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1 Uvod

Vyznam lidskych zdroji se v prubéhu casu vyvijel spole¢né s rozvojem
spolecnosti — v pocatcich se kladl diiraz na co nejefektivnéjsi vyrobu a ¢lovék byl bran
pouze jako jeden z vyrobnich faktord, ktery diky schopnosti obsluhovat vyrobni stroje
umozinoval pfeménu vstupniho materialu na hotovy vyrobek. Pozdé&ji si spole¢nosti zacali
vS§imat, ze pracovnici, jejichz zaméstnavatelé¢ ocenuji jejich vykon, pracuji spolehlivé;ji

a efektivnéji — rostl vyznam pracovnika jako soucasti organizace.

V dnesni dobé nestaci piijit s origindlnim napadem nebo sluzbou, svou roli hraje
1 kvalita produktu samotného stejné¢ jako kvalita doprovodnych sluzeb. Kvalitu produktu
muze podnik ovlivnit hned v zacatku — pomineme-li fazi vyvoje a vyzkumu a kvalitu
vstupniho materialu, svou zasadni roli hraje 1 samotny vyrobni proces. I v dnesni dobé
jsou pracovnici vyuzivani coby obsluha pouzitych technologii, vzrostl vSak jejich vyznam

a také jejich dulezitost v ramci organizace.

V dnesni dobé, pti vysoké konkurenci napti¢ odvétvimi, je velice obtizné prilakat
nové zaméstnance, o to vic by se mély organizace snazit své stavajici pracovniky udrzet
— udrzeni stavajiciho pracovnika je méné nakladné nez ptildkéni nového. Projevit zajem
o své pracovniky muze firma né€kolika zpisoby. Pokud se chce vyvarovat fluktuaci
pracovniki, méla by jim pifinaset nejen odpovidajici pracovni podminky pro pozadovany
vykon svétené Cinnosti (prostiedi, platové ohodnoceni, ...), ale méla by v nich vzbudit i
pocit loajality a motivaci chtit pro danou organizaci pracovat. Jednou z moZznosti, jak

zvysit prestiz organizace a soucasn¢ motivaci pracovnikd, je jejich rozvoj.

Cilem této diplomové prace je analyzovat systém rozvoje pracovnikll ve vybrané
organizaci. Na zéklad¢ provedené analyzy pak budou formulovany navrhy, které¢ by

mohly pomoci zlepsit aktudlni stav v oblasti rozvoje v této organizaci.

Prace je rozdélena do dvou ¢asti — prvni je vénovana piehledu literatury, ktera
poslouzila pro sbér sekundarnich dat v oblasti rozvoje pracovnikii, v této ¢asti jsou
definovany zékladni pojmy pouzivané v odborné literatute a souvislosti mezi nimi. Druha
¢ast obsahuje analyzu rozvoje pracovnikll ve vybrané organizaci, a to jak z pohledu
organizace, tak z pohledu pracovnikli operatorti, na které je prace zamétena. Obecny
popis stavajiciho systému rozvoje pracovniki, i systému rozvoje tykajiciho se konkrétni
pozice operatort, ¢erpa z informaci poskytnutych pracovniky personalniho a vybraného

vyrobniho odd¢leni, dotaznikové Setfeni pak poskytlo primarni data tykajici se



spokojenosti pracovnikil se stdvajicim piistupem organizace k jejich rozvoji a jejich
pohled na jejich dalsi rozvoj.

Zaver prace tvoii navrhy na zlepSeni stavajiciho stavu rozvoje pracovniku, diky
kterym by mohla organizace posilit svou image perspektivniho zaméstnavatele, kterou si

za dobu pisobeni na ¢eském trhu vydobyla.



2 Literarni reserse
2. 1 Rozvoj pracovnikt — lidsky potencial, lidsky kapital, lidské zdroje

V odborné literatute se objevuje mnoho vyrazl vztahujicich se k lidem pracujicim
v organizaci - mohlo by se zdat, Zze pojmy ,,lidsky potencial®, ,lidsky kapital* a ,,lidské
zdroje* jsou totozné. Podle Vodéka & Kucharcikové (2011) se vSak jednéa o pojmy rizné

a jejich vyklad je podle autort nasledujici:

- lidsky potencial: predstavuje soubor dispozic a predpokladl cloveéka
orientovanych na vykon téch ¢innosti, které umoziuji podniku postupovat
vpred a dopomahaji ke zvySovani konkurenceschopnosti podniku; v rdmeci
lidského potencidlu je ¢loveék nejen schopen produkovat vyrobky a sluzby, ale
1 formovat sam sebe; zatimco lidsky kapitdl je viceméné vztahovan
k soucasnosti, lidsky potencial obsahuje prvek dynamicnosti a vztahuje se
k budoucimu stavu;

- lidsky kapital: zasoba vrozenych a v prub¢hu zivota ziskanych schopnosti,
znalosti, dovednosti, talentu a invence;

- lidské zdroje: rozumime tim lidi zapojené v pracovnim procesu — zasadnim
rozdilem je fakt, ze lidsky kapital vlastni i jedinci, ktefi v pracovnim procesu
zapojeni nejsou a nejsou ani v pracovnépravnim stavu s zddnou organizaci;
lidské zdroje jsou osoby, které jsou na zéklad¢ vlastniho rozhodnuti schopni

seberealizace ve vybrané ¢innosti.

Palan (2002) definuje lidsky potencidl jako ,strukturovany soubor dispozic
a predpokladii ¢loveéka k vykonu ¢innosti; slozky lidského potencidlu byvaji clenény na
potencial zdatnostni, kvalifikacni, hodnotové orientacni, socializacni a kreativni. Kvalita
a kvantita lidského potencidlu byva povazovana za zdkladni slozku spolecenského

bohatstvi.
Mikolas et al (2011) pak vymezuje tii formy lidského potencialu:

- identicky potencial = vrstva hodnot, piedstav a osobnich pfistupti jedince ke svétu
1 sobé samému; obsahuje individudlni schopnosti a dovednosti, tvofivost
a schopnost tymové prace;

- zajmovy potencial = intelektualni vrstva obsahuje socidlni dimenze, zajmovy
potencial (z4jmové komunikace a komunikac¢ni kanaly), strategicka spojenectvi,

loajalitu partnerd, ...;



- Strukturalni potencial = strukturdlni vrstva vsobé obsahuje organizacni
schopnosti jedince, mechanismy celozivotniho vzdélavani, sdileni urcité kultury,
kolektivnich vizi a strategii, schopnost podfidit se formalnim a neformalnim

strukturam atd.

Podle Mikolase et al (2011) se harmonic¢nost lidského potencidlu projevuje
v identité, integrité, suverenit¢ a mobilit¢ jedince jako bytosti. Zakladem dosazeni
harmonie v modernim svété je podle autora ptistup k informacim, ktera vSak neni vzdy
symetricka. Ve srovnani se ,,starym ekonomickym pojetim*, kdy byl ¢lovék vidén pouze
jako zdroj prace, a tedy nezbytny néklad pro potfebnou vyrobu, je z dneSniho pohledu
lidsky potencial chapan jako konkurencni vyhoda. V tomto pohledu si nenajima kapital
praci Cloveka, ale naopak — Cloveék si najima dalsi produktivni faktory, vstupuje do

podnikatelskych svazki s jinymi lidmi a benefituje z prace v tymech.

Trunecek (2003) mapuje rozdilné piistupy k vyuziti lidského kapitdlu v ramci

historického vyvoje:

- clovek — stroj: prosazuji se principy védeckého fizeni, zejména pii rozmachu
pasové vyroby; snaha praci maximalné odlidstit; pracovnik vykondva pouze
nekolik peclivé naucenych rutinnich pohybu — ¢innosti pracovnika nevyzadovaly
zvlastni dovednosti ani velkou kvalifikaci (po kratkém zauceni mohl ¢innost
vykonavat kdokoliv); stroje na prvnim misté, lidské vlastnosti jsou pritézi;

- clovek — zdroj: respektuje principy védeckého fizeni, ale klade 1 diiraz na moralku
kolektivu (jedna se o diilezitou souc¢ast kazdé organizace); prvni zminka o vyssich
vykonech pracovnikd, pokud jsou ptresvédceni, ze se o né vedeni organizace
zajima; dilezitost neformalnich pracovnich skupin;

- clovek — znalost: vychodiskem z diskuze, zda fidime lidsky faktor, lidsky zdroj,
lidsky kapital nebo lidsky potencial, je fizeni znalosti pracovnika; zabyva se

piedevsim oblasti vzdélavani.

