feseni situaci, rozvijeji své portfolio kvalifikaci!, pracovnich zkuse-

nosti apod. Osloveni vnéjsiho trhu prace si vyZzaduje promyslenou, dobfe zacilenou strategii.

Nejcastéjsi informacni kanaly pro zvefejnéni nabidky pracovni pozice vnéjsimu trhu prace jsou na-
sledujici:
Vyvésky uradu prace. Tyto nabidky jsou sméfované zvlasté na nekvalifikované prace nebo
prace s nizsi urovni kvalifikace (vyuceni, stredoskolské vzdélani). Sleduji je zvlasté uchazeci
o zaméstnani evidovani na Uradech prace, soucasné jsou nezaméstnani uchazeci na tyto
pozice aktivné vysilani iradem prdace. Organizace tak ¢asto musi jednat i s uchazedi, ktefi

0 pracovni pozici nemaji skutecny zajem.

Inzertni kampané v tisku, rozhlase, televizi. Od tohoto zpUsobu se postupné v masovém
méritku upousti. Kampané jsou vyuzivany hlavné na regionalnim trhu prace a pro vybrané

pracovni pozice (napt. konkrétni femesla, obchodni ¢innosti).

Reference vlastnich pracovnikd a znamych. Jedna se pro organizace o nejlevnéjsi zpUsob
spojeny s posilovanim loajality pracovnik( k jejich zaméstnavateli. Prijeti pracovnika na
osobni doporuceni stavajiciho pracovnika je jisty moralni zavazek pro pracovnika, Ze dopo-
rucil vhodného pracovnika, soucasné timto zplsobem organizace vychazeji i vstfic svym
pracovnikdm pfi umoznéni pracovniho uplatnéni rodinnym pfislusnikim ¢i osobam se spe-

cifickymi pozadavky ¢i omezenimi.

10 plan naslednictvi je v organizacich vytvéfen pro mladé perspektivni zaméstnance. Organizace si vybira talenty poten-

cidlné vhodné pro klicové manaZerské pozice. Priibézné talenty pro tyto pozice pripravuje a v pripadé uvolnéni klicové

manazerské pozice na ni nastupuje pfedem pfipraveny pracovnik.

11 Kvalifikace je stabilizovany soubor ¢innosti oznalujici konkrétni druh pracovni ¢innosti. ZpGsobilost k vykonu kvalifi-

kované Cinnosti ¢lovék ziskava v institucionalizované odborné pfipravé.
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Personalni agentury. Ty dokdazZou realizovat i tzv. headhunting, tedy vyhledavani a oslovo-
vani konkrétnich pracovnik( z jinych organizaci s nabidkou pracovni pozice pro svého kli-
enta. Vyhledani pracovnici splfiuji naro¢né pozadavky stanovené organizaci, ktera pracov-
nika na trhu prace hleda.

On-line zverejnéni nabidky na strankach organizaci nebo v Uéelové vytvorenych databa-

zich. Tento zpUsob osloveni trhu se velice rozmaha.

Databanka zajemct o zaméstnani, ktefi se organizacim hlasi pribézné sami. Tento zplsob
Ize vyuZivat u téch organizaci, ve kterych si personalisté ukladaji Zadosti o zaméstnani zasi-

lané zdjemci o zaméstnani.

Nabor byva ukoncen selekci ziskanych Zadosti od zajemcU o zvefejnénou pracovni pozici. Probiha
jako porovnani pozadavkl na pracovnika zverejnénych v nabidce s predpoklady, které v pisemné
podobé deklaruje uchaze¢ v zaslanych dokumentech — v Zivotopise, certifikatech. Vysledkem této
faze je identifikovana skupina zdjemcu o praci, ktefi spliuji poZadavky na pracovni pozici. Tato faze
se oznacuje také jako predvybér, pokud neni pracovni pozice obsazena na zakladé provedeného

naboru, ale ddle pokracuje fazi personalniho vybéru.

V celém procesu persondlniho naboru maji vyznamnou roli stanovena kritéria pro nabor. Kritéria
pro nabor jsou stanovena tak, aby identifikovala zajemce vhodné pro uvolnénou pracovni pozici.
Kritéria jsou stanovena v obecnéjsi roviné pozadovanych znalosti, dovednosti a moznosti zajemcu
tak, aby jejich naplnéni bylo identifikovatelné jiz ze zaslanych pisemnych dokument(. Organizace
tato kritéria zverejfiuje ve své nabidce volné pracovni pozice. Zajemci popisuji zpUsob, jak je naplriuji
v zaslaném motivacnim dopise, Zivotopise, pfipadné certifikdtech a potvrzenich, které si organizace

vyZzada ve zverejnéné nabidce volné pracovni pozice.

Kvalita stanovenych kritérii ovliviiuje, jak bude organizace Uspé&sna v celé naborové pyramidé. Prilis
Siroce a nekonkrétné stanovena kritéria neoslovi spravnou ¢ast trhu prdace, pfilakaji nevhodné za-
jemce. P¥ilis Uzce stanovena kritéria nenajdou na trhu dostateény pocet zdjemcu a tim nezajisti moz-
nost ziskat pro pracovni pozici potfebny pocat vhodnych zdjemcu. Pocet kritérii vhodny pro osloveni

trhu je priblizné pét.
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5.3 Postup personalniho vyberu

Persondlni vybér je soucdsti personalni ¢innosti ziskavani pracovnik( a navazuje na vystupy naboru.
V praxi se mnohdy personalni nabor a vybér od sebe neodlisuji. Jedna se o zjednoduseni, které vy-
chazi z toho faktu, Ze cilem naboru i vybéru je stale obsazeni pracovni pozice. Personalni vybér ma
viak sva vlastni kritéria, své vlastni metody provedeni. U nékterych pozic, zvlasté délnickych, neni

personalni vybér provadén.

Kroky, které vedou k vybéru vhodného uchazece z uchazecu, kteti byli pro vybér identifikovani jako

vhodni uchazeci (v personalnim ndboru), jsou nésledujici:

1. Vybér kritérii pro posuzovani Uspésnosti jednotlivych uchazecd podle pozadavk(i obsazované
pracovni pozice.

2. Rozhodnuti o politice a proceduie vybérového fizeni, tedy zodpovézeni otazek o technické
strance zplsobu provedeni vybérového fizeni a pouzitych metod vybéru.

3. Sbérinformaciz Zivotopisu, motivacniho dopisu, pfipadné zaslaného zpracovaného projektu na
zadané téma, z dodanych referenci, potvrzeni, certifikatl apod. zjistujicich jiz sdélené infor-
mace ke stanovenym vybérovym kritériim.

4. Provedeni vybérového fizeni, které je realizovano formou osobni Ucasti uchaze¢d v zaméstna-
vatelské organizaci nebo misté k vybéru uréeném. Probiha jako sled aktivit zamérenych na iden-
tifikaci jednotlivych kritérii u uchazecu, které posuzuji ¢clenové vybérové komise.

5. Rozhodnuti o vysledku personalniho vybéru, které provadi vybérova komise na zakladé vSech
shromazdénych informaci o uchazecich a vysledcich ziskanych vybérovymi metodami. Vybérova
komise stanovuje poradi nebo vybere nejlépe tfi vhodné uchazece, kteti nejvice odpovidaji po-
Zadovanym kritériim vybéru.

6. Informovani uchazecl o rozhodnuti. Tato faze se tyka vSech uchazecl — neuspésnych i Uspés-
nych. Neuspésni uchazedi jsou informovani o ukonceni vybérového fizeni, jsou jim vraceny do-
kumenty s osobnimi Udaji, pfipadné jsou vyzvani, aby souhlasili se zafazenim do databanky za-
jemcl o zaméstnani pro budouci vybérova Fizeni. Uspésni uchazedi jsou vyzvani k osobnimu
jednani o podminkach zaméstnaneckého vzatu.

7. Vyjedndvani o prijeti pracovni pozice a pfijeti do pracovniho poméru je poslednim krokem vy-
bérového fizeni. Je mozné, Ze vybrany uchaze¢ nakonec nepfijme podminky pracovniho po-
méru, proto jsou vybrani pro jednu pozici nejlépe tfi uchazedi, kterym je pracovni pozice po-

stupné nabidnuta. Podepsanim pracovni smlouvy je sjednan pracovni pomér.

Proces vybéru musi umét zjistit u uchazecl o pracovni pozici kvalitu vSech stanovenych vybérovych
kritérii a urcit potencialné nejuspésnéjsi uchazece pro obsazovanou pracovni pozici. Je dulezité ve

vybérovém fizeni vyradit ze vSech uchazecl, ktefi byli zafazeni do vybérového fizeni jako vhodni
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kandidati pro pracovni pozici ty, ktefi podle nové stanovenych vybérovych kritérii neindikuji pred-

poklady Uspésnosti (nevhodné uchazece), ale také neprehlédnout vhodné uchazece.

Spravné sestavené vybérové fizeni musi eliminovat tzv. chybu prvniho druhu a chybu druhého
druhu:

chyba prvniho druhu predstavuje situaci, kdy je vylou¢en vhodny uchazec. Tato situace nastava
naptiklad v situaci, kdy jsou stanovena pfilis naro¢na kritéria, postavena na tzv. hotovém clo-

veéku,

chyba druhého druhu predstavuje situaci, kdy je pfijat nevhodny uchazec. Tato situace nastava
naptiklad v situaci, kdy nebyla stanovena kritéria, ktera skutec¢né identifikuji Uspésnost vykonu

pracovni pozice (kritéria byla stanovena Spatné), pripadné viibec nebyla stanovena kritéria.

Vybérova kritéria jsou stanovovana podle typu pracovni pozice v oblasti fyzickych schopnosti, kon-
krétnich odbornych védomosti, osvojené Urovné dovednosti, pracovnich zkuSenosti, psychickych
dispozic, postoju, ale i zajmu ¢i okolnosti. Uréeni dostatecného poctu kritérii, kterd spolecné vystizné
pokryji cely rozsah narokd na pracovni pozici, zvySuje validitu vybérového fizeni. IdedlIni je pfiblizné
pét kritérii pro vybérové fizeni na jednu pracovni pozici. Soucasné by kritéria dand samotnou pra-
covni pozici méla byt rozsifena i o kritéria spolecna celému utvaru ¢i pracovni skupiné a o celofi-
remni kritéria, kterd vychazeji z firemni kultury. Vybérova kritéria vétSinou voli personalisté (pfi-
padné i ve spoluprdci s pfimym nadfizenym obsazované pracovni pozice) podle specifikace pracovni

pozice.

Kazdé zvolené kritérium vybéru je ve vybérovém fizeni zjistovano konkrétni metodou (viz nasledujici
kapitola). Volba vhodnych metod je hned po volbé spravnych kritérii klicovym momentem Uspéchu
vybérového fizeni. Metoda musi byt validni pro kritérium, které ma zjistovat (znalostni test z gra-
matiky anglického jazyka je jako metoda vhodny jen pro zjisténi znalosti anglické gramatiky, kdezto
rozhovor v anglickém jazyce je metoda vhodna pro zjisténi dovednosti komunikovat v anglickém ja-
zyce). V praxi je dllezité svéfit volbu metod odbornikim, coz mohou byt kvalifikovani personalisté.
Pro vybérova fizeni klicovych pracovnich pozic se z tohoto dlivodu vyuZivaji externi dodavatelé. Ti
vyuZivaji zobecnéni validity ovéfené praxi nebo disponuji validovanymi metodickymi nastroji

(napf. psychologické testy).

Vzhledem k tomu, Ze ve vybérovém fizeni je zjiStovano vice kritérii a je tedy pouZito i nékolik metod,
musi byt vybérové fizeni usporadano dle jednotné vybérové strategie. Jedna se o postup, ktery i pfi
ziskani rady dil¢ich vysledkd vede k jednomu komplexnimu vysledku (k identifikaci ucastnikd vybé-

rového tizeni, ktefi vyhovéli riznorodym vybérovym kritériim v nejvyssi mire):
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¢astou vybérovou strategii je postupné vyfazovani uchazecd na zakladé nesplnéni poza-
davk( jedné metody, kdy do dalSiho kola postupuiji jen ti, ktefi kritérium splnili (tzv. vicena-

sobné déleni).

je mozno poutZit také pridéleni vah jednotlivym metodam podle vyznamu jednotlivych zjis-
tovanych kritérii pro Uspésnost na pracovni pozici, kdy vysledkem je soucet viech vysled(

metod vynasobenych jejich predélenym vaham.

je mozno poutZit i vicendsobny kreditni systém, kdy uchazeci musi uspét ve stanoveném
poctu metod z celkového pouZitého poctu metod, jako je napftiklad uspét ve dvou ze tii
pouzitych test( (Bélohlavek 2009, s. 46 - 47).

Vybérové fizeni mlze byt realizovano v pribéhu jednoho dne nebo vice dni. Uchazecdi prochazeji

jednotlivymi vybérovymi metodami za pfitomnosti vybérové komise. Nedilnou soucdsti vybérového

Fizeni je osobni pohovor s uchaze¢em. Rada vybérovych fizeni je realizovana pouze touto metodou,

obzvlast na bézné administrativni a technické pozice.

Vystupem vybérového fizeni na jednu pracovni pozici maji byt pfiblizné tfi vhodni uchazeci. Ti, ktefi

aktivné zaméstnani hledaji, uplatriuji totiz rizné taktiky. Vystiznou kategorizaci taktik uvadi ve své
knize Bélohlavek (2009, s. 73):

5.4

maximalisté — ti, ktefi se ucastni co nejvice vybérovych Fizeni a pak podle vlastnich kritérii

si vybiraji jednu nejvhodnéjsi organizaci a pozici,

spokojeni — bojuji o to, aby mohli pfijmout prvni nabidku mista, ktera je k dispozici, protoze

vychazeji z predpokladu, Ze ostatni firmy se pfilis lisit nebudou,

ovérovatelé — ti, ktefi chtéji volit “zlatou stfedni cestu” — dostanou jednu nabidku, kterd se
jim zalibi, pak jesté zkusi dalSi nabidky, aby si ovéfili, zda plvodni misto je skute¢né dobré

a rozhodnou se.

Metody pouzivané v personalnim
vybéru

Nabidka metod vhodnych pro realizaci persondlniho vybéru je bohatd. Je nezbytné pfi jejich vybéru

respektovat spravnost pouziti kazdé z nich. Metody podle druhu informaci, se kterymi pracuiji, jsou:

zamérené na minulost uchazece (biodata, reference),
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zamérené na soucasnost uchazece (vykonnostni testy, znalostni testy),

zamérené na budoucnost uchazece (zpracovani projekt(, resSeni pripadovych studii, osobni

rozhovor).

Z jiného pohledu mohou metody vychdazet z popisnosti (biodata, osobni rozhovor) nebo mohou byt

experimentalni (feSeni navozenych situaci, assessment centre).
Nejcastéjsi metody zjistovani informaci o uchazeci pouzivané u personalniho vybéru:

Biodata. Ziskdvaji se na zakladé analyzy osobniho dotazniku uchazece nebo Zivotopisu. Do osob-
niho dotazniku zaznamenavaji uchazedi vybrana bionta v unifikované podobé. Osobni dotaznik se
zaklada do osobni dokumentace pracovnika, pokud je uchazec pfijat do pracovniho poméru. Analyza
dat z Zivotopisu je univerzalni metodou. Z biodat jsou ziskavany informace zvlasté o kvalifikaci ucha-
zece, da se z nich vSak dedukovat i nékteré osobnostni charakteristiky. Pro validni zjisténi vSak musi

byt pouzita bionta v kombinaci s jinymi metodami.
Testy (pracovnich schopnosti) a dotazniky (osobnosti). Nej¢astéji se pouzivaiji:
testy inteligence k posouzeni schopnosti myslet a plnit urcité dusevni pozadavky,

testy k hodnoceni existujicich i potencialnich schopnosti a predpoklad( rozvoje. Jsou zamé-

feny na manualni zruénost, vlohy, prostorovou orientaci apod.

testy znalosti a dovednosti provéruji hloubku odbornych znalosti a ovladani odbornych na-

vyk, kterym se uchazec v minulosti naucil,

dotazniky osobnosti ukazujici rizné stranky osobnosti uchazece, zakladni rysy povahy. Zjis-

tuji napriklad extroverzi ¢i introverzi, racionalitu ¢i emotivnost apod.

Pracovni simulace jsou individualni nebo skupinové aktivity, kdy formou hrani roli, plnéni zadanych
ukoll (balik doslé posty) uchazedi imituji pracovni vykon. Metoda si vyZaduje pozorovatele, ktefi
imitovany pracovni vykon vyhodnocuji. Je to narocnéjsi metoda na pripravu, nicméné v soucasnosti

je pomérné &asto pouzivana.

Skupinové aktivity nejcastéji realizované jako tymové hry. Projevuji se v nich napf. role uchazect
v tymu, vidcovské kvality, komunikacni dovednosti, schopnost fesit situace. Informace o uchazedich
jsou zjistovany opét formou pozorovani. Pro pouziti této metody je nezbytné organizovat vybérové

fizeni ve skupinkach adekvatnich pro realizaci planovanych tymovych aktivit.

Pfipadové studie jsou metodou, kdy jednotlivci na zadkladé popisu realné situace odpovidaji na za-

dané otdzky nebo fesi zadané ukoly. Zde uchazedi projevuji své ndzory, mnohdy i zkuSenosti. Ve
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zpUsobu popisovanych reSeni se projevuji zvlasté nadzory a zkusenosti ve vedeni lidi, feSeni problému

nebo Fizeni organizaci. Odpovédi na otdzky mohou byt vyhodnoceny posléze.

Prezentace na dané téma, kdy uchazeci projevuji svou schopnost souvisle a zajimavé sdélovat uce-
lené informace, schopnost pracovat s informacemi, ovliviiovat posluchace. Opét si metoda vyzaduje
pozorovatele, ¢asto je i doplnéna videozaznamem, ktery je uchovan a posléze podroben rozboru. Je

to oblibena metoda ve vybéru obchodnik(i a manazeru.

Reference jsou pomérné oblibenou doplrikovou metodou. Dobfe promyslenym dotazem u byvalych
nebo soucasnych zaméstnavatell nebo spolupracovniki jsou ziskdny nazory na prozatimni pracovni
vykon nebo pracovni chovani uchazece. Dulezité je zde zachovavat eticka stanoviska pfi ziskavani
referenci a dobre si promyslet polozené otazky. Pfehled kontakti vhodnych pro ziskani referenci

Casto uchazedi predkladaji se svym Zivotopisem.