Sikyt (2016) uvadi lidsky kapital jako jednu ze tii slozek, které dohromady tvoii

intelektudlni kapital spolecnosti:

- lidsky kapital: znalosti, schopnosti a dovednosti lidi pracujicich v organizaci;
- spolecensky kapital: interakce mezi lidmi v organizaci, rozviji lidsky kapital;
- organizacni kapital: institucionalizované znalosti, schopnosti a dovednosti

vlastnéné organizaci; vznika v disledku ptsobeni spole¢enského kapitalu.



Lidsky kapitdl je podle Koubka (2010, 2015) tvofen lidmi pracujicimi
v organizaci, zahrnuje jejich znalosti, dovednosti a schopnosti, které organizace pottebuje
k dosazeni svych dili. Zaroven ptedstavuje novy pohled na vniméani zaméstnanci jako
jméni, nejvetsi bohatstvi (aktivum), které ma organizace k dispozici a jehoz hodnotu
muze zvySovat — naptiklad rozvojem pracovnikd, investicemi do vzdélani, atd. Lidsky
kapital s sebou podle autora pfinasSi i dalSi pojmy jako intelektualni kapital (znalosti
a dovednosti lidi), spolecensky kapital (dochézi k prohlubovani a rozsifovani znalosti
zaméstnancll vzajemnym pusobenim a ovlivilovanim s dalSimi jedinci) a v neposledni
fad¢ organizacni kapitél (institucionalizované znalosti vlastnéné organizaci). Mezi hlavni
rysy lidského kapitalu, které jsou mimotadné dulezité pro vykon organizace, patii
flexibilita a kreativita jednotlivcli, schopnost v prubéhu casu rozvijet své znalosti
a dovednosti a reagovat na riizné okolnosti a podnéty. Protoze znalosti, dovednosti
a schopnosti jedincli vytvari hodnotu, je velmi zaddouci zaméfit pozornost nejen na
nastroje ur¢ené k ziskavani, stabilizaci a uchovavani téchto jedinct, ale vyvijet i aktivity
vedouci k jejich rozvijeni. Vlastnici tohoto kapitalu jsou svobodomysini lidé, mohou se
sami rozhodnout, kde sviij kapital vyuziji a jak moc se pro danou organizaci budou nebo

nebudou angazovat.

Vétsinou se ve spojitosti se zamestnanci miizeme setkat s pojmem ,,lidské zdroje®,
ktery muzeme definovat n¢kolika zptisoby: naptiklad Plaminek (2008) shrnuje pod lidské

zdroje tfi skupiny toho, co mtze pracovnik firmé poskytnout. Jsou jimi:

- schopnosti: jejich zdrojem jsou znalosti a dovednosti ¢loveka (to, co ¢lovek vi
a umi); jedna se o potencial ¢lovéka, 1ze ho dale ménit a rozvijet; samy o sobé
nestaci, je potfeba, aby byly vyuzivany ve prospéch firmy — jsou ovlivnény
postoji pracovnika;

- postoje: vyjadiuji miru snahy, ochoty a loajality Clovéka; souvisi s jeho
motivaci; lze s nimi pracovat a ménit je;

- vlastnosti: neménné nebo prilis obtizn€ ménitelné rysy osobnosti cloveka, jsou

uzce spojeny s jeho biologickou a psychologickou podstatou.

O tom, ze vyklad pojmu ,,lidské zdroje“ neni jednotny, se mizeme presvédcit
v odborné literatute — naptiklad Styblo (1998) oznacuje za lidské zdroje kapital podniki,
ktery lze vlastnim pfi¢inénim a pod vedenim manazerii ménit, aby se staval vice
produktivnim. Také Sikyf (2016) piipousti, Ze se pojem ,lidské zdroje™ pouziva

v riznych vyznamech — vétsSinou se jedna o oznaceni lidi pracujicich v organizaci, mize
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vSak oznacovat i personalni préci, personalni Gtvar nebo personalisty zabezpecujici fizeni

a vedeni lidi v organizaci.

Vyvoj poymt ,,lidské zdroje* a ,,fizeni lidskych zdroji* shrnuje Armstrong (2015)
— prvni zminky o lidskych zdrojich najdeme v literatufe jiz v 60. (Bakke, 1966) a 70.
letech 20. stoleti (Armstrong, 1977), s pojmem ,fizeni lidskych zdroji* se vSak
setkdvame az od 80. let 20. stoleti. Za zakladatele fizeni lidskych zdrojl jsou povazovani
Charles Fombrun a kolegové (autofi ,,modelu shody*) a Michael Beer a kolegové (autoii

,harvardského modelu®).

Koncepce tizeni lidskych zdroji z 80. let minulého stoleti vychazi z fady teorii
z nejriznéjSich oblasti (lidského chovani, strategického fizeni, lidského kapitalu ¢i
pracovnich vztahi). Rizeni lidskych zdroji chapeme jako strategicky a logicky
promysleny piistup k fizeni nejcennéjsiho statku organizace (tedy v ni pracujicich lidi),
kteti jako jednotlivci i jako kolektiv pfispivaji k dosahovani cili organizace (Armstrong,

2002).

V soucasné dob¢ se praxe fizeni lidskych zdroju tyka ¢innosti, které¢ vykonava;ji
personalisté a liniovi manazefi, na teoreticka vychodiska se neklade téméi zadny diraz.
Role personalistll jsou zejména poskytovat poradenstvi a sluzby v oblastech planovani
lidskych zdroju, ziskavani a vybér zaméstnanct, fizeni pracovniho vykonu a odménovani
zaméstnancl, vzdélavani a rozvoj zaméstnanci a péfe o zaméstnance nebo
zaméstnanecké vztahy tak, aby zaméstnanci co nejlépe vyuzili svoje schopnosti,
zhodnotili svilij potencial a uspokojili své potieby (ve prospéch svilj i organizace).
Aktivity personalistl tak vyznamné ovliviluji nejen efektivnost a GispéSnost organizace,
ale zasadn¢ se podileji 1 na prostiedi, které ovliviiuje angazovanost zaméstnancu

(Armstrong, 2015).



Obrazek 1: Systém fizeni lidskych zdroja
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¥ e vibér P vadeélsvani Ly penéini I pracovni vztahy
odména
vytvaieni . . doplikovh hlas
ly| fizenitalentd fosvey X - o
|— pracovnich N manaterd Ho! penéini Lol  zaméstnancd
mist/roli odména
) : adravia fizeni raméstnanecké . ;
fizeni znalosti > . i omunikac
Ly 2e al0s! — bezpednast pracovniho H vihody . ikace
vykonu
péie o + .
angatavanos!
3 améstnance L ¢
persondini
— politiky a
postupy
— pracovni prive
persondini
— : 2
informaéni
systém

Zdroj: Armstrong (2015)

Hronik (2007) porovnava modely fizeni lidskych zdrojti v zavislosti na velikosti
organizace. V malych firmach za fizeni lidskych zdroji zodpovida sam manazer, ktery
vede a fidi sv¢ lidi bez pomoci personalisty, ve stfednich firmach pak casto vznikaji mensi
persondlni oddé€leni. Stejné tak ve velkych organizacich za rozvoj svych lidi zodpovida
manazer, vtomto piipadé ma ale k dispozici rizné zamétené personalisty, protoze
personalni divize se velice Casto d€li na specializované useky (mzdova Uctarna, utvar
personalistiky, Gtvar vzdelavani, ...). Persondlni fizeni miize mit v tomto piipad¢ dvé

podoby:



- centralizované: jednota personalniho fizeni pro vice podnikli; problémem
muze byt neznalost redlnych problému konkrétniho zavodu a neefektivnost
planovani vzdélavacich aktivit (naptiklad tréninky, které nemaji ndvaznost na
praxi v konkrétni lokalitg);

- decentralizované: vychazi ze znalosti prostiedi; je ndkladné&jsi a v ptipadé vice
zavodl spoleCnosti je obtizné zajistit jednotu persondlnich aktivit napfi¢

zavody.