Osobni rozhovor je nejcastéjsi a nejoblibenéjsi vybérovou metodou, kterd je v kazdém vybérovém

fizeni nezbytna. Osobni rozhovor mize mit rizné podoby:

rozhovor mUze byt pfipraveny jako strukturovany, kdy jsou pfipravend presnd znéni otazek
i vyCet predpokladanych odpovédi. Tento typ rozhovoru je nejlépe vyhodnotitelny, odpo-
védi jednotlivych uchazecl jsou srovnatelné, klasifikovatelné. Rozhovor umoziuje pouziti

ve vybérovém fizeni s velkym poctem uchazeci (viz obr. 7),

rozhovor muze byt pfipraveny jen rdmcové jako polostrukturovany, kdy jsou pfipravené
oblasti, na které je nutno se zeptat, bez blizsi specifikace sméru a kvality odpovédi. Tento
typ rozhovoru zajistuje udrzeni jednotné struktury rozhovoru, odpovédi na stejné problé-
mové oblasti. Odpovédi ziskané od jednotlivych uchazecl jsou vSak nesrovnatelné, tézko
vyhodnotitelné, a to obzvlast ve vybérovych fizenich, kdy rozhovory vede soucasné vice

¢lenl vybérové komise,

rozhovor mliZe byt veden zcela volné. Takovy rozhovor umoznuje spontanné reagovat na
navozena témata a prozkoumavat je dle individuality uchazece. Dokaze odhalovat pfedem
neidentifikované oblasti. Na vyhodnoceni je vSak tento rozhovor nejnaroénéjsi. Odpovédi
od uchazecl jsou nesrovnatelné, nesjednotitelné. Rozhovor je vyuZitelny u vybérovych fi-

zeni s minimalnim poctem uchazecu, nejlépe jen u vainych kandidatt na pracovni pozici.

Osobni rozhovor je socialni situace, kterou neni jednoduché spravné provést i vyhodnotit. Je dule-

zité si uvédomit, Ze i samotny hodnotitel podléha radé chyb a zkresleni, vlivim osobnich zkusenosti.
Osobni pohovor ma nejcastéji nasledujici strukturu:

1. analyza minulosti (pracovni Uspéchy, neuspéchy, osobni vzory, sebeanalyza, nezadouci podnéty

v pracovnim prostredi),
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2. soucasna situace (motivace pro obsazovanou pozici, nabidka vlastnich okamzitych pfinos( pro
spole¢nost, konkrétni obavy z nové pozice),
3. ocekdvani od budoucnosti (osobni cile, nezddouci a zddouci prvky v pracovnim prostredi, uplat-

nitelné vlastnosti, dovednosti a zkusenosti).

Assessment centre je metoda, kterd se sklada z rady jiz jmenovanych metod. Uchazedi jsou shro-
mazdéni na jeden i vice dni a posupné prochazeji metodami zaloZzenymi na pozorovani vice pozoro-
vateli, testovacimi metodami a hloubkovym osobnim rozhovorem. Assessment centre je odborné
naro¢ny diagnosticky program maximalizujici validitu zjisténych kritérii. Pouziva se pro personalni

vybér na klicové manazerské pozice v organizacich a realizuji je nejcastéji externi dodavatelé.

Doplrikové se ve vybérovych fizenich obc¢as pouzivaji i metody jako je grafologicky rozbor pisma

uchazece, doloZeni vypisu z rejsttiku trest(, |ékarské posudky apod.
Vybér metod pouzitych ve vybérovém fizeni je nejc¢astéji ovlivnén:
validitou v(c¢i stanovenym vybérovym kritériim,
charakterem obsazované pracovni pozice,
vyznamnosti obsazované pracovni pozice pro organizaci,
osobnosti realizatora/realizator( vybérového fizeni,
technickymi moznostmi realizatora (prostorovymi, ¢asovymi),
finanénimi zdroji ur€enymi pro vybérové fizeni,
poctem uchazecl zarazenych do vybérového fizeni.
Efektivitu celého procesu ziskavani pracovnikd Ize hodnotit nasledujicimi kritérii:
spravnost rozpoznani pozadavk( na pocet a kvalifikaci poZzadovanych pracovnich sil,
rychlost reakce na zjisténé pozadavky pracovnich sil,
kvalita informaci o zdrojich pracovnich sil,
kvalita zpracovani specifikace pozadavkud pracovni pozice,
vhodnost vybéru informacnich kanal( pro ziskavani pracovnikd,
efektivita inzerovani — napf. v podobé nakladovosti na jednu odpovéd,

Ve

ucinnost vnitfniho systému ziskavani a vybéru pracovnika,
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Cas potiebny k ziskdvani pracovnik(l (od rozpozndni potieby po pfijeti pracovnika),
pocet pracovnikl organizace podilejicich se na vybérovém fizeni,
kvalita ziskanych pracovniku,

mira stability ziskanych pracovnikl v organizaci.

Ziskavani pracovnik(l na pracovni pozice v organizaci probiha ve dvou samostatnych
na sebe navazujicich krocich. V personalnim naboru, jehoz cilem je oslovit trh prace
a ziskat skupinu vhodnych uchazecl pro pozici a v personalnim vybéru, jehoz cilem je

vybrat z uchazecli toho nejvhodnéjsiho pro pracovni pozici.

Proces persondlniho ndboru zacdind identifikaci neobsazené pracovni pozice, pokra-
Cuje identifikaci kritérii pro nabor, volbou komunikacnich kanall pro zvefejnéni na-
bidky pozice, formulaci nabidky a poZadovanych dokument( od uchazecll, shromaz-
dénim Zadosti od uchazecl, predvybérem a konci identifikaci skupiny uchazec, ktefi
splnuji kritéria naboru. Tzv. ndborova pyramida pomaha urcit velikost oslovené sku-

piny na trhu prace.

Personalni vybér probiha od stanoveni vybérovych kritérii pro identifikaci nejvhod-
néjsiho uchazece o pozici, stanovenim metod vybéru a vybérové strategie, realizaci
samotného vybérového fizeni a zavérecnym rozhodnutim, konci oslovenim vybra-
ného uchazece a vyjednanim podminek nastupu na pracovni pozici. Zvolené metody
vybéru musi byt validni v(ici stanovenym kritériim vybéru a strategie musi eliminovat
tzv. chybu prvniho a druhého druhu. Metody vybéru nejc¢astéji pouzivané jsou bio-
data, testy a dotazniky, pracovni simulace, skupinové aktivity ptipadové studie, pre-

zentace, reference a nezbytnou metodou je vidy osobni rozhovor.

1. Jaky je rozdil mezi pojmy/procesy

ziskavani pracovniku a
personalni nabor?

2. Dohledejte si informace na internetu. Jak charakterizujete soucasnou situaci na
trhu prace? Co to znamend soucasna situace na trhu prace pro organizace pfri
naboru pracovnik(?

3. Potrebujete obsadit v organizaci nové vzniklou pozici marketingového specia-

listy. Jak budete postupovat
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ve vnitfnim naboru?

a jak ve vnéjsim ndboru?
Potfebujete maximalné zajistit, Ze na pozici marketingového specialisty ve vnéj-
Sim ndboru a nasledném vybéru byli ziskani dva kandidati na pozici. Jak budete
postupovat podle naborové pyramidy?
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Kapitola 6

Dokumentace k procesu
ziskavani pracovniku

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- Popsat obsah dokumentu

. Navrhnout vlastni obsah dokumentt

Klicova slova:
Priklady dokumentl — nabor pracovnikd, nabidka pracovni pozice, analyza pracovni

pozice, zaznamovy arch pro vybérovy pohovor.
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6.1 Priklad dokumentu — nabor
pracovnikd

Komu: Divize lidské zdroje Datum: Cislo zadosti

(eviduje PU)

Od (jméno, pozice):
Pozadovana pozice ‘

Pocet, nazev pracovni

pozice (popf. jméno):

Nazev pozice a jméno

pfim. nadfizeného:

Utvar:
Poducet / NS:

Datum nastupu:

Misto vykonu prace:

Je pozadovana zména org. struktury? (ANO / NE) *prilozit org.
strukturu pfi ANO

Zahrnuto v rozpoctu? | poctu pracovnik
(ANO/NE)** Mezd
benefity

** v pfipadé, Ze neni v rozpoctu je tieba schvaleni generalniho reditele

Duvod pro nabor

a) nové misto [_]

b) ndhrada za [_] jméno a pfijmeni
% ooy Y
c) potieba na dobu uréitou [ ] od do zaskrtnéte
odpovidajici

Zvyseni pocetniho stavu (ANO/NE, + pocet):

Vysvétleni dlivodu pro nabor (Cesky):

RECRUITMENT JUSTIFICATION (in english):

Nabor schvalen:

NAVRHOVATEL VP - DIVIZE VP - lidské zdroje PRESIDENT / GR

podpis, datum podpis, datum podpis, datum podpis, datum
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ZNALOSTI:
(vzdélani, odborné znalosti, jazyky apod.)
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¢islo zadosti (eviduje PU)

DOVEDNOSTI:

(RP, manualni zruénost,
vedeni kolektivu lidi, apod.)

ZKUSENOSTI A PRAXE:

VLASTNOSTI:

JINE:

ZVLASTNI POZADAVKY NA MISTO / OSOBU:

Ptipojeny popis prace(ANO/NE) :

ANO

V pripadé, Ze je kandidat jiz vybran, je tfeba pfilozZit Zivotopis s kontaktnimi Gdaji a nevypliiuje se ¢ast postup

Postup

Termin (od — do)

Kompetentni osoba

1. inzerce

2. predvybér***

3. pohovory

4. rozhodnuti

podminky

*** predvybér = rozbor informaci zaslanych na zakladé inzeratu a vyfazeni viech uchazedu, ktefi nesplfiuji stanovené

UPOZORNENI:tato ¢ast formulare slouZi pouze orientaéné, koneéné zafazeni zaméstnance, zvlasté platové je platné
jen na formulafi NAVRH ZARAZENi ZAMESTNANCE

popis prace):

STRUCNA PRACOVNI NAPLN

(v pFipadé, Ze neni pfiloZzen

viz popis prace

apod.):

BENEFITY NALEZEJICi K PO-
ZICI (auto, mobil, notebook

PLAT:

JINE:

Zdroj: z archivu autora

Obr. 3 Formulédf Zadosti o ndbor zaméstnance
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6.2  Priklad — nabidka pracovni pozice

Firma XY

vyhlaSuje
vybérove rizeni
na pozici

Asistent nameéstka pro vnéjsi vztahy

Charakteristika pracovni pozice:

- administrativné-organizacni ¢innost spojena s realizaci marketingovych a PR aktivit

- pfiprava a realizace marketingovych a reklamnich kampani, v¢. jejich vyhodnocovani
- spoluprace na marketingu v rdmci kooperujici skupiny firem

- komunikace s firemnimi partnery

- komunikace se zahrani¢nimi partnery (pfedevsim v ramci programu Erasmus)

- prostor pro uplatnéni a rozvoj vlastni kreativity

- prijemné pracovni prostredi, mlady tvurci pracovni kolektiv

- perspektiva osobniho rlistu a dalSiho vzdélavani

Pozadavky:

- vysokoskolské vzdélani (vyhodou je praxe, pfipadné absolvovand staz v oboru
- znalost anglického jazyka na komunikacni arovni

- reprezentativnost, komunikativni a manazerské dovednosti, kultivovany projev
- flexibilita a kreativita

- peclivost, spolehlivost

- pocitacova gramotnost, v€. znalosti prislusnych grafickych nastroju

- bezuhonnost

- vyhodou je znalost dalSiho jazyka

- vyhodou je orientace v akademickém prostredi

Nastup se predpoklada od 1. 1. 2014, respektive dle dohody.

Svou Zadost a profesni Zivotopis prosim zasilejte do 20.10.2013 elektronickou postou na adresu

e-mail@firmaxy.cz

Zdroj: text je vytvoren autorem pro studijni potreby

Obr. 4 Ptiklad nabidky pracovni pozice:
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6.3  Priklad dokumentu - analyza
pracovni pozice

Nizev pozice: MANAZER OBLASTNI OBCHODNI JEDNOTKY

= = = = = - alni Z icl 3 i+) —vi
Zskdadni (n pni) poZadaviky na iG Idealni poZadavky nakpozwl {Ii!klﬂdnl } — viz katalog
= poz ompetenc
Vzd&lEni VS (55 5 pra)
n « .. Ppraxe vprodej 2 marketingu - slespofi na pogici
Praxe fzluSenceti obchodniho zéstupce
Osobnostni profil  analyticke a synteticke schopnosti, tlird mygleni, flexibilita
Odbomeé znal osti a dovednosti Od borné znal osti a dowvednosti
orientace v prodejnich prosech Manaferske dovednosti I
tworba krtkodobych pland Planowani 11
procesni Fizeni Jednani se zdkazniky I
Trenérské a prezentaéni dovednosti 11
Projektove fizeni 11
Odbornd znalost produbdd Odbarné znakosti 11
PC dovednosti PC dovednosti
SN aplikace L oA aplikace I1.
Lotus Notes IL
Préces IS 1.
Jazybové nalosti Jazyhowé znalosti
anglidtina I anglidina IL
Ostatni Ostatni
fdiésky prikaz sk.B
Odm &Rovani
Zaldadni nastupni mzda: Median mzdy:
Bonus:

Zdroj: z archivu autora

Obr. 5 Zpracovani analyzy pozice s nastupnimi pozadavky
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6.4  Priklad zaznamoveho archu pro
vybérovy rozhovor

FORMULAR PRO ZAZNAM PRIJIMACIHO POHOVORU

Pracovni pozice: Uchazec:

Datum: Lastupcespoletnosti:

1. UVOD (pivitimi, nenzani konichdn, vwianéni pridéhu a wielu rozhovern)
2. DOPLNENI ©S0BNICH UDAJU (nefasmosti a mezery v ivatopise)

3. ZAJEM O PRACI V ORG ANIZACI, ZAJEM O PRACOVNI POZICI (znalosti o spelecnosti,
dined prihlafent se do vibérn, dived zdimu o fute pazic):

hodmoceniz1 2 3 4 &
4, REALMNA PREDSTAVA O PRAC! (maalomi o pracowil ndplii o nareénoni prave o pofadgdmeich
= vl wphvgiicich, dFivdili Stnfenost s pododnou praci):

) hodnocenz 1 2 3 4 5
5. VHODNOST UCHAZECE PRO POZICI (FiEwni osodnich viastiosti odbormich predpoidadiy)

_ hodnoceni: 1 2 3 4 £
6. CELKOVY DOJEM (chovemi reafr e, pokyBy, oblafent slovai prajev)

hodnoceniz:1 2 3 4 5
7. PREDPGKL@DJ;H? PLAT: hodmoceni:1 2 3 4 5
8. TERMIN MOZNEHO NASTUPU: hodnoceni:1 2 3 4 §
0. ZDRAVOTHNI STAV: hodnoceni: 1 2 3 4 5

10. DOJIZDE NI, BYDLENI, RODINA:

hodnoceni: 1 2 3 4 5
11. ZAVER (rekapitulace informaci, doiczy ue hazede, cbhoda o daliim postupw, roziowdeni)
12, Pomamlzy, komentdi:

13. CELKOVE HODNOCEMNI:

L. navrhuji piijmout na 1. nevhodny pro nabizenon | 3. ned oporuéujik pijeti
pozici pozici, mo:ino nalid nout
jinon pozici

FPozn hodnoiil jako pA mamoovani ve Sole

Obr. 6 Zaznamovy arch vybérového rozhovoru
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Doporucené otazky pro tazatele u vybérového rozhovoru

1. UVOD:

Dobry den

Jmenyji se... a pracuji jako ... viéto spoled nosti
Lcasinite se v béroveho Fizeni na pozici ...

Ve wihérove komisi jsou jeité pfitomni ...

Nejprve se wis zepicam na ..., pak budeme hovoFil o ... a na zavr se budele moci zepial...

1. DOPLNENI OSOBNICH UDAJU

Dostudoval jste tu Skolu?

Na jaké pozici jsie v 1é firmé pracoval?

Kolik Iidi jste jako mistr FidiI? )

Zmiifujete se ve svem Zivolopise o... Relméte ndm o 1€ praci néco vice.

3. ZAJEM OPRACIV ORGANIZACI

Ma pro wis néiaky VWaouam, Ze se uchazite o misio pravé v nasi organizaci? Jag'?
Co vite o nadi organizaci?

Jak jsie se dozve dél o fongo Whérovem Fzeni?

Prod jsie se pfiklasil do tohoto vwhérove ho fizeni?

Pro¢ mdie a3jem prave o fufo pozici?

4. PREDSTAVA O PRACI

Popidte mi, jak si pfedsavwjete svoji praci

Popiite nam, jak si pfedsiavujete pracowa den.....

Co viec hno podle vas paifi K pracovnim povinnosiem na (éie pozici?
Z feho byste mél nefvéisi obany, kidvbychom vas pFijali?

Co wis na teio pozici nejvice l@aa?

Co ofelanwite, Ze win lato pracowni pozice wmomi?

5. VHODNOST UCHAZECE PROPOZICI

Kigre sve kvality cheete na nove pozici wuii?

Co ofelznide od nove ho zomesingni (zamésinaveaiele)?
Co powziufels za 5w dosaveadni ispéchy?

Co povaiufeie za sve dosavadni nelispéchy?

Co jsou wade silne striniy?

Co fsou wade slabe stranky?

S jakymi lidmi rad spolupracujete?

------

11. ZAVER:

Vidim, 2o mene rame ovou' pre smou pfedsiavu o nabizens pozici
Ja mam pro dalii rozhodovani vEechny poifebné informace.
Mate w néjaie dotazy?

Jsou takove pracovii podminiy pro vas prijaene?

Vyjadfeni vam sdélime... do... .

Déluii wim za wéast.

Nashledanou

72

Zdroj: z archivu autora

1. Vytvorte navrh uvedenych dokumentd pro vasi zaméstnavatelskou organizaci.

Literatura k tématu:

Viz pfedchozi kapitola.



Kapitola 7

Pracovnépravni vztah - od
zahajeni do ukonceni

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- jak probiha prijeti pracovnika na pracovni pozici,
- jak vypada adaptacni proces pracovnika,

< proc probihaji zmény v pribéhu pracovniho poméru
kdy dochazi k ukonéeni pracovniho poméru a jak probiha.

Klicova slova:
prijeti pracovnika, pracovni pomér, adaptacni obdobi, adaptacni plan, uvolfiovani

pracovnikud, dlvody ukonceni pracovniho poméru, pribéh ukonceni pracovniho po-

méru.
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7.1 Zakladni pojmy

Prijeti pracovnika je fada procedur prevainé administrativniho a formalniho charakteru, které rea-
lizuje personalni oddéleni. NdleZitosti tohoto procesu jsou dany zvlasté platnou Upravou zakoniku

prace a firemnimi standardy a postupy.

Pracovni smlouva je pravni akt. Jedna se o pisemné stvrzeni pracovné-pravniho vztahu mezi zamést-
navatelem a pracovnikem. Veskeré nalezZitosti pracovni smlouvy, variant pracovné-pravniho vztahu
i nalezitosti tohoto aktu jsou obsahem platné Upravy zdkoniku prace (Zakonik prace ¢. 262/2006
Sb.12).