V praxi se setkdvame skombinaci obou vySe zminénych variant — tedy
decentralizované persondlni fizeni s metodickym fizenim zcentra (fidi napiiklad

vzdélavani).

Obrazek 2: Tradi¢ni model fizeni lidskych zdrojt ve velkych firméach

(&

I Personalni feditel

I [

vedoudi Utvaru vedouci Gtvaru vedoudi Utvaru vedoudi Utvaru
mezd personalistiky vzdélavani socidlni péce

mzdova
uctarna

Zdroj: Hronik (2007)

2.2 Rozvoj lidského kapitalu

Pozornost, kterou organizace rozvoji svych zaméstnancii vénuji, je velmi dulezita.
Investice do rozvojovych programil a vzdélavani by se mély organizaci vratit nejen ve
form¢ zvySené produktivity prace, vyuziti novych znalosti v praxi, zvySené motivace
k vyuzivani novych technologii, ale také v podobé¢ loajality pracovnikt. K tomu slouzi
rozvojové programy a vzdélavani, které¢ organizace poskytne pracovnikovi nad ramec
aktivit bezprostfedné potiebnych k vykonu konkrétni pracovni pozice — neplati vSak
piima uméra, ze ¢im veEtsi (a raznorodéjsi) portfolio absolvovanych Skoleni, tim
loajalnéjsi pracovnik. Organizace by méla pecliveé planovat vzdélavaci aktivity s ohledem
na stavajici 1 aktualni potiebu svou i1 svych pracovniki — praxe ukazuje, ze pracovnici,

ktefi mohou znalosti ziskané v ramci svého rozvoje uplatnit v praxi, jsou mnohem
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motivovanéjsi k pfijimani novych poznatki (Marholdové, 2005; JaniSova & Kfivanek,

2013; Atria, 2015; MOPS, 2019).

Malatek (2011) definuje tii zakladni zpasoby, jakymi firmy rozvijeji lidsky
kapital. Mezi prvni patii zlepSovani zdravotniho stavu zaméstnancti (kondi¢ni a wellness
pobyty), které maji za kol nejen zlepSit zdravi zaméstnancli a eliminovat jejich
kratkodobou i dlouhodobou pracovni neschopnost, ale ptispivaji také ke zlepSeni povésti
spolecnosti a zvySeni jeji atraktivnosti coby zameéstnavatele. Druhym zpusobem je
ziskavani zkuSenosti na zahrani¢nich stdzich — tento zpusob vyzaduje dostate¢nou
kapitalovou vybavenost organizace, prostfedky mohou byt Cerpany i z granti a fondi
Evropské unie. Jako posledni zplisob pak uvadi proces vzdélavani. Tento proces je
autorem chapan jako hlavni néstroj pro rozvoj zaméstnancti ve smyslu zdokonalovani,
rozSifovani, prohlubovani nebo zmény struktury a obsahu profesni zpisobilosti
zaméstnance a jeho zasadni piinos je viniman ve vys$si vykonnosti pracovniki a firmy jako
celku. Podnikové vzdélavani by melo byt také chapano nejen jako predavani poznatki,
ale zejména jako permanentni zkvalithovani lidskych zdrojii — spole¢nost mtize ovlivnit
prostiedi, ve kterém zaméstnanec pusobi. Kromé rozvoje pracovnikii by se méla

organizace dale vénovat:

- persondlni praci: zabezpeceni dostatecného mnozstvi pracovnikii v optimalni
socialn¢ demografické a profesné kvalifikacni struktufe;

- socialni praci: vytvareni a obnové podminek, bez kterych nelze plnit definované
personalni cile;

- vedeni lidi: velky vliv vrcholového vedeni na rozhodnuti pracovnika (jakym
zpusobem je vedeni zainteresovano na rozvoji znalosti a dovednosti pracovnikii

a jakym zpusobem jednaji nadfizeni s pracovniky).

K efektivnimu planovani lidskych zdrojii pomahé organizacim strategicky ptistup
— strategicky rozvoj a vzdélavani vychazi z predpokladu, ze lidské zdroje hraji pii
uspéchu organizace strategickou roli. Zakladem strategického pfistupu je sestaveni
strategického planu rozvoje zaméstnanci — ten se sklada znasledujicich casti

(Dvotékova, 2012):

- metody vybéru zaméstnancti do vedoucich funkci;
- formy odménovani v zavislosti na pracovnim vykonu;

- péce o socialni rozvoj;
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- dalsi ukoly v oblasti persondlni prace.

Strategicky pfistup je zaméfen na rozvoj a vzdelavani zaméstnancl takovym
smérem, aby tito zaméstnanci organizaci pomahali dosahovat stanovenych strategickych
cilii za ptispéni uplatiovanych strategii, politik a postupli rozvoje a vzdélavani. Hlavnim
smyslem strategického rozvoje a vzdélavani je zlepSovani lidskych zdroji, které ma
organizace k dispozici, protoze lidské zdroje jsou hlavnim zdrojem konkuren¢ni vyhody
organizace. Udelem je rozvijeni lidského kapitalu, stejné jako zajisténi kvalitnich
zaméstnancu pro stavajici 1 budouci potieby organizace (Armstrong, 2015). Rozvojem
stavajicich zamé&stnanci se navic zvySuje nezavislost organizace na piijimani novych
pracovnikll — volna mista, ktera jsou uvolnéna v dusledku rozvoje a kariérniho postupu
stavajicich zaméstnancti, mohou byt zaplnéna pracovniky z vlastnich zdrojii. Personalni
rozvoj svym zpisobem usnadiuje feSeni nekterych problémi, které velké organizace fesi
— naptiklad stagnace zaméstnancti, sociotechnické zmény a fluktuace zaméstnanci

(Mayerova & Ruazicka, 2000).

Hronik (2007) se zabyva otazkou strategického rozvoje zaméstnanct (strategicky
staffing) — poukazuje pii tom na fakt, ktery je shrnut v Obrazku 3: hlavni pozornost
organizace vétSinou vénuje lidem, ktefi jsou v pozicich, na kterych mohou piinaset
velkou pfidanou hodnotu a zarovei jsou obtizné nahraditelni. U zaméstnancii, ktefi sice
maji vysokou pfidanou hodnotu, ale jsou bézn¢ nahraditelni, bude kladen diraz spiSe na

vzdélavaci a rozvojové aktivity udrzovaciho charakteru.

Obrazek 3: Strategicky staffing

Hotovy élovék Rozvoj, vzdélavani,
Vysoka pfidana prace s talenty
hodnota
Outsourcing Pronajem, doc¢asna
Nizka pfidana vypomoc

hodnota

Snadna nahraditelnost  Obtizna nahraditelnost
Zdroj: Hronik (2007)

Hronik (2007) také vénuje pozornost rozdilim mezi strategii rozvoje organizace

a jedince. Podle n¢j v soucasné¢ dob¢ velké firmy uptfednostiuji organizacni uceni
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a organiza¢ni rozvoj — zdUraziluje dulezitost prostiedi organizace pro uplatnéni

individualnich kvalit a jejich dal$i rozvoj. Podle autora tedy miizeme strategii rozvoje

rozlisit na dva typy:

strategie organizacniho rozvoje (od organizace kjedinci): charakterizuje ji
zaméfeni se na zménu ve fungovani celé organizace a jejich ¢asti (divizi, odd¢leni,
tymt, ...) a spole¢na prace na konkrétnich problémech v rdmci aktivit organizace;
vzdélavaci aktivity maji podptrnou roli; fesi také paradox jak v ramci pravidel,
feSeni problémi a definovanych cilli organizace iniciovat individualni aktivitu
a tvorivost jedince;

strategie rozvoje jednotlivcu (od jedince k organizaci): vychazi z predstavy, ze
organizace je dobrd pouze tehdy, kdyz ma k dispozici odborné a personalné
piipravené jedince s vhodnymi kompetencemi (kompetence feSeni problémi,
interpersonalni kompetence a kompetence sebetfizeni); velky vyznam maji
vzdéelavaci aktivity ,,mimo chod* — mefitkem jejich efektivity je zvySena vykonost

pracovnikd.

Hronik (2007) dale vyjasnuje rozdily mezi pojmy, které se ve spojitosti

s rozvojem lidskych zdrojt pouzivaji (viz Obrazek 4):

uceni (se): proces zmeény, zahrnuje nové védeéni i nové kondni; jedinec se u¢i nejen
organizovang, ale i spontanng;

rozvoj: dosazeni zadouci zmény za pomoci uceni (se); obsahuje zamér, ktery je
podstatnou casti ohraniCenych (diskrétnich) a neohranienych (difiznich)
rozvojovych programt;

vzdelavani: organizovany a institucionalizovany zptsob uceni (se); vzdélavaci
aktivity jsou ohranicené (diskrétni) — maji svlij zacatek a konec; pii koncipovani

vzdélavani v organizaci je potieba postupovat systematicky.

Obrazek 4: Vztah mezi ucenim (se), rozvojem a vzdélanim

Uceni (se)
Rozvoj

Vzdélavani

Zdroj: Hronik (2007)
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Podle Armstronga (2015) jsou slozky rozvoje a vzdélavani nasledujici:

- uceni se: proces osvojovani a rozvijeni znalosti, dovednosti, schopnosti, chovani
a postojlii; umoznuje zménu chovani na zaklad¢ zkusenosti a dalSich formalnich
metod, které jedinci poméhaji ucit se a vzdélavat v ramcei organizace i mimo ni;

- vSeobecné vzdelavani: osvojovani si znalosti, dovednosti a schopnosti potfebnych
ve vSech oblastech Zivota;

- odborné vzdelavani (vycvik): systematické uplatiovani formalnich procest, které
lidem pomaéhaji osvojovat si znalosti, dovednosti a schopnosti potifebné
k uspokojivému pracovnimu vykonu;

- rozvoj: rozsifovani schopnosti nebo realizace potencidlu jedince s vyuZzitim

nabizenych prilezitosti k uceni se a vzdélavani.

Obrazek 5: Slozky vzdélavani a rozvoje

VZDELAVANI A ROZVO)

. v . .

individudini blended odborné
—| wvzdélavinia |—» learning «—— vzdélavani [
rozvoj (vyevik) -

ucenisev
organizaci

rozvoj lidrl a
manaerl

vzdélavani na vycvik na

fizeni jakosti s
P pracovisti pracovisti

samostatné formalni
> fizené wycvikmimo |-
vzdélavani pracovisté

e-learning

koucovéni a
mentorovani

Zdroj: Armstrong (2015)

Vlivy pusobici na ufeni a rozvoj pracovnika mizeme shrnout nasledovné:
uvédomeéni si procesu, odmeény a tresty, piekazky, osobni styl uceni, uméni se ucit, vliv
nadfizeného, kolegli a podfizenych, metody uceni, kultura prosttedi, napli prace, rozsah
prilezitosti, dusevni otfes, uznani. Soucasn¢ s témito vlivy na jedince pisobi 1 zkusenosti

z uceni a vliv vzdé€lavatelli a pomocnika (Folwarczna, 2010).

14



Podle Trunecka (2003) by u¢eni mélo byt soucasti kazdodennich ¢innosti, v praxi
je vsak realizovéano jednou za €as na specializovaném kurzu. Za dtlezitou soucést procesu
uceni pak autor oznacuje tzv. ak¢ni uceni, které spociva ve vzajemném sdileni problému

s ostatnimi.

Bedrmova a kol (2007) uvadi jako zékladni ptfedpoklad efektivniho uceni
vytvofeni védomi odpovédnosti za sviij vlastni rozvoj — podniceni aktivity v této oblasti
muze vyvolat zapojeni pracovnika na jeho dal§im rdstu a vyvoji, pfi¢emz v praxi je
v tomto sméru velmi osvédCenym nastrojem plan osobniho rozvoje. V radmci sestaveni
planu si pracovnik identifikuje a formuluje cile uceni, stejné¢ tak nese pracovnik
odpovédnost za vypracovani postupu, jakym definovanych cili dosédhne, stejné jako za

dodrZeni stanoveného planu.

Bélohlavek (2005, 2010) definuje nasledujici nastroje osobniho rozvoje:
vzdélavani a trénink, koucovani, stinovani, delegovani, tymova prace, zména pracovni

naplné, pfemisténi na jiné pracovni misto, pochvala, kritika a zadavani vhodnych tkoli.

Faerber & Stove (2007) vyzdvihuji dilezitost vedouciho pracovnika, jehoz
ukolem je odhalit potencial pracovnika a jeho rozvoj podle aktualnich pozadavku
organizace. Nejdulezitéjsi fazi je presné urceni aktualnich kompetenci pracovnika,
nasleduje definice potieby zlepSeni — to pfispiva k efektivnéjSimu vyuziti financnich
prostiedkli na rozvoj pracovnika i k jeho dalSi motivaci. Jako dualezity bod zdiraznuji
autofi porovnani hodnoceni kompetenci z pohledu vedouciho a konkrétniho hodnocené¢ho
pracovnika — k dalSimu rozvoji budou spiSe motivovani ti pracovnici, u nichz se jejich
vlastni hodnoceni silnych stranek, potencidlu a prostoru pro zlepseni bude shodovat

s hodnocenim vedouciho pracovnika.

v v .

Mezi nejcastéjsi a nejvyuzivangjsi nastroj, ktery organizace vyuZzivaji k rozvoji
lidského kapitdlu, patii vzdélavani. To miizeme chapat jako ,,... hledani a nésledné
odstraiiovani rozdilu mezi tim, co je, a tim, co je zddouci a mizeme ho rozd¢lit na

n€kolik urovni (Bartoiikova, 2010):

- podnikové (firemni): organizovano podnikem interné (v rdmci podniku) i externé
(mimo podnik); systematicky proces zmény pracovniho chovani, urovné znalosti
a dovednosti spolu s motivaci; snizuje rozdil mezi kvalifikaci subjektivni (soubor
schopnosti, dovednosti, navykl, zkuSenosti, postoji a kli€¢ovych kvalifikaci

ziskanych béhem Zzivota s potencidlem vyuzit je pro vykon urcité Cinnosti)
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a objektivni (pozadavky na kvalifikaci pracovnika, které vyplyvaji z narocnosti,
charakteru, tempa a odbornosti prace);

profesni. celkova piiprava na povolani (Skolska a nésledné formy vzdélavani
dospélych spjaté s vykonem povolani nebo zaméstnani);

dalsi profesni vzdélavani: vzdélavani dospélych (méla by udrzovat soulad mezi

kvalifikaci subjektivni a objektivni).