Néstupni doba je doba sjednand v pracovni smlouvé, obvykle na dobu tfi mésici3. V tomto obdobi
plati specifické podminky dané platnou Upravou zakoniku prace. Podminky jsou stanoveny tak, aby
v nastupni dobé mohly obé dvé strany (pracovnik i zaméstnavatel) odstoupit od smlouvy bez udani
dlvodud. Smyslem tohoto ujednani je, Ze shleda-li pracovnik nebo zaméstnavatel v obdobi seznamo-
vani se s druhou stranou, Ze nékteré podminky nebo skutecnosti jsou odlisné, nevyhovuji, mlze se
zachovat svobodné. Z tohoto pohledu lze chapat ukonéeni persondlniho vybéru az na konci nastupni
doby.

Adaptace nové prijatych pracovnikli v organizaci je proces zaclenovani pracovnika do kulturniho,
socialniho a pracovniho prostfedi organizace. Vystupem procesu adaptace je adaptovanost nebo

konkrétni mira adaptovanosti.

Zména v pracovnépravnim vztahu muze nastat kdykoliv v pribéhu pracovniho poméru u zamést-
navatele. MGze dojit k rlznym zménam okolnosti, a tim i k nezbytné potrebé pridélovat pracovni-
kovi napfiklad jiny druh prace nebo v jiném misté. Dlvody pro zménu jsou jmenovany v zdkoniku

prace a pracovnik ve vétsiné pfipad( musi se zménou souhlasit!4.

Vnitfni mobilita pracovnich sil je typem prostredi organizace, ve kterém probihaji zmény pracov-
nikd na pracovnich pozicich v prlibéhu pracovnépravniho vztahu pracovnika se zaméstnavatelem.

Je to zadouci jev.

12 Citovéno: https://portal.gov.cz/app/zakony/zakonPar.jsp?idBiblio=62694&nr=262~2F2006&rpp=15#local-content
13 U vedoucich pracovnikl muZe byt sjednand na dobu aZ 6 mésicd.

14 Citovéno: https://portal.pohoda.cz/zakon-a-pravo/pracovni-pravo/zmeny-pracovniho-pomeru/
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Uvoliiovani pracovniki situace, kterd nastava, dojde-li organizace k rozhodnuti, ma vazné divody
ke sniZeni poctu pracovnik(, zruseni pracovni pozice nebo ukonéeni pracovniho poméru s konkrét-
nim pracovnikem. Vidy se jedna o situaci, ve které dochazi k ukonceni pracovné pravniho vztahu

mezi pracovnikem a zaméstnavatelem podle ndleZitosti uvedenych v platné upravé zdkoniku prace.

Ukonceni pracovniho pomeéru je akt, kterym dochazi k rozvazani nebo skonéeni pracovniho poméru

dle platné Upravy zakoniku prace.

7.2 Prijeti pracovnika

Proces pfFijimani pracovnika'®> na pracovni pozici je Fada procedur, které nasleduji poté, co se vy-
brany uchaze¢ dohodne se zaméstnavatelem na podminkdach nastupu do zaméstnani a nabidku za-
méstnani pfijme. V pfipadé ndstupu na pracovni pozici pracovnika ziskaného z vnitfniho trhu prace
tento proces v plném rozsahu neprobiha. Probihaji pouze ty administrativni ukony, které vyplyvaji

ze samotné zmény pracovni pozice.
Pfijimaci proces spojeny s ndstupem nového pracovnika do firmy zahrnuje (Sedlackova 2010):
sdéleni rozhodnuti o vybéru pracovnika,
vyjednavani o pracovnim zatazeni a pracovnich podminkach,
sjednani pracovné-pravniho vztahu,
pfiprava a vybaveni pracovisté,
uvedeni pracovnika na pracovisté a seznameni s pracovniky firmy,

realizaci vSech ukon( spojenych s nastupem pracovnika do pracovniho poméru (vstupni
zdravotni prohlidka, zarazeni do personalni a mzdové evidence, splnéni ohlasovaci povin-

nosti).

15 Formalni stranka vzniku pracovnépravniho vztahu je o3etfena zdkonikem préace a neni pfedmétem tohoto textu.
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Klicovym krokem v procesu ptijimani pracovnika je podpis pracovni smlouvy (dohody o provedeni
prace nebo dohody o pracovni ¢innosti®). Teprve podpisem pracovni smlouvy vznikad oboustranné
platny pracovné-pravni vztah mezi pracovnikem a zaméstnavatelem, ktery vstupuje v platnost da-
tem ndstupu do zaméstnani ujednanym ve smlouvé. V pracovni smlouvé musi byt podle zakoniku
prace uvedeny tfi zdkonné naleZitosti: 1. druh prace, 2. misto vykonu prace'’, 3. den nastupu do

zameéstnani.

Pro potfeby evidence si nejc¢astéji formou osobniho dotazniku zaméstnavatel zajisti nasledujici

osobni informace o nastupujicim pracovnikovi:
pfijmeni, jméno, titul,
datum a misto narozeni nebo alespon vék,
rodinny stav a informace o zavislych osobach,
adresa bydlisté, telefonni ¢islo,
narodnost, statni pfislusnost,
zdravotni stav /zménéna pracovni schopnost,
informace o kvalifikaci (vzdélani, praxe),

informace o pobiraném dlchodu,

datum vzniku pracovniho poméru.

16 Vice viz zakonik prace (Aktudlni znéni zdkona &. 262/2006 Sb.)

17 pokud se tedy méni v rdmci vnitini mobility pracovnich sil misto vykonu prace nebo druh prace pracovnika, je podpis

nové pracovni smlouvy spojen i s nastupem pracovnika na pozici ziskaného z vnitfniho trhu prace.
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Dale zaméstnavatel zajisti nejlépe pisemné, Ze je pracovnikovi jasné uréeno:
mzda/plat (formou platového/mzdového vyméru, mzdového zafazeni)®8,

pracovni zafazeni v organizaci véetné pracovnich ukol( a odpovédnosti nejlépe formou po-

pisu prace (viz kapitola 2.4),

prabéh adaptaéniho obdobi nejlépe formou zdznamového archu priibéhu adaptaéniho pro-

cesu v organizaci.

Pracovnik je povinné proskolen v bezpe€nosti a ochrané zdravi pfi praci a pozarni ochrané odbor-

nikem na tuto oblast.
Pracovnik musi absolvovat vstupni zdravotni prohlidku. Tuto skutec¢nost zajistuje zaméstnavatel.

Pracovnik dostava informace pro zaméstnance zpracované ve firemni dokumentaci. Nejzdsadnéj-
Simi firemnimi dokumenty tykajicimi se pracovnikd je organizacni fad a pracovni fad organizace
(pFipadné kolektivni smlouva, je-li uzaviena), kterymi se musi pracovnici fidit. Jejich prostudovani

pracovnik stvrzuje podpisem.

Mnohdy maji organizace pro vSechny své pracovniky nebo pro pracovniky vykondvajici konkrétni
pracovni pozici stanovené specifické podminky, které pracovnik pfi nastupu na pozici také stvrzuje
svym podpisem a tim se zavazuje je respektovat, jako je napf. eticky kodex, firemni standardy (viz
obr. 9).

Mnohé organizace maji pro potreby pfijimani pracovnikl zpracovany manual nastupnich informaci
v pisemné tisténé nebo elektronické podobé. Velké organizace organizuji pro skupiny novych pra-
covnikd v pravidelnych tydennich nebo mésicnich intervalech vstupni Skoleni vedena lektory nebo

manazery organizace. Obvykla struktura informaci takovych vstupnich skoleni je nasledujici:

18 7akonik préace v paragrafu 109 odstavec 1 fika: ,Za vykonanou prdci pfislusi zaméstnanci mzda, plat nebo odména z
dohody za podminek stanovenych timto zdkonem, nestanovi-li tento zdkon nebo zvidstni prdvni pfedpis jinak”. A tak
definuje 3 moiné finan¢ni odmény za praci u zaméstnavatele. Platem se rozumi finanéni odména zaméstnanci od
zaméstnavatele, kterym je stat, obce, mésta, rozpoctové a prispévkové organizace. To znamena, ze plat dostdvaji
zaméstnanci statu a organizaci spravovanych nebo dotovanych statem (statni skolstvi, zdravotnictvi). Mzda je financ¢ni
odména pro zaméstnance u soukromych zaméstnavatell, ktefi pracuji v pracovnim poméru uzavieném na zakladé
pracovni smlouvy (hlavni pracovni pomér, vedlejsi pracovni pomér). Odména je financni ¢astka vyplacena zaméstnanci
zaméstnavatelem za praci na zakladé dohody o provedeni prace nebo dohody o pracovni ¢innosti.
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cile organizace a prozatimni Uspéchy,

symboly organizace, dosavadni image organizace na vefejnosti,

sezndmeni s produkty nebo sluzbami poskytovanymi organizaci,

seznameni s organizacni strukturou véetné osobniho predstaveni klicovych manazerdq,
Skoleni bezpecnosti a ochrany prace,

proskoleni tidica,

seznameni s pravy a povinnostmi pracovnika (s databazi informaci pro pracovniky a zpUso-

bem prace s ni),
zajimavosti a specifické informace podporujici budovani loajality se zaméstnavatelem,

soucasti byva i exkurze na vybrana pracovisté v organizaci.

7.3  Adaptace pracovnika v pracovnim
prostredi

Adaptace pracovnika je proces, ktery mize probihat fizené nebo spontanné. Z nasledujicich dtivodu
je zaddouci formou adaptace Fizena:

maximalizace pracovni spokojenosti,

snizeni nakladd na fluktuaci pracovnikd,

spravné zacileni adaptace na viechny potfebné oblasti,

urychleni procesu adaptace.

Cilem adaptacniho procesu v nastupnim obdobi je seznamit pracovniky s internimi pravidly a inte-

grovat jej do:

1. celopodnikového prostredi — orientovdno na informace pro vSechny pracovniky, vize a cile or-
ganizace, produkty a sluzby organizace, normy pro pracovni vykony, firemni kulturu a firemni

hodnoty, firemni zvyky apod.
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prostredi SirSiho ttvaru neboli orientace v tymu spolupracovnikll — pravidla a standardy spolu-
prace, zplisob komunikace, jednani na poradach, zvyky na pracovisti apod.

na vlastni pracovni pozici — obsah a charakter prace, pozadavky na pracovniky, vztah s nejbliz-
$imi spolupracovniky, poZzadované standardy na pracovni vystupy, standardni postupy, hodno-

tici kritéria pro hodnoceni pracovnich vykon( apod.

Nejjednodussi podobou fizeni adaptacniho obdobi je vypracovany pisemny plan adaptacniho ob-

dobi. Plan obsahuje:

konkrétni ukoly na adaptacni obdobi,

odpovédné osoby, které na konkrétnich ukolech budou spolupracovat a jsou garantem, Ze

ukol bude spInén (na pisemném planu splnéni ztvrzuji podpisem a datem splnéni),

vystupy jednotlivych ukol(, které stanovi garanti.

V nastupnim obdobi a probihajici adaptaci pracovnika maiji roli nasledujici subjekty v organizaci:

personalni utvar, ktery vypracovava plan adaptacniho obdobi a sleduje jej, po ukonceni
vyhodnoti naplnéni planu, proskoluje v nastupnich znalostech a povinnych skolenich, zpra-

covava zavérecné hodnoceni (viz obr. 9),

primy nadfizeny, ktery voli konkrétni zplisob vedeni nového pracovnika, zadava ukoly

v ramci nastupniho planu, spolupracuje na vyhodnoceni uspésnosti nastupniho obdobi,

patron nového pracovnika pridéleny pro celé adaptacni obdobi, ktery sleduje pribéh
adaptace, pomahd pracovnikovi se zorientovat, pomdaha mu zacélenéni do socidlniho pro-

stredi,

jednotlivi pracovnici z riznych pracovist, ktefi spolupracuji s novym pracovnikem na plnéni
jednotlivych pridélenych ukoll. Nejcastéji jsou to primi spolupracovnici, garanti procest a

¢innosti, které si musi pracovnik osvojit a bude je ve své praci vykonavat.

vv v

Adaptacni obdobi je priibéZné kontrolovano, a to osobné patronem a personalnim oddélenim pro-

strednictvim zdznamU o plnéni jednotlivych uUkolld. Ukonceno je zavérecnym hodnocenim, které

provadi pfimy nadtizeny ve spolupraci s personalnim Utvarem. Vystupem adaptace je adaptovanost

pracovnika, ktera je nejlépe identifikovatelna osobnim rozhovorem primého nadfizeného s pracov-

nikem.
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7.4 Zmény pracovniho pomeru

Tak, jak se vyviji v pribéhu pracovnépravniho vztahu situace pracovnika i situace v organizaci, tak
dochdzi i k dpravdm — zménam ve sjednané pracovnim poméru mezi pracovnikem a organizaci. Je
to zcela pfirozena soucast pracovnéprdvniho vztahu. Pohyby na pracovnich pozicich v organizaci

jsou vyrazem tzv. vnitfni mobility pracovnikli v organizaci, kterd byva projevem:
flexibility zaméstnavatele,
snahy o vytvoreni motivacniho prostfedi pro pracovniky,

prostoru pro vyuzivani osobniho potencidlu a narustajicich pracovnich kompetenci pracov-

nikd.
Zakonné divody pro zménu druhu nebo mista prace jsou zejména:

jmenovani na vedouci pracovni misto je spojeno Uzce s kariérou pracovnika v organizaci.
Pfesun z vykonného pracovnika na vedouciho pracovnika je jednim z moznych kariérovych

sméra?®,
prevedeni na jinou praci, které byva nejcastéji ze zakonnych davod(, které nastanou:
zdravotni stav pracovnika nebo vznik jiné nezpusobilosti,
téhotenstvi nebo matefrstvi,
hrozba Sifeni pfenosnych nemoci,
zakaz ¢innost soudem,
vznik zdravotni nezpuUsobilosti pracovat v noci,
nutnost odvratit mimoradnou udalost

nicméné muze byt i projevem ptirozeného vnitiniho pohybu pracovnika v organizaci, napfiklad diky

vnitfnimu naboru pracovnik( na pracovni pozice.

19 Kariérové sméry (kotvy) popisuje B&lohlavek podle E. Scheina ndsledujici: technicko-funkéni, manazersky, jistota, au-

tonomie, kreativita, sluzba, soupefeni, Zivotni rovnovaha (Bélohlavek, Sulef, Koitan, 2006, 5.325).
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preloZeni na jiné pracovni misto nebo pracovisté, mlze byt i do¢asnym aktem, po kterém
se pracovnik vraci na své pavodni misto poté, co splnil poslani svého prelozeni (i zde muze

byt ddvodem zajimavy kariérovy posun pracovnika);

pracovni cesta, kdy se jednd o ¢asové omezené vyslani pracovnika zaméstnavatelem k vy-

konu prace mimo misto vykonu prace sjednané v pracovni smlouveé;

docasné pridéleni pracovnika k jinému zaméstnavateli.

Zmény maji probihat po vzdjemné dohodé mezi pracovnikem a zaméstnavatelem. Klicovou osobou

je manazer, ktery monitoruje prlibézné pracovni vykony svych pracovnikd i jejich osobni situaci.

Realizuje-li manaZer svou roli pozorovatele a interpersondiniho koordindtora?® systematicky, je

zména na pracovnich pozicich:

prirozenym vyusténim dlouhodobé probihajiciho procesu, kdy pracovnik ziskava postupné

zkuSenosti a pfipravuje se na novou pracovni pozici,

vzadjemnou dohodou obou stran, pokud napfiklad zaméstnavatel potfebuje aktualné resit
vzniklou situaci na jiném pracovisti a hledd zdroje feseni ve svych vlastnich lidskych zdrojich

v celé organizaci,

zadoucim krokem ve vyvoji vztahu mezi zaméstnavatelem a pracovnikem, pokud dochazi
napftiklad k pocitu vyhoreni pracovnika v jeho dlouhodobém pracovnim prostfedi a pracov-

nich vztazich,

dllezitym krokem ke stabilizaci pracovnik(, naptiklad u mladych ambiciéznich a schopnych
pracovnikd, které motivuje k pracovnim vykon(lim naplanovand kariéra v organizaci a jasny

kariérovy rlst,

dllezitym krokem k zajisténi dynamiky na pracovistich, pokud po delSi dobé bez zmén né-

které pracovisté ztraci dynamiku, kreativitu, nadseni, viru.

20 Hlavni role manaZera vymezuje Suléf nasledujici: interpersonalni (reprezentant, vedouci svych podfizenych, spojova-

tel)), informacni (pozorovatel, Sifitel, mluvci) a rozhodovaci (podnikatel, fesitel, distributor) Bélohlavek a kol. 2006, s.

11)
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7.5 Dlvody organizace pro uvolnovani
pracovniku

Uvolfiovani pracovnikl je zcela pfirozena situace v persondlnim fizeni organizace. Ve vysledku je
pfinosnou situaci jak pro pracovnika, tak pro zaméstnavatele (zaméstnavatel uplatrfiuje svou politiku
prace s lidskymi zdroji, pracovnik se posouva déle ve své kariére). Pfi uvolfiovani pracovnikd z firmy
je ale tfeba vidy postupovat citlivé, protoZze se jedna souc¢asné o nepfijemnou situaci v Zivoté pra-

covnika.
Systematicky pristup k uvolfiovani pracovniki sleduje nasledujici hodnoty (Bélohlavek 2006, s. 309):

racionalizace prdce (napf. sniZovani poctu pracovnikl zavedenim novych technologii,

zmény organizacni struktury),

upevnéni pracovni kdzné (napr. ukonceni pracovniho poméru s pracovniky, ktefi soustavné

porusuji BOZP PO, uvolnéni pracovniku s nizkou pracovni moralkou)

zvySeni Urovné kompetenci pracovnik(i (uvolnéni nekompetentnich pracovnikd, kdy do-
chazi k dlouhodobému nesouladu v Urovni kompetenci pracovnika a pozadovanych kom-

petencich na pracovni pozici??),

socialni hledisko (napf. zmény v rodinné situaci, pfedcasné odchody do starobniho du-
chodu).

Jedna-li se o pracovnika, ktery porusovat pracovni kazen ¢i dlouhodobé odvadi nedostateény pra-
covni vykon, musi personalista vénovat pozornost dostatecnému zdokumentovani diavodt uvol-
néni pracovnika a jejich archivaci z dlivodu jejich prokazatelnosti. V tomto pripadé ma svou roli
dobre zpracovany pracovni fad, ktery je pomuckou k uceni, co je porusenim pracovni kazné pracov-

nikem a jak postupovat.

21 Specifickou situaci je, Ze kompetence pracovnika pfevy3uji pozadované kompetence pozice. Pracovnik pak odchazi

Z pracovni pozice i z organizace, protoze neni perspektiva, Ze nevyuzité kompetence v organizaci vyuZije.
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Jedna-li se o uvolnéni pracovnika napfiklad z organizac¢nich dlvodu ¢i jeho nedostatecné adaptova-
nosti na podminky organizace, je tfeba jednat s pracovnikem eticky, spravedlivé a slusné a snizit

jeho stres, napftiklad vhodnou finanéni kompenzaci ¢i pomoci s hledanim dalsiho uplatnéni.