Pro co nejefektivnéjsi vzdélavani pracovnikli v organizaci je velice dtilezité dobie

zorganizované systematické vzdélavani. Jedna se o neustale se opakujici cyklus, ktery

vychéazi ze zésad politiky vzdélavani, sleduje cile strategie vzd€lavani a opird se o

organizacni a instituciondlni predpoklady vzdélavani. Ptednosti systematického

vzdélavani mizeme shrnout nasledovné (Koubek, 2015):

zajistuje dostatek nélezité¢ odborné piipravenych pracovniki, organizace se vyhne
slozitému vyhledavani pracovnich sil na trhu prace;

pracovni schopnosti pracovnikii lze pribézné formovat podle specifickych
a aktudlnich potieb organizace;

dochazi k soustavnému zlepSovani kvalifikace, znalosti, dovednosti i osobnosti
pracovnik;

ke zlepSovani pracovniho vykonu, produktivity prace i kvality vyrobkl a sluzeb
prispiva lépe nez jiné zpisoby vzdelavani;

velice efektivni zplsob k pokryti dodate¢né potieby pracovnikli z vnitinich
zdrojt;

niz§i pramérné¢ naklady na jednoho vzd€lavaného pracovnika v porovnani
s ostatnimi zpusoby vzdélavani,

lepsi predvidani dopadll ztradt pracovni doby v souvislosti se vzdélavanim,
umoziuje snadnéjsi aplikaci organiza¢nich opatieni;

zkuSenosti z minulosti se pienasi do dalSich vzdé€lavacich cykli, dochazi ke
zdokonalovani vzdé€lavacich procest;

usnadiiuje hledani cest vedouciho pracovnika ke zlepSeni pracovnich vykont
jednotlivych pracovnikll v zavérecné fazi hodnoceni pracovniho vykonu;
umoziuje realizovat moderni koncepci fizeni pracovniho vykonu;

zlepSuje vztah pracovnikil k organizaci a zvysuje jejich motivaci;

zvySuje atraktivitu organizace coby zameéstnavatele a usnadiiuje ziskavani

pracovnik a jejich stabilizaci;
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zvySuje socialni jistoty pracovnikii organizace;

spolu s kvalitou pracovnika zvysuje i jeho trzni cenu a potencialni Sance na trhu
prace v organizaci i mimo ni;

napomaha k urychlenému personalnimu a socidlnimu rozvoji pracovnika, zvysuji
se jeho Sance na funk¢ni a platovy postup;

napomaha ke zlepSovani pracovnich i mezilidskych vztaht.

2.3 Systematicky rozvoj a vzdélavani

Systematicky rozvoj a vzdélavani je tvofeno na sebe navazujicimi nasledujicimi

aktivitami: identifikace potieby, planovani, realizace a vyhodnocovani vysledkd, pfi¢emz

faze identifikace, planovani a vyhodnocovani jsou pro systematicky rozvoj klicové

(Koubek, 2010; Kocianova, 2010).

Obrazek 6: Zékladni cyklus systematického vzdélavani pracovnikll organizace

Strategie a politika
vzdélavani pracovnikd v
organizaci

Vytvoreni organizacnich
a institucionalnich
predpokladi vzdélévani

l

CYKLUS

Identifikace potieby vzdélavani

,—> pracovnikd organizace —1

Vyhodnocovani vysledkd vzdélavani
a ucinnosti vzdélavacich programd

Planovani vzdélavani

Realizace vzdélavaciho procesu

Zdroj: Koubek (2015)

1) identifikace potieby vzdélavani:

disproporce mezi znalostmi, dovednostmi, pfistupem, porozuménim problému na
stran¢ pracovnika a tim, co vyzaduje pracovni misto, nebo co vyplyva
z organizacnich nebo jinych zmén;

tézko se méfi, je zalozena na odhadech a aproximativnich postupech;
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- je dulezité znat profesné kvalifikacni strukturu pracovnich zdrojii a tendence
jejiho vyvoje na tizemi, odkud organizace Cerpa své pracovni sily, a brat v uvahu
1 dosavadni zkuSenosti s obtiznosti ziskavani pracovnik;

- dualezitym podkladem pro identifikaci potifeby vzdélavani jsou tidaje vychazejici

z pravidelného hodnoceni pracovniki (hodnoceni jejich pracovniho vykonu).

2) planovani vzdélavani:

- volné navazuje na fazi identifikace;
realizace;

- vramci této faze je potieba si odpoveédét na nasledujici otazky:
o Jaké vzdeélavani ma byt zabezpeceno? (obsah)
o Komu? (definovat kritéria vybéru ucastnikii)
o Jakym zpiisobem? (interné/externé, metody a rezim vzdélavani, ...)
o Kym? (vzdelavaci instituce, organizace sama, ...)
o Kdy? (termin, casovy plan)
o Kde? (misto konani, zajisteni ubytovani, stravovani, dopravy, ...)
o Za jakou cenu, s jakymi naklady? (rozpocet planu)
o Jak se budou hodnotit vysledky vzdeélavani a ucinnost jednotlivych

vzdelavacich programu? (metody hodnoceni, kdo a kdy bude hodnotit)

3) realizace vzdélavaciho procesu:

- metody vzdélavani zvolené podle pfedem stanovenych kritérii;
- metody pouZivané na pracovisti pri vykonu prdce:

o vhodngjsi pro vzdelavani délniki;

o slouzi predevsim ke vzdélavani jedince.

o instruktaz pri vykonu prace: nejCastéjs$i; obvykle jednorazovy zéacvik
nového nebo méné zkuseného pracovnika zkusenéjsim pracovnikem nebo
pfimym nadfizenym, ktery ptfedvede pracovni postup a vzdélavany
pracovnik si pozorovanim a napodobovanim tento postup osvoji;

» vyhody: rychly zicvik, vytvofeni pozitivniho vztahu mezi

vzdélavanym a jeho kolegy nebo bezprostiednim nadiizenym;
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* nevyhody: zacvik Ize praktikovat spiSe u jednodussich pracovnich
postuptl, casto probihd v hluéném a rusivém pracovnim prostiedi
a pod tlakem.

coaching: dlouhodobéjsi instruovani, vysvétlovani, sdélovani ptipominek,
soucasti je 1 periodickd kontrola vykonu pracovnika; soustavné
podnécovani a smérovani pracovnika vzdéldvaného k pozadovanému
vykonu préace a vlastni iniciativé, klade se dliiraz na jeho individualitu;

» vyhody: soustavna informovanost vzdélavaného pracovnika o
hodnoceni jeho vykonu, umoziuje Uzkou oboustrannou
spolupraci, vytvaii prostor pro stanoveni cilli kariéry pracovnika;

= nevyhody: formovani pracovnich schopnosti milze byt
nesoustavné, Casto probihd pod tlakem pracovnich ukola
a v rusivém a hluéném prostredi.

mentoring: obdoba coachingu, vzdélavany pracovnik si sdm vybird
mentora (radce) coby svlij osobni vzor, mentor pak radi, stimuluje
a usmeérnuje pracovnika, pomaha mu v kariéfe, stava se jeho patronem;

* vyhody: jako u coachingu, metoda zahrnuje iniciativu
vzdélavaného pracovnika;

» nevyhody: existuje riziko volby nevhodného mentora.
counselling: jedna z nejnovéjSich metod, spoc¢iva ve vzajemné konzultaci
a vzajemném ovliviiovani vzdélavaného a Skolitele;

» vyhody: je vitand aktivita a iniciativa vzdélavané¢ho pracovnika —

vyjadiuje se ke vSem aspektiim své prace, piinasi své poznatky
a navrhy feSeni problému;

= nevyhody: vétsi Casova narocnost.
asistovani: tradi€ni a Casto vyuzivand metoda, pies uvodni pozorovani
zkuSenéjs$iho pracovnika dochézi k postupnému zapojovani vzdélavaného
pracovnika do jednotlivych ¢innosti, pouziva se nejen pii vzdélavani pro
manualni zaméstnani, ale u fidicich pracovnikl a specialistii;

» vyhody: soustavné pusobeni, diraz na praktickou stranku

vzdé¢lavani;

= nevyhody: informace a instrukce pochazi zjednoho zdroje,
vzdélavany mutize pochytit 1 ne zcela zddouci pracovni navyky,

napodobovani mize oslabit tvlir¢i postup.
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o povéreni ukolem: zav€recna faze asistovani, vzdéldvany je vybaven
dostatecnymi informacemi a ma vytvofeny potiebné podminky
k vykonani zadaného ukolu, pii vykonu je sledovan, Castéji se vyuziva u
fidicich a tvtir¢ich pracovnik;

» vyhody: podporuje samostatné rozhodovani a feseni ukoli;

* nevyhody: piipadné chyby v provedeni ukolu mohou ustit
v naruSeni sebediveéry 1 duavéry vedoucich pracovnikli v jeho
schopnosti.

o rotace prace: stfidani rtiznych pracovnich pozic po uplynuti urcitého
casového obdobi; pouziva se zejména pti vychoveé vedoucich pracovnikii
a pfi seznamovani absolventi skol s organizaci;

» vyhody: rozsifovani zkusenosti a schopnosti pracovnika, vytvaii se
flexibilita jeho pracovni sily; komplexné&jsi piehled o pracovnich
postupech a cilech organizace;

» nevyhody: pracovnik nemusi na kazdém absolvovaném pracovisti
uspét — to muze naruSit jeho sebedivéru nebo se odrazit na
hodnoceni jeho zptsobilosti nadfizenymi.

o pracovni porady: slouzi k pfedani informaci pracovnikiim tykajicich se
nejen jejich pracoviste, ale 1 celé organizace;

» vyhody: neformalni metoda — vyména informaci mize dost ucinné
ovlivnit znalosti novych nebo méné zkuSenych pracovnik;
zvySuji nejen informovanost pracovnikii, ale 1 jejich pocit
sounalezitosti s organizaci; motivace k individualnimu projevu;

= nevyhody: problém casového umisténi porady — v rdmci pracovni
doby zkracuje ¢as ur¢eny k vykonu prace, mimo pracovni dobu se
setkava s neochotou pracovnik k ucasti.

metody pouZivané ke vzdélavani mimo pracovisté:
o vhodngjsi pro vzdélavani vedoucich pracovniki a specialisti;
o slouzi ke vzdélavani skupin.
o prednaska: zprostiedkovani faktickych informaci;

» vyhody: rychlost pfenosu informaci; nendro¢nost na podminky
potiebné k realizaci;

= nevyhody: jednostranny tok informaci, ucastnici se aktivné
nezapojuji.
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prednaska spojena s diskuzi (seminar): zprosttedkovava znalosti;
* vyhody: stimulace tcastnikt k aktivité¢ béhem diskuze;
= nevyhody: vyzaduje dikladnéj$i ptipravu, plan a vhodnou
moderaci.
demonstrovani (prakticke, nazorné vyucovani): znalosti a dovednosti jsou
demonstrovany za vhodného vyuziti audiovizudlni techniky, pocitac,
trenazeru, ...;

» vyhody: vyzkouseni dovednosti v bezpe¢ném prostiedi,

* nevyhody: rozdil mezi podminkami ve vzdélavacim zatizeni a na

skute¢ném pracovisti.
pripadové studie: vyuziti pti vzdélavani manazeri a tvar¢ich pracovnik;
oblibend metoda; rozbor zadané situace a feseni konkrétniho problému
individualné nebo ve skupinéch;

* vyhody: pomahaji rozvijet analytické mysleni i schopnost feSit

problémy;

* nevyhody: mimofadné naroky na ptipravu i na vzdélavatele.
workshop: varianta pfipadovych studii; problémy feSeny v tymu
a z komplexn¢jSiho hlediska;

» vyhody: vhodné pro vychovu k tymové praci;

= nevyhody: stejné jako u ptipadové studie.
brainstorming: varianta pfipadovych studii; Uc¢astnici jsou vyzvani
k nadvrhu feSeni zadaného problému, nasleduje diskuze a hledani
optimalniho navrhu nebo optimalni kombinace navrhi;

» vyhody: velmi u¢inna metoda, pfindsi nové napady; podporuje

kreativni mysleni;

* nevyhody: stejné jako u ptipadové studie.
simulace: metoda zaméfena na praxi a aktivni ucast vzdélavanych;
ucastnici obdrzi scénaf situace a musi ud¢lat nékolik rozhodnuti — vétSinou
se jedna o bézné situace z praxe vedoucich pracovnik;

* vyhody: velmi uU¢innd metoda pro formovani schopnosti

vyjednavat a rozhodovat se;

» nevyhody: velmi naro¢nd na pfipravu; problémem je i nalezeni

vhodné formy piisobeni a usmérnovani ucastnikti vzdélavatelem.
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hrani roli (manazerské hry): orientuje se na rozvoj praktickych schopnosti
ucastnikli, vyzaduje jejich aktivitu a samostatnost; zaméiuje se na osvojent
si urcité socialni role a zadoucich socidlnich vlastnosti (charakteristik
osobnosti); zaméfena spise na vedouci pracovniky;

* vyhody: uci Gcastniky samostatné myslet, reagovat a ovladat své
emoce;

» nevyhody: nutna pecliva ptiprava, vysoké naroky na vzdélavatele.
assessment centre: moderni a vysoce hodnocena metoda u vybérovych
fizeni, ale 1 pfi tréninku manazera; ti€astnici plni tkoly a fesi kazdodenni
problémy manaZzera; feSeni ucastnikl jsou konfrontovana s optimalnim,
Casto pfedem pfipravenym, feSenim;

= vyhody: Gcastnik si osvojuje znalosti a manazerské dovednosti, uci
se prekonavat stres, fesi tkoly riiznych povah, jedna s lidmi, ...

* nevyhody: velmi naro€nd metoda na pfipravu a technické
vybaveni.

outdoor training/learning: uceni se hrou nebo pohybovymi aktivitami;
zaméfend nejCastéji na manazery; cilem je hledani optimalniho feSeni,
koordinace c¢innosti, komunikovat se spolupracovniky, spolupracovat
v tymu; muze se odehravat ve volné piirodé nebo upravené ucebné;

» vyhody: zdbavna forma, pii které se manazeti uci uvédomovat si a
rozpoznavat manazerské dovednosti;

* nevyhody: metoda niro¢nd na pfipravu; nutnost piekonat
predsudky, neochotu si hrat a ostych na strané tiCastnik.

vzdeélavani pomoci pocitacu (e-learning): stale oblibenéjsi metoda;
umoziuje simulovat pracovni situace; poskytuje vzdélavanym velké
mnozstvi informaci;

» vyhody: Ize vyuzit pro kolektivni i1 individualni vzdélavani;
interaktivni metoda s bezprostfedni zpétnou vazbou; tempo lze
prizptisobit moznostem ucastnika; Casoveé efektivni, 1ze vyuzit na
pracovisti i mimo néj;

* nevyhody: metoda je narocnd na vybaveni a investice do potfizeni

vzdélavacich program.
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4) vyhodnocovani vysledki vzdélavani a ulinnosti vzdélavacich programii:

S ohledem na obtiZnost stanoveni kritérii pro identifikaci vzdélavacich potteb, ani
vyhodnocovani vysledkli vzdélavani neni zcela jednoznacné. V praxi se podle Koubka

(2015) nabizi nekolik zptisobli vyhodnocovani, mezi nimi napiiklad:

- porovnani vysledkii vstupnich testii ucastnikii s testy po ukonceni vzdélavaciho
programu:

o prvnim uskalim je obtiznost sestaveni testu tak, aby objektivné zméfil
soucasnou uroven znalosti a dovednosti, dalsim problémem pak mutze byt
ovlivnéni vysledki testu v disledku okolnosti a momentdlniho
rozpolozeni testovaného.

- monitorovani vzdéldavaciho procesu a programu:

o hodnoceni vhodnosti a u¢innosti zvolenych metod, pfipadné hodnoceni
vzdélavatelil neni zcela vypovidajici — vysledky testi mohou byt
ovlivnény okolnostmi, které nevypovidaji o kvalitach vzdélavatele, stejné
tak hodnoceni pozorovatelem muize odrézet subjektivni postoj
pozorovatele a napiiklad preferenci jinych metod, nez které byly
vzdélavatelem pouzity; hodnoceni Uc€astniky vzdélavaciho procesu také
nemusi mit vypovidajici hodnotu — v praxi byvaji Casto pfiznivéji
hodnoceny ty metody a postupy, které od ucastnikti nevyzaduji vétsi
aktivitu a usili.

- kvantifikace praktického prinosu pomoci ekonomickych ukazatelu:

o velmi obtizné vypozorovat, jaky vliv mél vzdélavaci proces napiiklad na

zvySeni produktivity prace, zvySeni prodeje, zvySeni kvality vyrobkl

a sluzeb, snizeni zmetkovitosti nebo hospodareni s materialem.