Jednd-li se o odchod pracovnika, ktery rezignoval na pracovni misto v organizaci, mél by se perso-
nalista zabyvat pri¢inami, které jej k tomuto rozhodnuti vedly a usilovat o ziskdni zpétné vazby,
kterd by mohla byt pfinosem pro zkvalitiovani persondlni prace a fizeni organizace (Sedlackova
2010).

7.6 Prubéh ukonceni pracovniho
pomeéru

Zdroj informaci o nutnosti ukonceni pracovniho poméru je manazer, pouze v pfipadé pracovné-
pravniho dlvodu (ukonceni platnosti pracovni smlouvy) to mliZze byt i personalni Utvar. Manazer
v ramci pribézné komunikace se svymi pracovniky, v ramci pozorovani pracovnik(i na pracovisti,
v rdmci organizace prace na pracovisti i jako vykonavatel personalnich ¢innosti na svém pracovisti,

musi mit prehled o personadlni ch potiebach pracovisté i o problémech, které pracovnici resi.

Pracovni pomér muZe byt rozvazan jen dohodou, vypovédi, okamzitym zrusenim nebo zrusenim ve
zkusebni dobé. Podminky, za kterych mohou byt jednotlivé zplsoby vyuZzity, stanovuje zakonik prace

v platné Upravé??,

Uvolnéni pracovnika i samotné ukonceni pracovniho poméru probiha formou osobnich rozhovori

s uvolfilovanym pracovnikem. Vzdy je v zajmu organizace dosahnout u pracovnika:
vzdjemné shody na ukonéeni pracovniho poméru,

vzajemné shody na skutecnych divodech ukonéeni pracovniho poméru (v pfipadé odchodu

v zajmu pracovnika je pro organizaci dulezZité znat jeho skutecné dlivody odchodu),

22 Naptiklad v pfipadé ukonéeni pracovniho poméru vypovédi z divodu poru$ovéni povinnosti vyplyvajici z pravnich
predpist vztahujicich se k vykonavané praci (neplnéni pracovnich povinnosti), uklada § 52 Zakoniku prace zaméstnava-
teli povinnost a moZnost vypovédi v souvislosti s porusenim povinnosti vyplyvajici z pravnich predpist vztahujicich se k
vykondvané prdci zaméstnance pisemné upozornit; toto upozornéni musi obsahovat vyzvu k napravé s terminem od-

stranéni nedostatku a nesmi byt starsi Sesti mésicu.
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vzajemné shody na podminkach ukonéeni pracovniho poméru,

pozitivniho postoje k organizaci i po ukonceni pracovniho poméru.

Personalni utvar ma pri ukonéeni pracovniho poméru roli administrativni. Zajistuje:

smluvni ukonceni pracovniho vztahu (dohoda/vypovéd),

vystupni list — odevzdani pracovnich pomtucek a potfeb pracovnikem (klice, karty, kddy),

zabezpeceni mlcenlivosti i po ukonceni pracovniho poméru — obvykle je soucasti pracovni

smlouvy a pfi odchodu se pfipomene,

vyplatu posledni mzdy,

predani ,,zapoctového listu”.

1.

w

Jak byste dnes sestavil adaptacni plan pro pracovnika nastupujiciho na pracovni

pozici, kterou zastavate, nebo jste zastaval. Sestavte plan tak, aby obsahoval:

seznameni s celofiremnim prostredim,

sezndmeni s pracovistém,

seznameni s pracovni pozici,

konkrétni Ukoly pro adaptacni obdobi ke splnéni s Zadanymi vystupy,

Vztahnéte pri¢iny zmény pracovnépravniho vztahu k teorii kariéry. Popiste vy-

hody jednotlivych variant zmény:

a zpUsob vyhodnoceni uspésnosti adaptacniho procesu. pro pracovnika,
pro zaméstnavatele.

Napiste scénar rozhovoru personalisty s pracovnikem (poradi otazek nebo sdé-
leni, které byste v rozhovoru kladl, pfesné znéni otazek nebo sdéleni) pfi ukon-
¢eni pracovniho poméru obsahujici vSsechny ¢asti popsané v kapitole.

Jak byste dnes sestavil adaptacni plan pro pracovnika nastupujiciho na pracovni

pozici, kterou zastavate nebo jste zastaval. Sestavte plan tak, aby obsahoval:

seznameni s celofiremnim prostiedim,

seznameni s pracovistém,

seznameni s pracovni pozici,

konkrétni ukoly pro adaptacni obdobi ke splnéni s Zzadanymi vystupy,
a zpUsob vyhodnoceni Uspésnosti adaptacniho procesu.

Vztahnéte pfiCiny zmény pracovnépravniho vztahu k teorii kariéry. Popiste vy-

hody jednotlivych variant zmény:



85

PRACOVNEPRAVNI VZTAH - OD ZAHAJENi DO UKONCENI

pro pracovnika,
pro zaméstnavatele.

Napiste scénar rozhovoru personalisty s pracovnikem (poradi otazek nebo sdé-
leni, které byste v rozhovoru kladl, pfesné znéni otazek nebo sdéleni) pti ukon-

¢eni pracovniho poméru obsahujici vSechny ¢asti popsané v kapitole.
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Dokumenty k prubéhu
pracovnepravniho vztahu

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- Popsat obsah dokumenti

. Navrhnout vlastni obsah dokumentt

Klicova slova:
Ptiklad firemniho standardu pro nastup na pracovni pozici, formuldf hodnoceni na-

stupu pracovnika.
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8.1 Priklad firemniho standardu pro
nastup na pracovni pozici

FIREMNi STANDARDY REPREZENTANTA SPOLECNOSTI XY

Obleceni reprezentanta:

Navstéva zakaznika

panové: kosile (kratky nebo dlouhy rukav dle pocasi a vybéru), vdzanka, v teplych letnich dnech

mozno i bez saka, odpovidajici obuv (business),

damy: kostym, kalhoty nebo sukné s bllizou ¢i svetfikem, Saty, puncochové kalhoty,
tetovani nebo piercing musi byt pfi ndvstévé zakaznika vzdy zakryty,
Sperky a jiné doplriky pouzivat v pfimérené mire, stejné jako naliceni,

reprezentant navstévuje zdkaznika vidy upraveny, s Cistymi vlasy (bez extravagantnich Gcesl u

dam, bez culik( u pand) a nehty,
nutné dbat na osobni hygienu (pozor na zapach).
Budova GR — pokud svolavatel neur¢i jinak, jako navitéva zédkaznika (business).

Firemni meetingy nebo akce mimo budovu GR — dle instrukce svolavatele meetingu, pokud neni
explicitné uvedeno jinak, pak panové dlouhé kalhoty, kosile, svetr, slusné triko, mozno bez vazanky,

damy dle vybéru, v obou pripadech ne kratké kalhoty (business leisure nebo i leisure).
Meeting se zdkazniky — pokud svolavatel neurdi jinak, jako navstéva zdkaznika (business).
Sluzebni automobil:

Vidy Cisty (zvenku i zevnitr).

Bez jakychkoliv komerénich oznadeni.

Ve sluzebnim voze neni povoleno nechavat sluzebni pocitac a telefon.

Vzorky ve sluZzebnim voze je moZné prevazet pouze v klimatizované &asti vozu a v poctu

ur¢eném na dany den.
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Loajalita reprezentanta:
Nepouzivat cizi propagacni materialy (tuzky, bloky, desky atd.).

Striktné dodrzovat utajeni internich informaci (prodeje, planované nové vyrobky, perso-

nalni otdzky, informace ziskané z terénu atd.).

Ctit davérnost uzavienych dohod jak mezi kolegy, tak se zakazniky (nesdélovat jinym zakaz-

nikdm podminky, na kterych jste se domluvili).

Navstévy zakaznika:
DodrzZovat aktivity, plany, TG a marketingové kampané (strategie).

Ptiprava tydenniho planu ndvstév a dle néj vykonavat navstévy.

Pravidelné tydenni a mési¢ni reportovani dle poZzadavkd svého managera (mési¢ni naklady,
atd.).

PFi ndvstévé zakaznika je nutné ztlumit zvonéni mobilniho telefonu (ne vypnout).

Propagacni materialy a rzné dalsi prezentéry mit predem pfipravené dle planovanych na-

vStév a na zakladé stanovené prodejni techniky a v souladu s marketingovym planem.
Nutné produktové znalosti podporovanych vyrobk( véetné konkurence.
Znalost cen a uhrad nasich podporovanych produktd.
Orientacni znalost celého portfolia ve strukture.........
Prezentacni akce:

Reprezentant ma na zodpovédnosti organizaci lokalnich seminara ¢i prezentacnich akci —

zajisténi mista poradani, technické zabezpeceni, zajisténi prednasejiciho, logistika.

Na akcich a kongresech organizovanych centrdlné — dodrZzovat terminy a ¢asy rozepsanych

sluzeb na stanku.

Béhem sluzby na stanku nekonzumovat jidlo a napoje v mistech uréenych ke kontaktu se

zadkaznikem.

Reprezentant je osobné zodpovédny za svéfeny majetek. V pripadé poskozeni nebo ztraceni své-

feného majetku zplsobené nedbalosti mGze zaméstnavatel poZzadovat nahradu zpUsobené skody.
Je zakdzano pouzivani jakychkoliv omamnych ¢i ndvykovych latek véetné alkoholu v pracovni dobé.

Je zakazano koufit ve vSech prostorach firmy a v pritomnosti nekuraku, pokud neni uréeno jinak.
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Podpis zaméstnance:

Zdroj: z archivu autora
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8.2

20

Priklad formulare hodnoceni

nastupu pracovnika

NASTUPNI HODNOCENT PRACOVNIKA

Jmeéno a piijmeni: Datum nastupu:

Pracovniza =eni: Ustaw:

Mastupni hodnoceni:

Inalosti = dovednosti pro finéni pracovn pogice:

Rozvojove a pracovn Ukoly pronasledujio obdobi |vE=tre 2odipove dne ho pracovnika, prip.tenminu):

Nasledujici hodnocen probéhne nejpozdsji do:

Podpis pracownika: Pod pis b odineo titebe:

Hodnoceni nastupniho obdobi:

Inalosti a dovednost! pro pindni pracovnl posics; spineni teoll ndstupniho obdobi:

Rozvojove a pracovn ukoly pronasledufiol obdobi |wE=tné 2odpows dnd ho pracovnika, prip.tenminu):

Nasledujici hodnooeni probéhne nejpozdsji do: |

Foudpis pracovnika: | P pis b odine titebe:

Obr. 7 Formuladr hodnoceni nastupniho obdobi

Zdroj: z archivu autora
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1. Vytvorte ndvrh uvedenych dokumentl pro vasi zaméstnavatelskou organizaci.

Literatura k tématu:

Viz pfedchozi kapitola



Kapitola 9

Rozvoj a vzdelavani
pracovniku

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- jaké je pojeti rozvoje pracovnikl a vzdélavani pracovnika,

< o jsou to rozvojové intervence,
«  jak probiha vzdélavani pracovnik(,
- jaké jsou metody vzdélavani a osobniho rozvoje pracovnikd v organizaci.

Klicova slova:

osobni rozvoj, rozvojové intervence, kompetence, vzdélavani, potencial, znalosti, do-

vednosti, postoje, osobnost, osobni rozvojovy plan, metody vzdélavani, systematicky

pristup ke vzdélavani, Kolblv cyklus zkusenostniho uceni
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9.1 Zakladni pojmy

Osobni rozvoj je proces formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka (potencialu), ktery vede k dosa-
hovani pracovnich cilG a zlepSeni pracovnich vykonU kazdého pracovnika v organizaci (kompeten-
cim). Osobni rozvoj je soucast celkové strategie organizace v oblasti lidskych zdroji. Rozvoj kazdého
pracovnika musi proto byt ¢asti SirSi podnikatelské strategie sladéné s misi a cili organizace (Foot,
Hook 2002). Organizace timto procesem sméfuje k zabezpeceni procesu nepretrzitého ristu svych
lidskych zdrojd. Rozvoj jednotlivcl v souladu s potfebami organizace je jednim z nejdlezitéjsich

ukoll persondlniho fizeni v organizaci.

Rozvojové intervence predstavuji zplsoby, kterymi se pracovnik cilené rozviji smérem k poZadova-
nym pracovnim kompetencim, smérem k cilim organizace (realizuje svlij osobni rozvoj v organizaci).
Pro pracovniky jsou v ramci pracovniho procesu vytvarené prilezitosti, ve kterych dochazi k jejich
rozvoji schopnosti a zkusenosti. Rozvojové intervence provazeji clovéka viemi etapami jeho Zivota
v organizaci. Jejich mnozZstvi a intenzita zavisi pouze na tom, na kolik je pracovnik vyhleddva a do

jaké miry si pfipousti jejich ucinek pro sviij osobni rozvoj.

Vzdélavani pracovnik( je planovité a organizované rozvijeni konkrétnich znalosti, dovednosti, které
pracovnik potfebuje k efektivnimu podavani pracovniho vykonu. Ma sva pfisna pravidla a v organi-

zaci respektuje specifika uceni se dospélych. Vystupem vzdélavaci aktivity je osvojené vzdélani.

Vzdélavani je uzsi pojem nez osobni rozvoj. Dlivodem k tomu, Ze se potfebujeme bavit o osobnim
rozvoji a ne jen o vzdélavani je, Ze organizace mimo kvalifikované pracovniky (vysledek procesu
vzdélavani v organizaci) potrebuje také umét flexibilné reagovat na zmény. Takovych reakci jsou
schopni lidé, ktefi jsou pFipraveni zménu akceptovat a podporuiji ji. Takového postoje jsou schopni
jen pracovnici s pozitivnim proaktivnim ptistupem, s pocitem seberealizace v organizaci, s zddou-
cimi osobnostnimi rysy (vysledek procesu osobniho rozvoje). Vzdélavani a osobni rozvoj nelze od
sebe oddélit.

Vzdélavani pracovnikl v organizaci mizeme podle zaméreni rozdélit na:

povinné vzdélavani v oblasti dané zdkonem, predpisy a nafizenimi (Skoleni BOZP a PO, kva-

lifikacni kurzy na obsluhu stroju a zafizeni, skoleni vyplyvajici z certifikace ISO apod.),



CINNOSTI V PERSONALNIM RiZENi 94

zvySovani kvalifikace a vSeobecného vzdélani, tedy studium kurzd, skol, kterymi pracovnici

dosahuji pozadovanou Uroveri vzdélani (distanéni studium SS nebo VS, MBA studium?3),

rozSifovani a prohlubovani kvalifikace, tedy ucast na certifikovanych kvalifika¢nich nebo
rekvalifikaénich kurzech, kterymi pracovnici ziskavaji novou odbornost, prohlubuji si své

odborné znalosti (kurz podvojného Ucetnictvi, certifikovany kurz pro manazery),

dilci ucelové kurzy a akce, které nejcastéji rozvijeji konkrétni pracovni dovednosti a byvaji
realizované pro pracovniky firmy, Utvaru (kurz delegovani, trénink prezentacnich doved-

nosti).
Cilem i vystupem vzdélavacich aktivit mlZe byt rozvoj nasledujicich kompetenci pracovnika:

znalost — informace ziskané studiem teorie, nejc¢astéji formu predndasky, samostudiem lite-
ratury. Teoretické znalosti jsou urcitym zdkladem, odbornosti, odborné pfipravenosti ¢lo-

véka,

dovednost — ovladani Cinnosti ziskané praxi nebo specializovanym vycvikem, tréninkem.
Dovednost jizZ znamena praktické ovladnuti konkrétni ¢innosti. Teoreticka znalost mlze na-
cviku dovednosti predchazet a zjednodusit jej, ale v nékterych pfipadech obzvlast u jedno-

duchych cinnosti a operaci to neni potieba (vykopové prace, Siti, obsluha kopirky),

rozvinutou podobou dovednosti je zkuSenost. Tu lze nabyt pouze vlastni praxi a u nékte-
rych Cinnosti je nenahraditelnd (vedeni lidi, obchod, feseni naroénych situaci ale i délnické

vykony).
Cilem osobniho rozvoje muze byt také:

vlastnost — vyjadfuje relativné stdly zplisob chovani ¢lovéka. Jedna se o rys osobnosti opa-
kované pozorovatelny na chovani ¢lovéka pfi feseni konkrétnich situaci. Podle rGznych te-

oretikd jsou odliSovany vlastnosti jako napriklad flegmatismus, extroverze, rezervovanost,

23 Master of Business Administration (MBA) je zahraniéni vysoko$kolsky studijni program, ktery neni dle zékona o vyso-
kych $kolach zahrnuty do systému vysokoskolského studia v Ceské republice a je soucasti celoZivotniho vzdéldvani. Je
zaméreny na ziskdni znalosti v oboru managementu. Absolventi tohoto profesniho programu ziskaji titul MBA, uvadény
za jménem, doplnény diplomem ¢i pfislusnym certifikatem. Studium je urceno predevsim zastupciim stfedniho a vrcho-
lového managementu, majiteldm spolec¢nosti, podnikateliim, predstavitellim neziskového sektoru ¢i statni spravy a je
zaloZeno na propojovani teoretickych znalosti s praktickymi dovednostmi. Patfi k oblibenym a vyhledavanym studijnim
programdm pro manazery.
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dlvérivost. Vlastnosti u ¢lovéka nelze pfimo ménit, ¢lovék je mize cilené ovliviiovat. Opti-

malni je vyuzivat vlastnosti ¢lovéka, ne je ménit.

postoj — vyjadfuje vztah ¢lovéka k néjakému objektu — jevu, predmétu nebo i jinému c¢lo-
véku. Postoj ¢lovéka je vysledkem jeho nazoru na objekt, citového vztahu k objektu a cho-
vani vlci objektu. Ovliviiovani postojl je dlouhodoby proces vyZzadujici intenzivni kom-

paktni dlouhodobé plsobeni na ¢lovéka.

hodnota —je zpUsob jednani, skutecnost, kterou ¢lovék povazuje za dulezitou. Lidé uzndvaji
cely okruh hodnot, tzv. hodnotovy systém. Hodnoty fidi aktivity lidi. V organizaci jsou dile-

zZité hodnoty jako postaveni, penize, jistota, pratelé apod.

motiv — je dlivod, ktery vede Clovéka ke konkrétnimu jednani. Jsou to pohnutky ¢lovéka,
které vychazeji ze snahy uspokojovat své potreby. Lidé tak uspokojuji v zaméstnani napfi-

klad svou potfebu uzndni, potfebu sounadlezitosti ¢i potfebu moci.

Ucastnik vzdélavaci akce je v pripadé vzdélavani pracovnikd v organizaci pracovnik, ktery v rdmci
rozvoje svych pracovnich schopnosti, psychickych nebo fyzickych predpoklad( pro Zadouci pracovni
vykon (kompetenci) navétévuje vzdé&lavaci akci. U¢astnik maze byt individudlni (v rdmci mentoringu,

koucovani) nebo ve skupiné (skoleni, workshop).