Dal$im problémem je otazka, kdy hodnotit efektivnost vzdélavani (zda
bezprostfedné po ukonceni procesu nebo s odstupem). Vysledek vzdélavani je zavisly na
pfistupu pracovnika, jeho motivaci ke vzdé€lani, postoji organizace ke vzdélavani,
prostoru pro uplatiiovani ziskanych znalosti a dovednosti atd. Hodnoceni realizovaného
procesu vzdélavani je tedy pomérné obtiznou =zalezitosti. V praxi se pfistupuje
k roz€lenéni procesu na fadu dil¢ich hodnoceni, v nékterych ptipadech se rozlisuji
bezprostiedni a zfetelné ucinky vzdélavani a potencidlni nebo perspektivni ucinky.

Hodnoceni je pak obvykle zaméfovéano na nésledujici otazky (Koubek, 2015):
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- Byly pri vzdélavani pouzity adekvatni ndastroje (metody vzdélavani, technickeé
vybaveni, ¢asovy plan, obsahova stranka vzdélavani)?

- Jaka je odezva, postoje a ndzory ucastniku vzdeélavani?

- Jaka je mira osvojeni rozvijenych dovednosti?

- Do jaké miry uplatiuji absolventi vzdélavani v praxi? Jak se po absolvovani

vzdelavani jejich chovani zménilo?

2.4 Motivace

K tomu, aby na sob¢ lidé chtéli pracovat a rozvijet se, musi mit motivaci. Podle
Maslowa je potieba rozvoje skryta na samotném vrcholu jeho pyramidy potieb pod
potiebou seberealizace, kdy ¢lovek uspokojil vSechny své potteby zakladni (fyziologické,
bezpeci a jistoty, spolecenského uznani) a chce délat véci, které z néj ude€laji lepsi osobu

(Liker, 2015).

Motivaci miizeme délit na vnéjsi (pozitivni — zvySeni mzdy, pracovni postup,
povysSeni, ocenéni nebo negativni — trest, snizeni platu nebo propousténi) a vnitini
(ptirozena motivace jedince, je individualni, lze ji podporovat kurzy a skolenimi). Pro
uspéSnou motivaci pracovniki je kli¢ové rozpoznat motivacni faktory, které pracovniky

stimuluji — pracovni motivace miize byt lenéna do nésledujicich skupin (APAS, 2017):

- zaloZena na zajimavosti prace a mozném pracovnim postupu;
- financ¢ni;
- zaloZena na osobni povésti, odborné reputaci;

- spolecenské poslani.

Urban (2017) mezi vnitini faktory motivace fadi samostatnost, nové schopnosti,
viditelné vysledky a spolecensky vyznam. Pokud jsou tyto okolnosti splnény, dokéze
pracovnik vykovavat se znaénym nasazenim i ukoly slozitéjsi a vyzadujici ptekondvani
znatnych piekazek. Vnitini motivaci lze podporovat u vétSiny zaméstnancl, a to
stfidanim ukold, zvySovanim samostatnosti nebo €astéjsi zpétnou vazbou upozornujici na
dosazené¢ vysledky. Vnéjsimi faktory motivace jsou podle autora finan¢ni odména (mzda,
prémie, bonus), moznost povyseni nebo zvyseni mzdy, ale také pochvala, uznani a prestiz

(osobni 1 odborna).

Dalsi nédhled na motivacni faktory mize byt podle Urbana (2017) jejich déleni na

hmotné a nehmotné. Do hmotnych faktorti zahrnuje autor faktory vnitini (samostatnost,
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ziskani novych zkusenosti, ...) a ¢ast vnéjSich (pochvala, uznani), mezi nehmotné pak na
prvnim misté fadi penize. U hmotnych faktorti autor zdiraziuje, ze jejich motivacni
ucinek s rostoucim uspokojenim potieb klesa — napiiklad zvySeni pfijml neni od jisté

urovné pro pracovnika dostatecné motivujici.

Dvoufaktorovd motivacéni teorie podle Herzberga (1966) pfipousti, Ze nckteré
motivaéni faktory zvySuji pracovni motivaci a spokojenost vice nez jiné. Mezi
dlouhodob¢ motivujici faktory Herzberg mezi jinymi fadi zajimavost prace, projevené
uznani a moznost osobniho rastu. Ostatni faktory pak u pracovniki odstranuji demotivaci
a pracovni nespokojenost, vyssi motivaci vSak nestimuluji viibec, nebo pouze kratkodobé.

V ramci této teorie se motivacni faktory déli na nasledujici dvé slozky:

- motivatory: vedou k vét§imu zajmu a nasazeni pracovnika; krome vlastnosti prace
sem patii okolnosti, o které mohou pracovnici usilovat (financni odména, moznost
povyseni, ...);

- hygienicke faktory: nemaji motivacni ucinek, ale pokud je pracovnik postrada,
mohou mit demotivujici Gcinek; tykaji se pracovnich podminek (vztahy na
pracovisti, organizace prace, pracovni jistoty, zakladni mzda, zaméstnanecké
vyhody, ...); demotivuji zejména pokud se jednd o nespravedlivé hodnoceni
a odmeénovani, netransparentni politiku povySovani zaméstnancli a omezenou

nebo nepfesvédéivou komunikaci vedoucich pracovnikd.

Vliv motivatorti a hygienickych faktorti na vykon pracovniki je ptehledné shrnut

v Tabulce 1.

Tabulka 1: Motivatory a hygienické faktory

Motivatory: financni odména (prémie, bonus, provize apod.), moZnost kariérové-
ho ristu, samostatna ¢i riznoroda prace, vys3si rozhodovaci pravomo-
ci, uplatnéni vlastnich schopnosti a zajma, ziskavani novych znalosti,
schopnosti a zkudenosti, sirsi spolecensky vyznam ¢&i dopad prace,
prace v zajimavém a inspirujicim spole¢enském prostfedi, moznost
vidét vysledky vlastni prace a byt na né hrdy (spojena zpravidla s vy-
konavanim ucelenéjsiho okruhu ¢innosti), vyzva (vykonavani naro¢
néjsich ukoll, podporujicich vlastni sebevédomi), pochvala, uznani,
respekt, spolecensky status spojeny s praci a jejimi vysledky

Plsobeni motivatora vy33i pracovni nasazeni (zdjem o préci, pracovni Gsili, odpovédnost),
vyvolava: vy$3i pracovni spokojenost

Hygienické faktory: zakladni plat, zaméstnanecké vyhody, pracovni jistoty, vztahy na
pracovisti, pracovni prostfedi, pravidla organizace, informovanost
zameéstnancu, rovnovaha mezi praci a osobnim Zivotem

Zlepseni hygienickych | omezeni pracovni nespokojenosti, vy$si spokojenost
faktor( vyvolava:

Zdroj: Urban (2017)
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Z dvoufaktorové motivacni teorie vyplyva, Ze nespokojené zaméstnance lze
motivovat jen s obtizemi nebo s mnohem vétsimi ndklady a Ze odstranéni nespokojenosti

pracovnikl nemusi vést k jejich motivaci.

Motivacni priority organizace jsou podle Urbana (2017) zavislé na dvou
okolnostech — jaké faktory miiZe organizace k motivaci pracovnikii vyuzit a do jaké miry
jsou odpovidajici potfeby pracovnikli uspokojeny. Na zakladé téchto piistupti autor déli

motivacni faktory do ¢tyt nasledujicich skupin:

- faktory, které lze v podminkéch pracovisté vyuzit a jejich ptisobeni bylo do
zna¢né miry vycerpano;

- faktory, které lze v podminkéch pracovisté¢ vyuzit a u kterych nebyly potieby
dostate¢né€ uspokojeny;

- faktory, které maji na pracovisti relativné maly vyznam — povaha prace jejich
vyuziti neumoziiuje nebo je jejich vyuziti pro organizaci nakladné;

- faktory, jejichz moznost vyuziti je v soucasné dob&é omezend nebo nakladna,
zaroven je zde nizky stupenl uspokojeni odpovidajicich potieb; organizace do nich
bude investovat tehdy, kdyz bude motivacni potencial ostatnich motivacnich

faktorti vyCerpan.