Rozvojovy, vzdélavaci plan je dokument sepsany pro urcité obdobi (mésice az pét let), ve kterém
jsou sepsany pro konkrétniho pracovnika osobni rozvojové intervence a vzdélavaci aktivity smérujici
pracovnika k néjakému vyty¢enému cili —nova pracovni pozice, nova role. Plan ma roli psychologické
smlouvy a sepisuje jej vedouci pracovnik s pracovnikem. Podpisem se plan stavd zdvaznym pro obé

strany.

9.2  Princip uceni dospélych

Vzdélavani i osobni rozvoj pracovnikd v organizaci je zaloZzeno na schopnosti dospélych se ucit. Do-
spéli, stejné jako déti jsou schopni se ucit, nicméné u dospélych lidi je nutno respektovat urcita spe-
cifika odpovidajici jejich Zivotni fazi. V organizaci vychdzime z toho, Ze dospéli lidé jiz maji své po-
znatky z reality, které chtéji vyuzivat, zkusSenosti, které je doposud ovliviiovaly a ovliviiuji. Optimal-
nim zplUsobem je tedy proces uceni zaloZzeny na zobecriovani vlastnich zkusenosti, ktery popsal Da-
vid Kolb. ,,Kolblv cyklus zkusenostniho uc¢eni“ nabizi pomdcku pro praxi vzdélavani v organizacich

v podobé ¢tyr na sebe navazujicich kroku:
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Zdroj: volné dle Hronik F.: Rozvoj a vzdéldvdni pracovnikd, 2007, s. 47.

Obr. 8 Kolblv cyklus zkusenostniho uceni

Zkusenost — Clovék ve své praxi prozije néjakou situaci a udéla si vlastni zkuSenost (konkrétni
obchodni jednani, které nevedlo k podpisu smlouvy dle ocekavani).

Hodnoceni — ¢lovék teprve po své vlastni zkuSenosti zacind premyslet, pro€ se situace takto
stala a hodnoti situaci a své chovani v ni (co pfi jednani konkrétné tekl, jaké dokumenty mu
chybély, co jej prekvapilo jako necekana situace).

Zavér — na zakladeé vlastniho pfemysleni nad proZitou situaci, hodnocenim prozité situace si €lo-
vék dokdze vytvofit vlastni zavéry v podobé teorie, jak zménit svij prozatimni postup (uréeni
mozné priciny nedspéchu u obchodniho partnera, neznalost taktiky vyjedndavani).

Planovani pristi akce — na zakladé vlastniho rozhodnuti, svych vlastnich zavér(, své vlastni zku-

Senosti si dospély ¢lovék naplanuje potfebnou zménu — co, kdy a jak pristé udéla (dobre se

pfipravi na nasledujici schlizku, nastuduje si taktiky vyjednavani a bude je aplikovat).

Kolbuv cyklus tvofi uzavieny cyklus, ve kterém na sebe jednotlivé faze logicky navazuji. Ma-li byt

proces uceni dospélych Uspésny, je Zadouci pfi pripravé vzdélavacich a rozvojovych aktivit vychazet

z tohoto cyklu. Proces uceni pfitom mze byt zahajen v kterékoliv fazi cyklu. Vzdy vSsak musi apelovat

na osobni zkuSenosti Clovéka, ktery se ma ucit, nechat jej premyslet nad vlastnimi vykony a smérovat

jej k tomu, aby si sam planoval, kdy a kde pouzije odlisSny postup, ktery eliminuje jeho chyby z minu-

losti.

9.3  Systematicky pristup ke vzdeélavani
vV organizaci

M3-li byt proces vzdélavani pracovnik(l a tim i cely proces osobniho rozvoje ucelny, musi vystihovat

skutecné pracovni potifeby pracovnik(, soucasné a budouci potieby organizace. Kvalitni vzdélavani
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se zaméfuje na pozadavky vyplyvajici z Zddaného pracovniho vykonu pracovnikl(. Ma tedy pokryt
rozdil, ktery vznika mezi soucasnym poddvanym pracovnim vykonem a pozadovanym pracovnim

vykonem. Tento zamér lze splnit systematickym pristupem k vzdélavani v organizaci:

Identifikace
potieb

I

Vyhodnoceni K—=>  Vykon K== Plan akce

.\~ Implementace

Zdroj: volné dle Bartorikovd H.: Firemni vzdélavani, 2010, s. 110.

Obr.9 Schéma systematického pristupu k vzdélavani

1. Problémy s vykonem — diagram ukazuje, Ze problémy s vykonem zaujimaji vysadni misto ve
stfedu modelu. Pfedstavuji centrum Gspéchu i neispéchu procesu vzdélavani. Cim vice dokaze
vzdélavaci akce vystihnout aktualni problémy pracovniho vykonu ucastnikd akce, tim je akce
uspésnéjsi.

2. Identifikace potieb vzdélavani — pozadavky na kvalitni pracovni vykony jsou kladeny na
vSechny pracovniky spole¢nosti (poZzadované kompetence). Jsou popsany ve specifikaci pracov-
nich mist, jsou formulovany pfi hodnoceni pracovniho vykonu. Nevykazuje-li pracovnik své vy-
kony na pozadované urovni, hovofime o identifikovaném problému s vykonem. U pracovniku
muze byt problém s pracovnim vykonem spojen se soucasnou pracovni pozici nebo s pfipravou
na budouci ptipadnou pracovni pozici. Techniky, které identifikuji vzdélavaci potreby, vychazeji
z neustalého dohledu nad viemi vnitinimi a vnéjsimi aktivitami organizace (zmény v technice,
legislativé apod.) aZ po specifickou c¢innost analyzujici jednotlivé pracovni ukony — pravidelné
hodnoceni pracovniho vykonu. Identifikované problémy ve vykonech jsou v tomto cyklu vzdé-
lavacimi potifebami.

3. Plan a navrh vzdélavaci aktivity — identifikované potreby vzdélavani jsou zahrnuty do planu
vzdélavani nebo jsou feSeny aktualné. Navrh vzdélavaci akce zahrnuje zvazeni financni naroc-
nosti akce, poctu ucastnikd planované vzdélavaci akce, potrebné délky trvani akce, konkrétniho
cile akce, obsahové naplné, pouzitych metod vzdélavani, pomdcek i zpisobu nasledného zjis-

téni uspésnosti akce.



CINNOSTI V PERSONALNIM RiZENi 98

4. Implementace vzdélavaci akce — je to fdze samotné realizace navriené akce. Jeji UspéSnost za-
leZi na kvalité provedeni predchazejicich fazi, ale i na pristupu ucastnikl akce, podpore organi-
zace, zkuSenostech lektord.

5. Vyhodnoceni vysledkti — posledni faze systematického pfistupu zjistuje, zda byly spinény cile
akce, zda byli ucastnici spokojeni, zda si lektor ziskal dlivéru ucastnik(, zda organizace vynalozila
finan¢ni prostfedky ucelné, tedy zda doslo u ucastnik(l — pracovnikd k Zadoucim zméndm v pra-
covnim vykonu. Vzdélavaci akce je hodnotitelnd na ¢tyfech Grovnich - tzv. KirkpatrickGv model?*
(Bartonkova 2010).

1. aroven: reakce ucastnik(l na akci (, Libilo se jim to?“). Toto hodnoceni probiha vétsinou
na konci samotné vzdélavaci akce slovné nebo pisemné. Uastnici sdéluji své nazory, pocity,
zazitky, se kterymi z akce odchazi. Jedna se o prvni reakci Ucastnik( bez reflexe reality. Vel-
kou roli zde hraje okamzity dojem, ktery zanechal lektor,

2. uroven: uceni (,,Naucili se to?“). Toto hodnoceni mlze probihat také bezprostfedné po
ukonceni vzdélavaci akce. Zjistuje se mira osvojenych znalosti nebo dovednosti. Vétsinou
ma toto hodnoceni podobu znalostniho testu nebo u nacvikovych akci podobu zavérecnych
demonstraci osvojenych dovednosti (zavérecné ukazkové scénky v nacviku komunikacnich

dovednosti),

3. Uroven: chovani (,,Pouzili to na pracovisti?“). Na této Urovni hodnoceni Ize sledovat, zda
se po navratu pracovnikd do béZného pracovniho vykonu zménilo pracovni chovani v té
Casti, ktera byla cilem vzdélavani. Zda se zménil jejich vykon Zadoucim zplsobem. Zdrojem
informaci pro hodnoceni mize byt pozorovani pracovnika v terénu, sledovani jeho vystup
a rozbor vystupll. Toto hodnoceni mlzZe probéhnout az po urcité dobé, kdy se zména na
pracovisti mlzZe projevit. MlzZe se jednat o tydny i mésice. Vyznamnou roli sehrdva na této
urovni pfimy nadfizeny, ktery mizZe implementaci naucenych znalosti a dovednosti trans-
formovat do pracovnich Ukoli nebo cill, ve kterych pracovnik musi aplikovat nové po-

znatky,

4. uroven: vysledky Utvaru nebo organizace (,,Doslo ke zméné efektivity organizace?“). Na
této Urovni jsou vyhodnocovany objektivni hospodarské Udaje organizace. Tato Uroven

hodnoceni vychazi z pri¢inné souvislosti mezi zefektivnénim pracovnich vykonu pracovnikd,

24 Znamy také jako HamblinGv pfistup k evaluaci.
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jejich osobnim rozvojem a dosahovanim planovanych hospodarskych vysledkdl. Je to nej-
sloZitéjsi uroven hodnoceni. Prokazatelnost pri¢inné souvislosti mezi hospodarskymi vy-

sledky a vzdélavanim pracovnik( je nejednoznacna az problematicka.

9.4  Metody vzdélavani a osobniho
rozvoje pracovniku

Vzdélavaci akce mohou mit rlizné podoby, podle toho, jaky cil maji v pracovnim vykonu pracovnika

splnit, setkdvame se nejcastéji s nasledujicimi typy:

Skoleni. Vzdélavaci akce zaloZend na vykladu odbornych informaci a praktickych navodd na uplat-
néni v praxi. Lektor je odbornik vdaném tématu, jeho zdmérem je predat pfedem dohodnutou
sumu informaci, vyzyva Gcastniky k diskusi, pta se na ndzory. Na zavér muze byt zarazeny znalostni
test. Jet to tradicni forma vzdélavani, ktera je zamérena na rozvoj znalosti, doplnéna casto sdilenim

zkuSenosti v teoretické podobé formou diskuse praktikd k tématu.

Vyhodou této formy vzdélavani je, Ze je pouzitelna pro velké skupiny ucastnikd, do obsahu lze vlozit
velké mnoizstvi informaci v zvladnutelné v kratkém case. Nevyhodou je, Ze se jedna jen o prenos

informaci, které ucastnici zapominaji, v praxi je nemusi pouZzit nebo si s nimi neumi poradit.

Prednaska. Vzdélavaci akce, kdy odbornik v ucelené podobé prezentuje velké mnozstvi odbornych
informaci formou monologu, Ucastnici jsou v roli pasivnich posluchaci. Jedna se o tradi¢ni podobu

predavani informaci.

Vyhodou této formy vzdélavani je, Ze ji lze pouZzit pro velké mnozstvi posluchaci, v pripadé pouziti
audio nebo video nosic¢li i neomezené mnozstvi posluchacll. Zdznam na nosici lze uloZit a opakované
pouzit. Pfedndska obsahne velké mnozstvi informaci. Nevyhodou je jednostrannost sdélovani, které
vede k problémUm v porozuméni, pozornosti, zapamatovani i schopnosti prenést teoretické po-

znatky do praxe.

Trénink. Vzdélavaci akce, kterd je pfipravena jako nacvik konkrétnich pracovnich dovednosti. Tré-
nink je zaloZzen na imitovanych situacich, hrani roli, trenazérech, Cili technikach, které imituji pra-
covni skutecnost a umoznuji ucastniklim nacvik optimalnich postupt, nejlépe opakované, aby doslo
k fixaci nové podoby dovednosti. Je efektivnéjsi podobou rozvoje pracovnich dovednosti nez Skoleni

Ci pfednaska. V soucasnosti patfi ke stale vice oblibené podobé vzdélavani a rozvoje.
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Vyhodou této formy vzdélavani je nazornost predavani novych poznatk( véetné navodd, jak je pou-
Zit v praxi. Kvalitni trénink vyuziva Kolbova cyklu zkusenostniho ucéeni, tedy vede tGcastniky pfimo ke
zménam v jejich pracovnim chovani. Nevyhodou je, Ze trénink je ndro¢ny na zplisob vedeni. Musi jej
vést trenér, ktery ovladd techniky tréninku, je dobfe orientovany v praxi Ucastnik(i a umi aplikovat
obsah tréninku na konkrétni pracovni podminky tGc¢astnikd. Pocet Ucastnikd na tréninku je omezeny
(maximalné do 15ti ucastnik(). Trénink si také vyZzaduje hodné ¢asu na nacvik jedné dovednosti
(napt. dva dny na ndacvik zakladl prezentovani). Naro¢nost je i v pouzivané technice, kdy se pouzivaji

trenazéry, imitované nebo skutecné pracovni nastroje, video a audio zaznamova zafizeni.

Workshop. Akce pFipravena k aktudlné reSené situaci nebo uméle navozené imitované problémové
situaci. Cilem akce je skupinové hledat reSeni navozené akce ve vymezeném ¢ase daném worksho-
pem. Vystupem akce je formulace fedeni/variant fedeni zadané situace. U€astnici vyuZivaji svych

Vv

diivéjdich poznatkd z rdiznych obor( k feseni, své kreativity, netradi¢nich pFistup@. U¢astnici se vza-

v

jemné uci od sebe, jsou vedeni k analytickému pristupu feseni situaci v praxi.

Vyhodou této formy vzdélavani je pfirozenost vytvoreného prostiedi, vedeni k tviréimu pfistupu,
vyuZiti tymové spoluprace a soucasné i vyuziti individudlnich znalosti a zkusenosti Uc¢astnik(. Nevy-
hodou je naro¢nost na osobnost vedouciho workshopu. Jeho kvalita ve znalostech a dovednostech
nemusi byt bezpodminecné v oboru reseni, ale v uméni fidit skupinové aktivity, aktivizovat, napo-

mahat formulaci zavér(, znat techniky organizovani skupinové prace.
Vybér specifickych metod vzdélavani a osobniho rozvoje pracovnik:

Koucovani. Nejcastéji individualni akce mezi kou¢em a kou¢ovanym. Jedna se o systematicky rozvoj
dovednosti a zkusenosti pracovnika, vedeny jako sled planovitych zadavani uloh a pribéznym hod-
nocenim jejich plnéni. Kou¢em muze byt manazer nebo profesiondlni kou¢. Kou¢ pomaha koucova-
nému kladenim otazek stanovit si cile a promyslet si i zpUsob jejich naplnéni, naviguje jej v prlibéhu
realizace. Kou¢ovany pak ve své praxi promyslené ukoly realizuje. Smyslem koucéovani je, aby si kou-
Covany pracovnik sam nasel cestu ke zlepSovani pracovnich vykonl a osobnimu rozvoji. Jedna se o
naro¢nou metodu na Cas, kterd dovede byt velice ucinn3, je-li kou¢ovany ke zméné skute¢né moti-

vovany.

Mentoring. Individualni akce mezi pracovnikem — mentee a zkuSenym odbornikem nebo manaze-
rem — mentorem. Mentor preddva mentorovanému pracovnikovi své zkusenosti v kontextu pro-
stfedi organizace, uvadi jej do reality vSech vlivi, které pracovni vykony ovliviiuji. Mentoring je za-
méren na konkrétni cil v osobnim rozvoji mentee. Probiha formou osobnich mentorovacich schizek,
kde mentor s mentee diskutuji ke konkrétnimu tématu v rdmci dohodnutého cile. Vztah mezi men-
torem a mentee se buduje neformalni, zaloZzeny na davére, na snaze byt napomocen. Je to aktivita
probihajici mésice. Buduje kolegialni vztahy mezi pracovniky, zajistuje predavani firemniho know-

how, kultury, zvyklosti od zkusenych pracovnik.
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Skupinova cvic¢eni a tymové hry. Uceni v imitovanych situacich. Realné situace z prace pracovnik(
jsou prevedeny do skupinovych aktivit. U¢astnici si ve hrach uvédomuji pravidla fe$eni situaci, své
role a zpUsob jejich naplnéni. V nasledném rozboru hry dochdzi k pojmenovani pravidel, ktera ucast-
niky dovedla k vysledk(im a k planovani jejich prenosu do praxe. Metoda podporuje tymovou spo-
luprdci, umoZiuje Ucastnikiim projevit své schopnosti pravé v tymu. Je omezena na tréninkovou

skupinu do 15ti G¢astnikl. Casovéa naroénost na realizaci je vysoka.

’

Hrani roli. Metoda, v niZ Uc¢astnici hraji aktéry simulované situace (prodejce, zdkaznik). Role jsou
prenesené z redlného prostredi. Uastnici akce si tak mohou nacvic¢ovat zddouci chovani, opakované
resit situace ze své praxe. Dochazi tak k ndcviku dovednosti v simulovaném prostredi. Vhodnym do-
plnénim ndcviku je videozaznam, na jehoZ zakladé ucastnici mohou pozorovat Uroven svych vlast-
nich dovednosti i jako pozorovatelé. Jedna se o velmi intenzivni metodu zamérenou na vlastni zazi-

tek, nacvik spravného postupu.

Pfipadové studie. Popis udalosti, pfibéhu s okolnostmi, které ji ovlivnily, chovanim aktérd i jejich
rozhodnutimi. Pfedkldda se ucastnikim ke studiu, analyze a diskusi. U¢astnici promysleji odliné
postupy, jejich dasledky, hledaji optimalni feseni. Touto metodou mohou Ucastnici vzdélavani resit
situace, které jiz v minulosti byly feseny a porovnavat dlsledky svych ndvrh( s predchazejici skutec-
nosti. Zadani i zpracovana feSeni jsou archivovatelna a mohou slouZit jako dalsi rozsifeni zpracovani
pfipadové studie. Jedna se o metodu velice flexibilni, pouzitelnou v riznych podminkdach a soucasné

i dynamickou vzhledem k moznosti ji stale rozvijet.

Sebevzdélavani. Metoda postavena na rozvoji vlastni osoby prostfednictvim vlastni aktivity bez
Ucasti vzdélavatele. MUizZe se jednat o samostudium, v posledni dobé je oblibeny e-learning. Pracov-
nik dostava studijni materialy, pfipadné si je sam vyhledd a dale si studium fidi sam. Sam si voli misto
uceni i ¢as uceni. Kvalita textl k samostudiu je v dnedni dobé vysoka, na vysoké technické urovni.

Metoda je vSak narocna na vili a sebedisciplinu ¢lovéka.
Ve vzdélavani pracovnik( jsou metody vzdélavani a rozvoje vyuzivané v ramci komplexnich aktivit:

Vzdélavaci a tréninkové programy pro skupiny pracovnikl. Ucelené sestavy vzdélavacich akci ob-
sahujici rdzné formy vzdélavani smérujici k jednomu cili — komplexné;jsi prliprava pro vykon vybrané
pracovni ¢innosti (obchodni dovednosti pro obchodni zastupce, manazerské dovednosti pro zacina-
jici mistry). Tyto programy jsou pripravované tzv. ,na miru“ pro cilovou skupinu pracovnik( v orga-

nizaci (viz obr. 15).

Trainee programy. Programy zamérené nejcastéji na mladé pracovniky ptipravujici se na naro¢né

pozice v organizaci nebo na absolventy skol. Program kombinuje kratké studijni pobyty, exkurze
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a naslechy na rlznych pracovistich v organizaci s vyukou odbornych znalosti, nacvikem hlavné mék-
kych dovednosti®>. Soucasti program( je i identifikace silnych a slabych stranek Gcéastnikd, coz je

nasledné vyuzivano pro vhodné zafazeni trainee na pracovni pozice.

Outdoor tréninky. Nékolikadenni akce pro skupinu vybranych pracovnikd, sestavena z her a pohy-
bovych aktivit v pfirodé. Pfi pInéni zadanych ukoll Gcéastnici uplatiuji své schopnosti a procvicuji si
své dovednosti v odliSnych (¢asto fyzicky a psychicky narocnéjsich) podminkach. Jednotlivé aktivity
jsou nasledované diskusi, sdélovanim zazitk(i a postreh(. Je to velmi efektivni zplsob osobniho roz-

voje pracovnik(l, pokud je ale akce dobfe promyslena a Ucastnici pfijmou jeji principy.

Poradenské akce. Akce vhodnd zvlasté pro manazery nebo pracovniky odpovédné za komplexni
ukoly. Akce je vidy zamérena na cil, ktery ma charakter zpracovani metodiky a pottebnych opor pro
vedeni nebo realizaci vybrané cinnosti (systém mentorovani v organizaci, sestaveni kompetencniho
modelu). Pracovnik odpovédny za danou cinnost si za pfitomnosti poradce — odbornika v tomto
oboru promysli a zpracovava koncepci, ndvody a postupy, administrativni opory a nastroje pro rea-
lizaci dané Cinnosti. Jednd se o vysoce specializovanou aktivitu zaloZzenou na odbornych znalostech

a zkusenostech poradce (nejcastéji externiho dodavatele).

Development centre, Assessment centre. Komplex riznych metod, aktivit, testovych ndstrojl
véetné osobniho rozhovoru, pouZitych pro malou skupinku vybranych pracovnikd. Cilem je identifi-
kovat rysy osobnosti, schopnosti, predpoklady pro pracovni ¢innost u Ucastnik( akce. Budto jde o di-
agnostiku zamérenou na zjisténi soucasného stavu (assessment centre) nebo o diagnostiku zamére-
nou na moznosti daléiho osobniho rozvoje (development centre). U¢astnici jsou pfi aktivitach pozo-
rovani kvalifikovanymi pozorovateli (optimalné na jednoho pozorovatele dva Ucastnici). Na zavér
akce je obvykle zpracovavana zprava popisujici potencial kazdého ucastnika. Jedna se o vysoce na-
ro¢nou akci na odborné zabezpeceni i na psychiku ucastnikd. Pouziva se pro klicové pracovniky v or-

ganizaci. Vystupy akce jsou vysoce efektivni a maji charakter osobnich udajd o pracovnikovi.

K osobnimu rozvoji pfimo na pracovisti Ize vyuzit nasledujici metody — rozvojové intervence:

v v/

Pracovni ukoly. Pracovni tkoly, které jsou néc¢im odlisné od bézné vykonavanych pracovnich ukol(
nebo jsou zadané odliSnym zplsobem, umozZiuji pracovnikovi ziskavat nové zkusenosti a dovednosti
v praktické ¢innosti (napf. prodejce dostane pridéleného nového zdkaznika komunikujiciho v cizim

jazyce, administrativni pracovnik pracujici v projektu dostane za ukol zpracovat zavére¢nou zpravu

25 Mékké dovednosti jsou vlastné socialni kompetence. Doprovazeji viechny pracovni vykony v podobé zptsobti cho-
vani, komunikacnich dovednosti zaméstnanci. Ve vysledku ovliviiuji efektivitu vykon(. Vidy se na kvalité i kvantité od-
vedené prace odrazi, jak si lidé predavaji informace, jak spolupracuji, zda dochazi ke konfliktlim, zda jsou pro sebe na-

vzajem srozumitelni apod.
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dle standard( zadavatele). Mnohdy si nova pracovni situace vyzada od pracovnika i vyhleddvani in-
formaci a jejich studium. Pracovnik m(iZe sledovat okamzity efekt svého snazeni a pribézné i opra-
vovat chybné postupy, kterych se dopusti. Svou vyraznou roli zde sehrdva jeho pfimy nadfizeny,
ktery by mél promyslet zplisob zadani vhodného tkolu nebo delegovdani ukolu, kontrolovat pribéh
a hodnotit vysledek.

Vykon v novych pracovnich podminkach. Pracovnik muze byt zafazen do jiného pracovniho tymu,
na jiné teritorium. Pak se i pfi standardnim obsahu pracovni ¢innosti musi ucit zvladat nové situace.
Pracovni podminky mize vyrazné zménit i nova technika nebo organizace prace, pouzivani novych
postupl, zavedeni novych norem apod. Ve vsech téchto situacich musi pracovnik zareagovat zmé-
nou ve vykonu své pracovni ¢innosti, naucit se znat a umét pouzivat nové prvky v praci, nastudovat
potiebnou literaturu, poucit se na jiném pracovisti, kde postupy uz pouzivaji. Touto cestou se u pra-

covnikll nejlépe rozvijeji pracovni zkusenosti.

Studijni a pracovni pobyty. Pracovnik mlze byt na urcitou dobu pfidélen k jinému pracovnikovi,
vyslan na spolupracujici pracovisté, na pracovisté spolupracujici organizace, k zahrani¢nimu partne-
rovi. Pracovnik se takto seznamuje velice rychle s odliSnymi pracovnimi podminkami, s odliSnou
technickou podporou, s novymi postupy. Ziskané zkusenosti pak mlze pracovnik aplikovat na svém

domacim pracovisti.

9.5 Volba vhodné metody vzdélavani

Kazdd metoda vzdélavani a osobniho rozvoje ma sva specifika. Je vhodna do konkrétnich podminek.

Kritéria, kterd je nezbytné zohlednit pfi volbé vhodné metody, jsou nasledujici:
charakter cild stanovenych pro vzdélavani,
charakter obsahu vyuky,
moznosti pfimého kontaktu s lektorem,
pracovni rezim Ucastnikd a dalsi pracovni podminky,
loZeni skupiny Ucastnikt, znalost skladby Gcastnikd,
moznost aktivace Ucastnik,

faze ucebniho procesu.
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Pro rozvoj raznych kompetenci zvolime r(izné metody. Tabulka uvadi pfiklady:

Tab. 2 Volba metod vzdélavani

KOMPETENCE FORMA REALIZACE VHODNA METODA
Znalosti Skoleni, prednaska prezentace, samostudium
Dovednosti trénink, workshop mentoring, koucovani, hrani roli, skupinova cviéeni a tymové hry
Zkusenosti workshop Pfipadova studie, zadany pracovni tkol
Osobnost Kouéovani, hrani roli

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzdélavaci a rozvojové akce je mozno realizovat:

pfimo na pracovisti nebo v Ucelové ucebné,

v organizaci nebo mimo organizaci,

jako otevrené akce pro verejnost nebo uzaviené akce pro pracovniky organizace.

Rozvoj pracovnik( je Sirsi pojem nezZ vzdélavani pracovnikl. Rozvoj obsahuje mimo
cilené vzdélavaci aktivity i nahodné aktivity nebo pracovni ukoly, které maji pro pra-
covnika rozvijejici charakter. Pracovnik se muze rozvijet v oblasti (kompetencich) zna-
losti, dovednosti, zku$enosti, vlastnosti, postojd, hodnot a motiv(. Umérné témto

kompetenci musi byt voleny vhodné nastroje (metody a postupy) rozvoje.

Ptirozenym zdkladem pro vzdélavani pracovnik( je akceptovani Kolbova cyklu zkuse-
nostniho uéeni. Pokud pracovnik vychazi z pracovni zkuSenosti, pfemysli o ni, dospiva
k néjakym zavérlm/teoriim, které si pak planuje vyuzit ve své dalsi pracovni zkuse-

nosti.

Pro fizeni procesu vzdélavani a osobniho rozvoje v celé organizaci je dilezitym na-
strojem model systematického pristupu ke vzdélavani. Organizace musi vytvofrit na-
stroje pro identifikaci vzdélavacich potfeb pracovnik(i, musi kvalitné naplanovat
vhodnou intervenci rozvijejici identifikovanou potrebu a po realizaci naplanované ak-

Ve

tivity musi mit nastroje pro vyhodnoceni ucinnosti vzdélavaciho/rozvojového pro-

cesu.
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ROZVOJ A VZDELAVANI PRACOVNIKU

Pro vzdélavani a osobni rozvoj existuje fada metod, které se od sebe lisi mirou zapo-

jeni pracovnika do procesu, interaktivitou, podminkami pro realizaci, po¢tem zapoji-

telnych pracovnik(l, vhodnosti pro rozvoj konkrétnich kompetenci.

Popiste si podle Kolbova cyklu uceni, jak jste se naucili:

fidit osobni automobil,

jednat se svym primym nadfizenym (s ¢lovékem, ktery je pro vds v osobnim Zi-
voté autoritou),

pouzivat nékteré funkce pfi obsluze PC

Vyzkousejte si na svém osobnim prikladu vyuziti modelu systematického pfi-
stupu ke vzdélavani:

Identifikujte si podle schématu systematického ptistupu ke vzdélavani néjakou
svou vzdélavaci potiebu,

vytvorte si Uplny pldn, kdy, kde, s kym a jak je mozno se identifikované potrebé
naucit,

popiste si, jak budete umét vyhodnotit, zda byl proces uceni Uspésny a vy jste
se nové dovednosti nebo znalosti skutec¢né naucili a pouZivate ji.

Které z uvedenych metod vzdélavani pracovnikl jsou vam blizké/pfijemné?

Napiste si dlvody, pro€ jsou vam pfijemné,
Napiste si i Uskali, v ¢em jsou vami vybrané metody nebezpeéné, nevhodné, na-
rocné apod.

Literatura k tématu:

[1]

[2]

[3]

[4]

BARTONKOVA, Hana. Firemni vzdéldvdni. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN -
978-80-247-2914-5.

BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN Pavol a Old¥ich SULER. Management. Vyd. 1.
Brno: Computer Press, 2006. ISBN 80-251-0396-X.

FOOT, Margaret a Caroline HOOK. Personalistika. Vyd. 1. Praha: Computer Press,
2002. ISBN 8978-0-7226-515-6.

HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdéldvdni pracovniki. Vyd. 1. Praha: Grada Pu-
blishing, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.



Kapitola 10

Dokumenty k rozvoji
a vzdélavani pracovniku

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- Popsat obsah dokumenti

. Navrhnout vlastni obsah dokumentt

Klicova slova:
Ptiklad tréninkového planu, formulaf osobniho rozvojového planu, pfiklad tréninko-

vého programu.
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10.1

DOKUMENTY K ROZVOJI A VZDELAVANI PRACOVNIKU

Priklad treninkového planu

PLAN TRENINKOVEHO PROGRAMU PRO MANAZERY
DIVIZE PRODEJ A MARKETING

dostat navod na efektivni piistup
k Hzeni zmeén — proaktivni
procvidit postup proaktivniho zpisobu

kreativni techniky v hledani
alternativ feSeni

zpracovani postupu do
realizacniho projektu

Akce trenér/trenefi | cile obsah délka |[termin |termin|
vychod |CR
ni
Evropa

Assessment centre e informace o vlastnim manaZerském e osobnostni testy a dotaznky 1-2 6/02 4102

potencialu o tymové hry dny/5
o naplanovani uéelnych kariérovich o Fe¥eni pripadovich studii L'l?astni
intervenci o pozorovani ki
» sestaveni osobniho kariérového planu | osobni rozhovory
Trénink - Vedeni o identifikovat vlastni styl vedeni o rlizné styly vedeni 3dny [9/02 5/02
lidi o dostat ptehled 0 moZnych zplisobech [o  volba styli vedeni
vedeni e koucovani
e zorientovat se v pfidinach a disledcich |8 delegovani
volby I‘leﬂ}'fCh Stylfl e hodnoceni
e procvicit efektivni participativni e tmotivovani
piistupy k vedeni
Trénink - Tymova o identifikovat vlastni roli v tjmu e rolevtymu 2-3 [12/02 |&f02
spoluprace e zorientovat se v zasadach efektivni e procesy a efekty v tymové dny
tymové spoluprace jako Clen tymu spolupraci
e procvidit praci v tmu e sestavovani tymu
o dostat jasny navod na zpiisob e techniky jednani uplatnitelné
budovani tymu a jeho vedeni v tmu
e role ajednani vedouciho timu

Trénink - Efektivni e analyzovat vlastni zpiisoby e komunikadni typologie 2 dny |3/03 11/03

pracovni komunikace e zasady pro efektivni

komunikace o  ziskat podnéty k efektivnim zpiiscblim komunikaci manaZera

komunikace v konkrétnich pracovnich |e  komunikace s kolegy v tymu
situacich e komunikace s podiizenymi

o procvidit efektivni zplscby e prezentace pfed skupinou
kormunikace ve skupiné

Trénink - Rizeni e promyslet sviij pfistup k Fizeni zm&n a |® postup fzeni zmény 1-2 |6/03 2/03

zmeny pochopit diisledky svého pfistupu e proaktivni pifastup dny

Dalsi moZna
témata:

Sebetizeni a fizeni
casu?

Techniky
strategického
fzeni?

Krizovy
management?

Zdroj: z archivu autora

Obr. 10 Tréninkovy pldn pro zaméstnance divize obchodu a marketingu
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10.2

rozvojoveho planu

KARIEROVY PLAM WA OBDOBI ...

Priklad formulare osobniho

jméno: funkee:
cilovi funkce 1: cilova funkce 2:
Vzdélani
¥ letech: §kola: ohor:
Praxe
v letech: organizace: funlce (tinnost):
Plan intervenci
etapa: intervence: plnéni‘rok:
do 1 rokn |dekonéitsmdiom ... zhoudka VI-20._.
studium AT, visobecng komunikatni malost Zhoudka 1T
spné/VI-20. .
zastupovat vedouciho Btvars v plném rozsahu = formdlnim - | formalizce
povEfenim a jasné sanovenymi kempetencemi pozice/XI0-20_ ..
vest pracovid jedndn a vy) edndvani pedminek se Zstupel delegovini
iivars prodeje pravomoct TE-
20...
do2let |zizkatvhled do pizobu vedeni celych audith viasini 0fasti | vlastni GEastT
na celyeh provadénych auditech 20...
samostatng veést Akamnicks audity v ElivAl delegovini
pravomoci/I-20.
do 3 let studium AT, odborng komunikacni znalost Fhoudka 111
spné/VI-20. .
pifjmout roli projektového manaZera v tim nespecifikovang | delegovani
akei pravomoci/I-20.
do 5 let
Podpis zaméstnance: Podpis nadfizeného:
Vyvpracovano v roce
Kontrola v roce ...
Kontrola ¥ roce...

Obr. 11 Osobni rozvojovy plan?®
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Zdroj: z archivu autora

26 0sobni rozvojové plany maji v organizacich riizna oznageni. Mohou se jmenovat napfiklad Kariérovy plan, Plan osobni

kariéry, Kariérovy rozvoj zaméstnance apod. Vyznam jmenovanych dokumentt je dohoda mezi zaméstnancem a orga-

nizaci o postupu v osobnim rozvoji zaméstnance. Kariérovy plan je vypracovdvan pro perspektivni zaméstnance, ktefi

maiji prinos pro organizaci v plnéni jejich dlouhodobych cil(i. Plan deklaruje podminky pro dlouhodobou stabilizaci za-

méstnance a tim i perspektivu osobniho rozvoje.
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10.3

DOKUMENTY K ROZVOJI A VZDELAVANI PRACOVNIKU

Priklad tréninkového programu

Tab. 3 Priklad tréninkového programu

Nazev Vnitrofiremni komunikace a mozZnosti jejiho zlepSovani
Komu je 5 o , v S o . o e
rogram Manazertm (vrcholovym, stfednim, prvoliniovym), klicovym zaméstnanctim, personalistim
P Vg firmy
uréen:
Povédomi o tom, jak se v organizaci komunikuje a jaky to ma na ni vliv.
o Poznani principl mezilidské komunikace.
Co ziskate: L ) ] L o
Porozuméni, jak vlastni postoje ovliviiuji komunikaci.
Pochopeni osobnostnich odlisnosti a jak se projevuji v komunikaci.
Co a jakym zplsobem v organizaci hovori
e vymezeni vnitfni komunikace, pfedpoklady fungovani, nejvétsi problémy, predstavy
zaméstnance, idedlni model
Cile vnitrofiremni komunikace, formy a prostfedky
e podminky pro efektivni komunikaci v organizaci a jeji védomé budovdni, vzdjemné
ovliviiovani organizacni kultury a komunikace, komunikacni ndstroje vnitfni
komunikace a jejich efektivita, pouzivané standardy pro komunikaci
Principy mezilidské komunikace
e komunikace jako prostfedek prenosu informaci, komunikaéni model, bariéry
Obsah v komunikaci a jejich odstranovani, role vysilatele a role prijemce informaci, zdvazky
programu: pro zaméstnance a jejich standardy v komunikaci,
Zakladni dovednosti v komunikaci
e naslouchani, cvieni na kvalitu naslouchani a vymezeni zévér( pro praxi, zjistovani
informaci formou kladeni otdzek, druhy otazek
Mé vlastni postoje v komunikaci a jak s nimi pracovat
e  pozitivni a negativni postoj a jeho dopady na vysledek komunikace, védoma zména
postojl a jejich promitnuti do komunikace
Osobnostni odliSnosti a jak se projevuji v komunikaci
e typy osobnosti, zjiSténi osobniho komunikaéniho typu, osobnostni styly komunikace a
jejich vliv na komunikaci, nac si lidé hraji a jak se to promita do jejich komunikace
Metody a vyklad, priklady z praxe, video filmy, modelové situace, skupinova diskuse, sebereflexe

techniky prace
Lektofi

Datum, misto
konani a cena

Ucastnikl a skupinova zpétna vazba

1 den vidy od 7:00 do 15:00 hod, ve dnech,

Zdroj: z archivu autora
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1. Vytvorte ndvrh uvedenych dokumentl pro vasi zaméstnavatelskou organizaci.

Literatura k tématu:

Viz pfedchozi kapitola



Kapitola 11

Hodnoceni pracovniho
vykonu

Po prostudovani kapitoly budete umét:
«  jaky je skute¢ny vyznam hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikd,
- jaké jsou zakladni druhy hodnoceni,
- které pouZivame metody hodnoceni,

kdo vSechno jsou hodnotitelé,
jakou podobu ma hodnotici pohovor.

Kli¢cova slova:
hodnoceni pracovniho vykonu, pravidelné hodnoceni, hodnotitel, metody hodno-

ceni, hodnotici pohovor
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1.1 Zakladni pojmy

Hodnoceni pracovniho vykonu je proces neustdlého sdileni informaci mezi pracovnikem a zamést-
navatelem tykajicich se pracovnich vykon( pracovnika, jeho pracovniho chovani a podminek pro

pracovni vykony.
Obsahem hodnoceni je zejména:
informace o spokojenosti zaméstnavatele s pracovnim vykonem,
vzajemné informovani o vyuZiti potencidlu pracovnika,
sdélovani a upfesnovani pozadavk(l zaméstnavatele na pracovni kompetence pracovnika,
informovani zaméstnavatele o budoucich potiebach pracovnika,
revize ndplné prace pracovnika,
zpétny pohled na to, ¢eho bylo v prlibéhu hodnoceného obdobi dosazeno,
dohoda na pracovnich a rozvojovych cilech pracovnika pro nasledujici obdobi.

Posuzovani je zaméreno na osobnost ¢lovéka, ne jeho pracovni vykony, které nejsou méfitelné. Po-
suzovani se vztahuje k stalym projevim pracovniho chovani pracovnika, které nelze kvantifikovat,
lze je pouze popsat, pojmenovat. Posuzovani je pro svou neméritelnost naro¢néjsi nez samotné
hodnoceni méfitelnych pracovnich vykon(. Posuzovani je soucasti personalni ¢innosti hodnoceni

pracovniho vykonu.

Zpétna vazba v komunikaci je princip, postup pfi vzdjemné vyméné informaci. Uplatiiuje se vzdy ta,
kde je nezbytné u predavani informaci i u jejich vyhodnocovani zachovat objektivitu, pfijatelnost
sdélenych informaci a pripadné i motivovat ke zménam. V organizaci se pouziva hlavné pti sdélovani
informaci o pracovnich vykonech, o pozorovaném pracovnim chovéni pracovnika. Ridi se nasleduji-

cimi pravidly:
poskytnout co nejdfive po podaném vykonu,
zahdjit pozitivnimi informacemi,
byt konkrétni, byt popisny, sdélovat fakta,

vést pracovnika k aktivni diskusi,
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koncit vzdy vyhledem do budouciho obdobi — nové pracovni ukoly, nové cile osobniho roz-

voje.

Hodnotitel je osoba, ktera v organizaci hodnoti pracovni vykony pracovniki. Klicovy hodnotitel je
primy nadfizeny pracovnika. Hodnotitel pouziva nastroje pro hodnoceni vytvorené v organizaci, fidi
se principem zpétné vazby tak, aby jeho pristupem bylo hodnoceni pro pracovnika maximalné ob-

jektivni, srozumitelné a motivuijici.

Systém hodnoceni je soubor ndstrojli pro hodnoceni vytvoreny v konkrétni organizaci. Zahrnuje na-
stroje hodnoceni, zavazné hodnotici cykly, administrativni podporu, identifikovanou skupinu hod-
notitelll a systém vzdélavani pro hodnotitele. Systematicky efektivni ptistup v organizaci k hodno-
ceni pracovnich vykont pracovnikli odpovida na otazky: Pro¢ hodnotit? Co hodnotit? Jak hodnotit?
Kdy hodnotit? Kdo by mél hodnotit? Jak sdélit vysledky hodnoceni.

Hodnotici formulaf je zaznamovy arch pro pisemny zdznam vysledkd hodnoceni pracovnika. Obsa-
huje firemni standardy pro hodnoceni pracovnik(, vyjadireni pracovnika k hodnoceni, zavéry z hod-
noceni v podobé ukoll a cill pro nasledujici obdobi. Je vyjadrenim vzajemné shody mezi pracovni-
kem a pfimym nadfizenym o nazorech na podané pracovni vykony pracovnika za konkrétni obdobi.
Vyjadienim shody a zavaznosti uvedenych tvrzeni je podpis obou zuéastnénych stran. Hodnotici for-

mulare jsou soucasti uloZzenych Udaji o pracovnikovi.

1.2 Vyznam hodnoceni pracovniho
vykonu

Systém hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikd v organizaci se tyka vSech pracovnik(i. Hodnoceny
jsou vykony vsech pracovnik(l. Soucasné vsichni manazefi a pracovnici, ktefi se vedou pracovniky,
jsou v roli hodnotitell. Jednda se tedy o systém, ktery ma vyznamny informacni pfinos nejen pro
jednotlivce, ale i pro organizaci jako celek. Pfinosy systému hodnoceni v organizaci lze rozdélit na-

sledujicim zpUsobem:
P¥inosy pro samotné hodnocené pracovniky:
ocenéni pracovnich vysledku a kvality prace,

pohled nadfizeného na pracovni vysledky pracovnika a jeho osobnostni kvality,



CINNOSTI V PERSONALNIM RiZENi 14

prostor k vyjasnéni si nesrovnalosti v chapani pracovnich vykonu a k lepSimu vzajemnému

porozumeéni,

motivace k dalSim vykon{m,

upresnéni obrazu budouciho plsobeni pracovnika ve firmég,

prostor pro prezentaci vlastnich nazor(, potfeb, podnétd a osobnich cilt pracovnika,
formulace pracovnich a rozvojovych cilt pracovnika,

potvrzeni soundlezitosti s nadfizenym i organizaci.

Pfinosy pro manazery:

vyjadfeni ndzord na pracovni vykon pracovnika,

usmérnovani ¢innosti pracovnikd (zacileni, kvalita prace, kvantita vystupt)
zacileni osobniho rozvoje pracovnikd,

nastroj rozvoje prednosti pracovnik( a eliminace jejich slabych stranek,
motivace k vy$sim pracovnim vykondm,

pochopeni zajmu a prani pracovnikd tykajicich se jejich osobniho rozvoje a budoucnosti v

organizaci,

planovani rozvojovych aktivit pro nasledujici obdobi,

vytvareni a udrzovani vztahu s pracovnikem,

informacéni zdroj pro stanovovani spravedlivé mzdy, zejména pak pohyblivé slozky mzdy,
prostor pro poskytovani jakychkoliv informaci tykajicich se pracovnika a jeho vykona.

P¥inosy pro celou organizaci:

ziskani obrazu o kvalité lidskych zdrojli v organizaci (o pracovnim potencialu pracovnik),
prehled o potencialu pracovnikl pro jejich dalsi rozvoj,

zdroj informaci pro personalni planovani,

zdroj informaci pro personalni zmény,

zdroj informaci pro upresnéni pravidel pro pracovni vykony pracovnikd,

zdroj informaci pro zvyseni osobni vykonnosti jednotlivc,



115 HODNOCENi PRACOVNIHO VYKONU

navrhovani a planovani personalnich zaloh,
zdroj informaci pro Upravy popisli prace a dalSich firemnich dokumentu,

komunikacni propojeni jednotlivych Urovni fizeni, systém predavani informaci mezi vSemi

pracovniky,
podnéty pro formulaci firemnich hodnot a firemni kultury,
formulace standardu kulturu vedeni lidi v organizaci.

Hodnoceni slouzi k planovani nardstu pracovnich kompetenci a planovani prevzeti novych odpo-
védnosti. Zaroven je hodnoceno, do jaké miry jsou vyuZivany a zvladany stavajici kompetence v pra-
covnich ¢innostech. Na zakladé celkového posouzeni by mél nadfizeny pracovnik rozhodnout, zda u
pracovnika dochazi k vyraznému posunu v ndplni prace arozsahu odpovédnosti. Mél by zvazit
mzdovou Upravu v relacich daného pracovniho stupné a vysi pohyblivé slozky. Pfi tomto rozhodo-
vani by mél prihlizet k tomu, do jaké miry nové ziskané kompetence ovlivni kvalitu prace a vykonnost

nebo do jaké miry rozsiti odpovédnost.

Hodnoceni slouZi i pro planovani osobniho riastu. Musi byt tedy operativni, coz znamena, Ze v pfi-
padé nutnosti mlze byt provedeno v kteroukoliv dobu. Povinnosti nadfizeného je také provést hod-

noceni pracovnika tésné pred ukonéenim zkusebni doby nebo adaptacni doby.

1.3  Typy hodnoceni

Hodnoceni pracovniho vykonu mize mit dvé podoby:
formalni — probiha periodicky, fidi se firemnimi standardy,

neformalni — fidi si hodnotitel — manazer sdm, dle vlastniho uvazeni, jako vlastni ndstroj

fizeni podtizenych pracovnikd. Ma podobu okam?zité zpétné vazby.
Nejcastéjsi formy hodnoceni pracovniho vykonu:

V kazdodennim kontaktu manazera s pracovnikem na pracovisti. Manazer reaguje na dilci vystupy
prace, které jeho podfizeni pravé realizuji. Toto hodnoceni je nejéastéjSim zdrojem informaci pro
pracovnika. Slova jako“ Ano, v pordadku, miZete to poslat” nebo ,Slysel jsem, Ze se vam vcera na

obchodnim jedndni podarilo uzavrit smlouvu“ jsou pro pracovnika jasnou zpétnou vazbou.
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Bohuzel, u této formy hodnoceni dochazi ke dvéma zakladnim nedostatkiim:

manazefi opomijeji pribézné sdélovat pracovniklim sv(ij nazor a ¢ekaji se svou reakci na

pravidelné hodnotici pohovory,

manazefi se €astéji vyjadruji k nedostatklim, kterych si v§imaji, nesdéluji svou spokojenost,
opomijeji pochvalit dobrou praci. Typickym vyjadfenim tohoto pfistupu je: ,Lidé poznaji, Ze

jsem spokojen podle toho, Ze jim nenanddvdm.”

V kazdodennim kontaktu ma manazer vyznamny hodnotici a hlavné motivacni nastroj. Usmérnovani
pozadavk( na pracovni vykony, a posilovani Zadoucich pracovnich navykl okamzité pfi vykonl ma

pro pracovnika nejvétsi hodnotu je také jednim ze zpUlsob( osobniho rozvoje pracovnika.

Hodnoceni pfi dosazeni pracovniho cile. Takové hodnoceni provazi zakonéeni dlouhodobych ¢in-
nosti — dokonceni projektu, ¢i naopak nedodrzeni terminu, pfi kterém je pozitivné nebo negativné

hodnocena ¢innost zucastnénych pracovnikd. ManaZzer tuto zpétnou vazbu poskytuje nejcastéji:
na poraddch,
pfi pfedani dohodnutych vystupl pracovnikem manazerovi.

Hodnoceni pfi ukonéeni pracovniho ukolu je pouzivano manazZery ¢asto. Manazer si tuto fazi pra-
covniho vykonu u svych pracovnikl planuje a pribézné sleduje. Prekazkou této formy hodnoceni
byva problém s ukonfovanim pracovnich ukol(. PInéni mnohych pracovnich ukoll se prodluzuje
ménicimi se podminkami, pribéznym doplnovanim plavodniho zadani, vznikaji nasledné dokonco-
vaci prace. Dlsledkem je, Ze fazi ukonceni pracovniho ukolu nelze jednoznacné oznacit. Musi ji ma-

nazer védomeé pojmenovat a vyzvat tim i k zhodnoceni ukolu.

Finan¢ni hodnoceni, které slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy pracovnikovi, zejména pohyblivé
slozky. Pohybliva slozka v kratkodobém ¢asovém horizontu odrazi spokojenost zaméstnavatele s po-
ddvanymi pracovnimi vykony (v porovnani s pfedem stanovenymi standardy, cili). Casovy horizont
musi odpovidat charakteru pracovni ¢innosti a moznostem organizace. Pohyblivou slozku lze upra-
vovat mésicné, ¢tvrtletné apod. VZdy vsak plati, Ze rychld zpétnd vazba na vykon ma pro pracovnika

vétsi vyznam a miZe na ni okamZité reagovat (zvySenym vykonem).
| zde se mUZeme setkat s problémy, které v praci nastavaiji:

manazer zohlednuje pro hodnoceni standardy, které nebyly pfedem dohodnuty, pracovni-
kovi vysvétluje, co je vedlo ke stanoveni vySe odmeény az nasledné, a tim finan¢ni hodnoceni

Ve

ztraci motivacni ucinek,

manazer se vyhyba rozliSovani mezi vykonnymi a méné vykonnymi pracovniky a tohoto na-

stroje hodnoceni nevyuziva.
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Nékteré organizace této formy hodnoceni nevyuzivaji nebo ji sice deklaruji, ale ve skute¢nosti se
k pohyblivé sloZce chovaji jako k pevné ¢asti mzdy. Pracovnici ji pak nasledné i vnimaji jako svou piné

narokovou soucast mzdy.

Pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu je fizeno personalnim Gtvarem podle celofiremnich stan-
dardd. Jeho provadéni je povinné pro vSechny manazery, ktefi fidi podfizené pracovniky. Takovéto
hodnoceni se provadi v ro¢nich, pololetnich nebo ctvrtletnich intervalech. Je provadéno formou
hodnoticiho rozhovoru — povinnosti manazera hovofit s kazdym pracovnikem o jeho pracovnich vy-
konech za hodnocené a vystupy z rozhovoru zaznamenat do standardizovaného formulare hodno-

ceni.

Casto je systematické hodnoceni spojeno s finanénim hodnocenim.

114  Nastroje hodnoceni

Hodnoceni, ma-li plnit funkci zpétné vazby a byt motivacni, musi mit jasna pravidla a pfedem sta-
novené standardy. Nasledujici prehled uvadi (Bélohlavek 2006, s. 314 - 316), co vSechno muzZe byt

predmétem hodnoceni a jakymi postupy Ize hodnoceni provést.
Pfedmétem hodnoceni mize byt:

Vysledky prace dle méfitelnych kritérii: vystupy obchodni ¢innosti, objem vyrobenych vy-
robk, kvalita vyrobk(, pocet zmetku, Urazovost, objem oprav zafizeni, pocet obslouzenych

zakaznikl, spokojenost zakaznik( (pocet stiZznosti).

Pracovni chovani dle méfitelnych kritérii: mira plnéni Ukoll, dodrZzovani natizeni a pravi-
del, ohlasovani problému, Setrné chovani k zarizeni, zpracovavani dokumentd, pravidelna

dochazka, podavani zlepsovacich navrha.

Pracovni dovednosti, znalosti, schopnosti dle posuzovatelnych kritérii: odborné znalosti,
odolnost vldi stresu, schopnost koordinace, prodejni dovednosti, ctizddost, poctivost, tvo-

fivost, viid¢i schopnosti, odpovédnost.

Socialni chovani dle posuzovatelnych kritérii: komunikac¢ni dovednosti, mezilidské vztahy, loajalita.
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Postupy hodnoceni (tedy i posuzovani):

Srovnani vykonti nebo osobnosti pracovnika s pracovnimi normami. Chovani pracovnikd, je-
jich vlastnosti a dalSi charakteristiky jsou srovnavany s uréitymi zavedenymi pracovnimi po-

stupy. Probiha jako:

pfimé pozorovani pracovnika v pracovnim procesu — jeho chovani, fyzickych sil, pouZiva-

nych postupd,

pouzitim hodnoticich dotaznikd pfi riznych prilezitostech — poskytuje vycet riznych hod-
noticich soudll o daném pracovnim chovani pracovnika, které charakterizuji hodnocenou

osobu,

vytvorenim hodnotici stupnice — nejcastéji graficky zpracované jednotlivé stupné pozoro-
vané vlastnosti, sefazené od — k + nebo od 0 k +. Hodnotitel zatrhuje policka hodnotici stu-

pen vykonu pozorovaného,

sledovanim kritickych udalosti spojenych s pracovnim vykonem pracovnika —zaznamy a po-

pisy meznich pfipad(, tedy vysoce produktivniho a neproduktivniho chovani hodnoceného.

Srovnani vykond nebo osobnosti pracovnika se stanovenymi cili. Pracovnik je hodnocen na
zakladé toho, do jaké miry se podilel na dosaZeni stanovenych pracovnich cild. Zakladem me-

tody je takova formulace cil(, aby vysledky byly méfitelné a sledovatelné. Probiha jako:
hodnoceni dle stanovenych cili v ramci pravidelného hodnoceni pracovnik,
hodnoceni dle priibézné zaznamendavanych ukolt a cild (delegovani, zapisy z porad),

hodnoceni na zakladé popsanych kompetenci (v popisu prace, specifikaci prace, v kompe-

tenénim modelu).
Srovnani mezi jednotlivymi pracovniky:
sefazeni pracovnik(l dle zvoleného kritéria, napt. vykonu,

nucené rozdéleni do skupin dle zvoleného kritéria (pouziva se distribuce 10 % nadstandard,
70 %, standard, 20 % podstandard), kdy hodnotitel zafazuje jednotlivé pracovniky do pre-

dem popsanych a limitovanych skupin,

parové srovnavani, kdy hodnotitel u malych pracovnich skupin srovnava kazdého pracov-

nika s kazdym.

Organizace vyuzivaji také nezavislé formy hodnoceni provadéné odborniky (externimi dodavateli),

jako je assessment centre nebo profesni diagnostika.
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11.5 Hodnotitelé

Hodnotit mohou vsichni, kdo se dostavaji s hodnocenym pracovnikem na jeho pracovni pozici pra-

covné do kontaktu:
jeho pfimy nadtizeny,
vSichni manazefi na vyssich Fidicich stupnich,
pracovnici na stejné Urovni pracovniho zarazeni,
podftizeni,
zakaznici nebo externi spolupracovnici a dodavatelé.

Hodnotit mohou také vsichni jmenovani hodnotitelé najednou, a to formou hodnoticiho dotazniku

vypracovaného za timto uc¢elem. Takové hodnoceni nazyvdame 360° hodnoceni?’.

Hodnoceni si vyZaduje piipravu hodnotitel( pfed hodnocenim. Skoleni hodnotiteld i nacviky hodno-

ticich rozhovor( jsou béZznou soucdsti interniho vzdélavani pracovnikd v organizacich. Divodem je:

seznameni se standardy pro hodnoceni — firemni kritéria pro hodnoceni, struktura hodno-
ticiho formulare a vyznam jednotlivych ¢asti formulare, postup hodnoceni v organizaci, ter-
miny hodnoceni, zpGsob administrace (v organizaci probihaji Upravy celofiremnich stan-
dardu na zakladé poznatkl z predchazejicich hodnoceni nebo pti inovaci procesu systema-

tického hodnoceni v organizaci,

objektivita hodnoceni — hodnotitelé se pfi hodnoceni dopoustéji chyb, jako je precenéni
prvniho dojmu, unahlené soudy, pfedsudky, oslnéni vyraznou vlastnosti, odsuzovani podle

vlastnich postojl (pfiliSnd ohleduplnost, pfisnost nebo nejistota),

nacvik dovednosti vést hodnotici rozhovor — hodnotitel se uci postupovat v rozhovoru dle
logické struktury, klast vhodné otazky, prlibéiné si zaznamenavat pribéh rozhovoru,

spravné vyplnit hodnotici formulafi, dosdhnout s hodnocenym pracovnikem shody.

27 360° hodnoceni je pouZiti jedné metody — nejéastéji dotazniku soucasné pro viechny interni i externi pracovniky, ktefi
prichazeji do pfimého kontaktu s hodnocenym pracovnikem. Vysledkem je uceleny obraz hodnoceného pracovnika, bo-

hatd zpétna vazba pro pracovnika.
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11.6 Hodnotici rozhovor

Vysledky hodnoceni jsou s pracovnikem podrobné prodiskutovany na osobnim pohovoru nadfize-
ného s hodnocenym pracovnikem. Soucasti rozhovoru je spole¢né vypracovani pisemného hodno-

ceni pracovnika.
Struktura hodnoticiho rozhovoru je nasledujici:
1. Priprava

Manazer shromazdi veskeré podklady dokumentujici pracovni vykon pracovnika (zaznamy

z porad, z ukolovani a delegovani, pracovni pisemné vystupy).

Manazer vyplini podle svych podkladli formuldf hodnoceni (varianta: poskytne jej nékolik

dni pfedem pracovnikovi).

Manazer instruuje hodnocené pracovniky o pravidlech hodnoceni a vyzve hodnocené, aby

vyplnili sami své hodnotici formuldre jako ptipravu na rozhovor.

Manazer sjedna schizky se vSemi pracovniky. Hodnoceny musi mit ¢as a moznost se na
rozhovor pfipravit. Manazer si vyhradi na jeden rozhovor cca 30 min a vice, naplanuje roz-

hovory a plan zvefejni.
2. Uvod rozhovoru

Role manazera:

Pfivitani a navozeni atmosféry.
Vyjasnéni pribéhu, obsahu a ucelu rozhovoru.

Specifikuje obdobi, kterého se hodnoceni tyka a pouzité doklady, které ma pro hodnoceni

pfipravené.
3. Sebehodnoceni pracovnika

Manazer vyzve pracovnika k monologu, pokud pracovnik odbihd od tématu nebo neni konkrétni,

usmérnuje. Dél3a si poznamky, ke kterym se vyjadfi pozdéji.

Hodnoceny pracovnik se vyjadri ke kvalité i podminkam svych vykon( za hodnotici obdobi, sdéli svij

nazor k pripravenému hodnoceni ve formulafi.
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4. Hodnoceni manazerem

Manazer zhodnoti vykony podle pravidel podavani zpétné vazby (konkrétné, popisné). Zaméfi se na:
pozitivni vystupy, pfinosy,
odliSnosti svého hodnoceni od sebehodnoceni pracovnikem,
na konkrétni vyhrady vici odvedenym vykonim.

Manazer uzavira kazdé téma konsensem s hodnocenym pracovnikem. DilezZité je pochopeni argu-

mentU a pravidel pro hodnoceni na strané hodnoceného pracovnika.
5. Stanoveni pracovnich ukoll a rozvojovych cilli

Manazer s pracovnikem dohodnou zplsob kompenzace nedostatku/G ve vykonu formou

vhodné intervence.

Manazer poskytne informace o smérech rozvoje pracovisté i organizace v nasledujicim ob-

dobi. Vysvétli osobni roli pracovnika v nasledujicim obdobi.

ManazZer dohodne s pracovnikem pracovni cile pro nasledujici obdobi véetné intervenci

podporujicich schopnost pracovnika splnit cile.
Pracovnik definuje sv{j pohled na vlastni osobni rozvoj v ramci novych cilG.
6. Hodnoceni zaméstnavatele pracovnikem

Hodnoceny pracovnik dostava prostor pro volna sdéleni smérujici k manazerovi, pracovnim

podminkam, organizacnimu prostredi
Manazer vyslechne, klade dopliujici otazky, aby spravné porozumél sdélenim.

Pracovnik se v této Casti rozhovoru vyjadrovat slovné nemusi, mlzZe byt vyzvan k pisemnému sdéleni

ve formulari.
7. Dohoda
Manazer rekapituluje zjisténa fakta, otevira prostor pro doplfujici dotazy, vyjasnéni zalezitosti tech-

nického charakteru spojenych realizaci nékterych dohodnutych postupt a zavérQ, specifikovani dal-

Siho postupu (terminu a formy nasledného kontaktu).
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8. Zavér

Manazer se s hodnocenym pracovnikem dohodne o naslednych krocich vedoucich ke kompletaci pi-

semného zaznamu do formulafe hodnoceni a podpisim vSech kompetentnich osob, uzavie vytvo-

fenou atmosféru, na zavér se rozloudi.

Zavéry z hodnoticiho pohovoru zaznamenané formou pisemného hodnoticiho formulare jsou:

oznaceni cill, které byly v minulém obdobi spinény,

oznaceni cilt, které mohly byt splnény [épe nebo které nebyly spinény,

stanovené cile na nové hodnotici obdobi,

stanovené ndvrhy na rozvojové intervence podporujici splnitelnost stanovenych cild,

vyjadreni pracovnika k pracovnimu prostredi, vlastnimu rozvoji apod.

Proces hodnoceni pracovniho vykonu pracovnik( v organizaci md ptinosy pro samot-
nou organizaci, manazery, kteti hodnoceni provadéji a hodnocené pracovniky. ZpU-

sob a pravidla hodnoceni v organizaci musi respektovat tyto potfebné pfinosy.

Hodnoceni pracovnich vykonl mize probihat neformdlné (kazdodenni kontakt ma-
nazera s pracovnikem, vyuzivani vhodnych pfilezitosti, neformalni rozhovory s pra-
covniky na pracovisti) a formalné (pravidelny systematicky proces pfi ukolovani a pre-

davani hotovych vykona, na poradach, v souhrnném hodnoceni obvykle 1x ro¢né).

Hodnocené vykony pracovnik(l maji charakter méfitelnych vykon, které Ize hodnotit
dle méfitelnych kritérii (pocet, kvalita, frekvence, existence vystup(l apod.) nebo maji
charakter pracovniho chovani dle méfitelnych kritérii (dodrzovani nafizeni, ohlaso-
vani, dochdazka apod.) nebo maji charakter schopnosti a socialniho chovani dle posu-
zovatelnych kritérii (mezilidské vztahy, asertivita apod.). Pro osobnost hodnotitele je

posuzovani naro€néjsi nez méreni.

Hodnotici rozhovor jako formalni nastroj pravidelného souhrnného hodnoceni reali-
zovano nejcastéji 1x ro¢né a tyka se viech pracovniku. Je organizované personalnim
pracovistém, ma stanovena pravidla a provadi se podle hodnoticiho formulare. Pro-
ces zahrnuje — pripravu hodnotiteld, samotny rozhovor (Uvod, sebehodnoceni, hod-
noceni manazerem, stanoveni ukoll a rozvoje pracovnikovi, zhodnoceni zaméstnava-

tele pracovnikem) a celkové vyhodnoceni vystuptl pro organizaci.
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Vidite néjaké souvislosti mezi formalnim a neformalnim hodnocenim pracovnika

manazerem? Jaké?

Pokud manazer neprovadi neformalni hodnoceni, jaké to ma dlsledky pro for-
malni hodnoceni?

Pokud manazer neprovadi formalni hodnoceni a hodnoti jen neformalné, jaké
to ma dusledky pro pracovniky a jejich vykony?

Jaka kritéria (méfitelna/posuzovatelna) byste zvolil/a pro zhodnoceni nasleduji-

cich vykon:

vstticnost prodavacky k zakazniklim;
uspésnost obchodniho zastupce (prodejce);
vykonnost administrativni pracovnice.

Pokud byste byl v roli hodnotitele pracovniho vykonu (pracovnika), ktery nyni vy-
konavate, nebo jste ve svém Zivoté nékdy vykonadval, jak byste se pfipravil na

hodnotici pohovor?

co byste si shromazdil jako podklady k hodnoceni?

na co byste se pfipravil se zeptat?

jaka uskali v hodnotitelnosti pracovniho vykonu byste predpokladal, Ze nasta-
nou a predem si je promyslel?

Literatura k tématu:

[1]

[2]

[3]

BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN Pavol a Old¥ich SULER. Management. Vyd. 1.
Brno: Computer Press, 2006. ISBN 80-251-0396-X.

BRANHAM, Leigh. 7 skrytych divodd, pro¢ zaméstnanci odchdzeji z firem. Vyd. 1.
Praha: Grada Publishing, 2009. OSBN 978-80-247-2903-9.

HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdéldvdni pracovniki. Vyd. 1. Praha: Grada Pu-
blishing, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.



Kapitola 12

Formulare k hodnoceni
pracovniho vykonu

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- Popsat obsah dokumenti

. Navrhnout vlastni obsah dokumentt

Klicova slova:

Priklad formuldre ro¢niho hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika, detailni zdzna-

movy arch hodnoticiho rozhovoru s pracovnikem, pfiklad zd&znamu hodnoceni pra-
covniho vykonu pracovnika.
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121 Priklad formulare rocniho
hodnoceni pracovniho vykonu
pracovnika

HODNOCENI ZAMESTNANCE

za uplynulé obdobi od do
Hodnoceny Datum néastupu
Profese Usek / oddéleni

Interni auditar ] .
Zapojeni do wvojowych Hodnotitele
projektl a VaV/ projekti

Hodnotitel - Hodnoceni osobniho rozvoje a pracovnich vysledkii

Slovni hodnoceni

Specifické odborné (koly z minulého obdobi e e e
{co nenvstiFnéisi komentaf)

Slovni hodnoceni

Specifické osobnostni dkoly z minulého obdobi S =
[conepvstiFnéigi komentaf)

DosaZené Uspéchy / spInéné dkoly / realizované projekty

Meuspéchy / nesplnéne dkaly / kazenske prestupky

Pfinos pro Usek! pfinos ve vztahu k pozici

Podnéty ke zlepSeni / podnéty ve vztahu k pozici

Hodnoceny - stanovisko Slovni komentaf

napli prace - pracovni (koly, prac. zafazeni

pracovni kolektiv - spolupracovnici,
kolegové na pracovisti

firemni prostredi - vybaveni, socialni
zafizeni, estetika

perspektiva ristu - moZnosti seberealizace

vzdélavani - drover a rozsah vzdélavacich
aktivit

chodnoceni - finanéni, pochvala. benefity,
firemni vyhody

pracovni kariéra - hodnoceni
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ZAVERY Z HODNOCENI

Hodnotitel - Komplexni hednoceni (20-70-10)

Stupen |Oznaceni Komentai

L) zaméstnance dochazi k trvalému odbomému i osobnostnimu ristu.
Prekratuje ofekavany pracovni vwkon.
Pracovni wkon zaméstnance je stabilizovany.

A (20)

B Zaméstnanec podava ofekavany pracovni wykon.
c F'ra_cnml' vykon zaméstnance je kolisavy.

’ Objevuji se mirné nedostatky.
D (10) Zaméstnanec nepodava ofekavany pracovni vykon.

Objevuji se vazné nedostatky.

Hodnotitel - Specifické tikoly na ptiéti obdobi

Specifické odborné rozvojové dkoly a kariérove intervence Poznamka
v dalsim obdobi (napi. zpisob zaji3téni, podpora poskytnuta firmou)

Specifické osobnostni rozvojové Ukoly a kariérové intervence Poznamka
v dalsim obdobi (napf. zplisob zajiZténi. podpora poskytnutd firmaou)

Slovni komentar k hodnoceni:

Piedstava dalsiho pisobeni ve firmé

Datum: Podpis hodnoceného: Podpisy hodnotiteli:

Zdroj: z vlastniho archivu

Obr. 12 Formulaf ro¢niho hodnoceni pracovniho vykonu
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12.2  Priklad detailniho zaznamového
archu hodnoticiho rozhovoru
s pracovnikem

Obrazek €. 16: Zaznamovy arch hodnoticiho rozhovoru — detailni

Hodnoceni zaméstnance

hodnocené obdobi:

I. Identifikace hodnoceného zaméstnance

Pfijmeni a jméno:

Pracovni misto:

I. Identifikace hodnotitele

PFijmeni a jméno:

Pracovni misto:

[Il. Hodnoceni stanovenych cild minulého hodnoticiho obdobi

Pof. ¢. KomentaF ke spinéni cild/dkold z minulého hodnoticiho obdobi
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IV. Hodnoceni kompetenci

Schopnosti - dovednosti sebehodnoceni | hodnoceni

1. Znalost prace

2. Mnoistvi odvedené prace

3. Kvalita odvedené prace

4. Pracovni chovani
* dodrzovani pracovni doby a jeji efektivni vyuzivani
* v€asné a peclivé plnéni pracovnich Gkoll a povinnosti

* dodrzovani pravidel, instrukci a norem

5. Vztah k majetku firmy
* odpovédné a hospodarné zachazeni s majetkem firmy (v¢. zafizeni,
stroju a pftistrojt)

* respektovani zajma firmy

6. Tymova prace
* schopnost spoluprace s kolegy

* schopnost podridit své zajmy tymu

7. Socialni chovani
* dobré pracovni vztahy se spolupracovniky
* respektovani pokyni nadrizeného
* dodrzovani firemni kultury

* dodrzovani zadouciho vztahu ke klientim

8.Komunikace
* schopnost jasné, stru¢né a srozumitelné predavat informace

* predava vcas podstatné informace na potfebna mista

9. Osobnostni dispozice
* schopnost konat odpovédné, samostatné a spolehlivé
* schopnost tvorivého pristupu k praci
* zvladani stresu (nepodléhani obtiznym situacim, zvladnuti mnoha akti-
vit najednou)
* schopnost vlastniho rozvoje (definice svych oblasti rozvoje, samostu-
dium, osvojovani si

novych technik)

10. Ridici dovednosti
*schopnost vést, motivovat a rozvijet zaméstnance
* schopnost delegovat pravomoci a ukoly
* schopnost koordinace cinnosti pracovnikd, planovani a kontrola

* schopnost feseni konflikt(
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Hodnotici $kdla (stupnice)

Slovni vyjadreni Body | Komentar
5 Ocekavani je naplfiiovano na vzorové urovni, pfi niz nelze navrhnout zadnou dilci
EXCELENTNI uroven oblast ke zlepgeni.
4 Presné odpovida ocekavanim v dané pozici. Lze navrhnout pouze dil¢i oblasti ke
OPTIMALNI troven zlepSeni bez moZnosti kvalitativniho skoku. Rozvoj se zaméFuje na zdokonalo-
vani silnych stranek.
POSTACUJICI 3 S vyhradami vyhovujici pro danou pozici. Lze formulovat klicové oblasti ke zlep-
Seni. Rozvoj se zaméFuje na posileni silnych a umenseni slabych stranek.
,minimalni“ droven
PODPRUMERNA 2 Je nutny systematicky rozvoj, jeho? cilem je umenseni slabych stranek.
"limitujici" uroven
_ Zasadni rozpory s pozadavky na danou pozici, pfipadné absence dané kompe-
NEDOSTATECNA 1 Pory s p Y pozIct, prip P

Y . tence. Nutny okamZity rozvoj od zaklada.
»ohroZujici droven

V. Slovni vyjadreni hodnotitele (charakteristika hodnoceného, silné a slabé stranky, rozvojové do-

poruceni, ...)

VI. Stanoveni cilll, kterych ma hodnoceny/a dosahnout v nasledujicim roce

Pof. ¢. Nové cile — ukoly pro pristi hodnotici obdobi
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VII. Navrhy/potteby dalSiho vzdélavani (zvySovani kvalifikace) hodnoceného

1. Navrhnéte vzdélavani, které pomiZe odstranit nejvétsi nedostatky z hlediska stavajici

2. Navrhnéte vzdélavani, které bude hodnoceny potfebovat vzhledem k budoucimu vyvoji pracovniho mista nebo

jeho pracovni pozice.

VIIl. Mam zajem o dalsi vzdélavani, skoleni ¢i kurzy:

IX. Vyjadfeni zaméstnance k firmé (naméty na zlepseni, pfipominky):

X. Komentar zaméstnance

Poznamky a komentdr k hodnoceni, které s vdmi bylo provedeno, pfip. poznamky k rozvoji Vasi kariéry a do-

hodnutym zpUsoblm Vaseho rozvoje.

Datum a podpis Datum a podpis
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hodnoceného zaméstnance hodnotitele

Xl. Stanovisko nadrizeného hodnotitele

1. Souhlasi s provedenym hodnocenim, stanovenymi cili a Ukoly, s navrhy v zavérech

Hodnoceni.

2. Ma vyhrady k nékteré ¢asti x)

k hodnoceni ke stanovenym cilim k zavéram

3. Zcela nesouhlasi x)

s hodnocenim se stanovenymi cili a ukoly se zavéry hodnoceni
x) dlvody

Datum a podpis nadfizeného hodnotitele

Zdroj: studentskd prace dle zadani

123  Priklad zaznamu hodnoceni
pracovniho vykonu pracovnika

HODNOCENi PRODEJNICH DOVEDNOSTi REPREZENTANTA:

Jméno pracovnika: XY
Zakladni komunikacni dovednosti:

+ pozitivni vyladéni atmosféry
+ dynamické jednani
+ navedeni neformadlni atmosféry v ivodu

+ udrZuje oc¢ni kontakt
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dlouhé monology

neucelené sdélovani informaci (chaoti¢nost)

kladeni sugestivnich otdzek

netrpélivost v reakcich na odpovédi Iékare — skakdni do feci a dopovézeni odpovédi za lékare
nedostatecné naslouchani

Prodejni dovednosti:

+ dodrzuje zakladni strukturu rozhovoru (Uvod, hlavni ¢ast, zavér)

+ pouZziva reklamni a propagacni materialy v prlibéhu rozhovoru

v Uvodu neni vidy obsaZen cil navstévy, souhlas s kladenim otazek a ¢asové vymezeni

po uvodu nasleduje monolog — vyklad nabizenych sluzeb misto otazek

v pribéhu rozhovoru nerespektuje odpovédi Iékafe a neobratné prechazi z jedné faze rozho-
voru do dalsi

Zatim nepoutZiva rGzné druhy Urovni otazek a nerozviji témata do disledkovych otdzek — neabsolvo-

vala trénink.

Vztah vuci lékafi (Iékarnikovi) v ¢asti uzavirani objednavky nedokaze udrzet partnersky — neabsolvo-

vala trénink.

Ukoly pro dalsi rozvoj dovednosti:

doplnit ivod o formulaci cile, souhlas s kladenim otazek a dohodu o ¢ase
klast otazky od pocatku rozhovoru

formulovat oteviené otazky

sledovat odpovédi Iékare a reagovat na né

Zpracoval: ....cccveeeeeeiciieeenenn,

Datum: .o,

Zdroj: z archivu autora
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1. Vytvorte ndvrh uvedenych dokumentl pro vasi zaméstnavatelskou organizaci.

Literatura k tématu:

Viz pfedchozi kapitola
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