Spoleéné¢ se dvéma vySe vyjmenovanymi piistupy zohlediiuji organizace
i financni naro¢nost motivacnich faktori — v takovém piipadé budou organizace
preferovat motivacni faktory, pro které je na pracovisti prostor, potieby s nimi spojené

nejsou piili§ uspokojeny a moznost jejich vyuziti neni finanéné naro¢na (Urban, 2017).

Plaminek (2007) specifikuje tfi vyznamné slozky tzv. motivacniho pole, které
ovlivilyji motivaci jedince. Témito slozkami, které se neustale méni a vzajemné ovliviuji,

jsou:

- motivacni zaloZeni: je spojeno s nasi osobnosti; pravdépodobné zdédéna osobni
vlastnost, kterd se v prubéhu zivota téméf nemeéni; zdklad motivaniho pole;
uplatituje se predevsim tehdy, kdyz se jedinec dostane do situace, pro kterou se
nestacil naucit vzorec chovani;

- motivacni poloha: naucena slozka osvojena v reakci na obvyklé zZivotni a pracovni
podminky; ovlivnéna s mirou naplnéni zivotnich potieb jedince a mirou

pozornosti, kterou jedinec napliiovani téchto potieb vénuje;
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- motivacni naladeni: je proménlivé a ovliviluji jej podminky Zivota jedince;

okamzita reakce na podnéty, které na jedince pribézné plisobi.

Zakladni zasady motivace vedouci k motivovanéj$im pracovnikiim jsou shrnuty

na Obrazku 7 (Plaminek, 2007).

Obrazek 7: Zakladni zasady motivace

Pravidlo 7:
Aktualni motivy jsou souhrou
vlivu osobnosti, prostfedi a situace

Pravidlo 6:
Pfi motivaci myslete
na druhého, ne na sebe.

Pravidlo 5
Mnohdy staéi praci
dobfe definovat a vysvétlit.

Pravidlo 4: |
Obava z nepfijemného muZe motivovat
stejné jako touha po pfijemném.

Pravidlo 3: | —
Jini lidé mohou byt citlivi
na jiné podnéty nez vy.

Pravidlo 2: —
Lidé museji byt spokojeni
alespon s nécim.

Pravidlo 1:
Nepfizpusobuijte lidi Gkolum,
ale ukoly lidem

Zdroj: Plaminek (2007)

Z pohledu organizace je dulezité zaméstnavat motivované pracovniky — a jejich
motivaci vyuZzivat k plnéni svych cili. Jako nejefektivnéjsi néstroj pro zvySeni motivace
oznacuji Niermeyer & Seyffert (2005) zapojeni pracovnikd do stanoveni cil, které maji
nasledné plnit — pracovnici se snaze ztotoznuji s témi cili, ze kterych bude mit uzitek
nejen spolecnost, ale 1 oni sami. Je vSak potieba najit takové cile, jejichz splnéni nejen ze
piinese uzitek organizaci i pracovnikiim, ale na jejichZ splnéni ma organizace i dostatecné
kvalifikované pracovniky. Dohody o cilech musi spocivat na tfech zakladnich pilifich —
vnitin€ motivované vili pracovnik, jejich kompetenci a schopnosti potiebné k dosazeni
stanovenych cili a prostiedi s podminkami, které odpovidaji stanovenym cilim

a pozitivné ovliviiuji dosazeni uspésného vysledku.

Systém rozvoje pracovnikii je dualezitou slozkou dobte fungujici organizace.
Zejména v soucasné dobé, kdy je nedostatek pracovnich sil, ziskéva loajalita a motivace

pracovniki pracovat pro danou organizaci na vyznamu. Rozvojem stavajicich pracovnikti
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dava organizace nejen najevo, ze si svych pracovnikl vazi, ale investuje tak i do své
budoucnosti — spokojeni pracovnici nebudou mit potfebu hledat nového zaméstnavatele,
organizace si tak nejen zachova své know-how a bude moci pruzné zareagovat na budouci
vyvoj trhu, ale investice do rozvojovych aktivit vedoucich ke spokojenosti pracovnika

jsou i efektivnéjsi nez naklady na pfijimani pracovnikt novych.
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3 Cil a metodika

Cilem diplomové prace je predlozit navrhy zmén vychézejici z vysledka
provedené analyzy rozvoje pracovnikll ve vybrané organizaci. Za timto ucelem byla
vybrana konkrétni organizace s pusobenim v jiznich Cechdch, kterda nechce byt

v diplomov¢ praci jmenovana.

Literatura, ktera byla pouzita jako zdroj sekundarnich dat, byla vybrana podle
zadané problematiky, pfi jejim vybéru jsem se zaméftila pfedevSim na oblast vénovanou
systému rozvoje pracovniki a lidskym zdrojim (konkrétné oblasti fizeni lidskych zdroju

a systematickému rozvoji lidskych zdroja).

Primérni data byla ziskdna provedenim analyzy spolecnosti a analyzy systému
rozvoje pracovnikll na pozici operatora na montazni lince. Potfebné udaje byly ziskany
v ramci fizenych rozhovort se zastupci personalniho a vyrobniho oddéleni — ty probihaly
v prosinci 2018 a v bfeznu 2019. Tyto informace poslouzily k analyze systému rozvoje
operatord, a to z pohledu teorie i praxe. S ohledem na anonymitu spole¢nosti byla ziskana

data patfi¢né upravena.

V ramci ziskani dalsi ¢asti primarnich dat bylo provedeno dotaznikové Setfeni
urcené operatorim na montaznich linkach ve ttech vybranych vyrobnich oddélenich (dale
oznaceny jako vyroba A, B a C). Dotaznikové Setieni probihalo ve vybranych vyrobach
v prosinci 2018 a dotazy byly zaméfeny na spokojenost pracovnik s dostupnosti
rozvojovych a vzdélavacich aktivit, podporou téchto aktivit ze strany zaméstnavatele, na
pristup ke zdrojim informaci o téchto aktivitich a preferované zpusoby rozvoje
v ptipad¢€, ze maji pracovnici o rozvoj zdjem. Celkem bylo k dispozici 351 dotaznik,
ztoho jich bylo mezi operatory distribuovano 200 — podstatné je, Ze UCast na
dotaznikovém Setfeni byla Cisté dobrovolnd, i proto lze povazovat 100 vracenych

vyplnénych dotaznikli za pomérné GspéSnou navratnost.

Na zaklad¢ provedené analyzy systému rozvoje ve vybrané organizaci a dat
sesbiranych v ramci fizenych rozhovori a dotaznikového Setfeni byly sestaveny navrhy

pro zlepSeni stavajiciho stavu.
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4 Vlastni prace

Prakticka ¢ast diplomové prace je zamétena na analyzu aktudlniho stavu systému
rozvoje operatort ve vybranych vyrobnich oddélenich nejmenované spolecnosti piisobici
v jiznich Cechach. Prvni &ast je vénovana piistupu k rozvojovym a vzdélavacim
aktivitim ze strany zaméstnavatele. Druhou ¢ast pak tvoii souhrn vysledki
dotaznikového Setteni, které probéhlo mezi operatory na vybranych vyrobnich oddélenich

jedné z divizi spolecnosti.

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Vybrana spolecnost je vyznamnym zameéstnavatelem v jihoCeském kraji — jedna
se o vyrobni zavod, ktery se soucasné vénuje vyzkumu a vyvoji v odvétvi automotive, ve

kterém spole¢nost piisobi jiz vice nez 20 let.

Spolecnost je soucdsti mezinarodniho koncernu, coz ovliviluje jeji suverenitu
v né¢kterych aspektech fungovani organizace. Vrcholovy management vybrané
organizace predstavuji ekonomicky a technicky feditel, kazdy je zodpovédny za Cast
oddéleni podle jejich charakteru (viz Obrazek 8). Nadfizenym orgdnem je v tomto
piipadé mateiska organizace se sidlem mimo Ceskou republiku, pod kterou vybrany

vyrobni zavod spada.

Obrazek 8: Zjednodusena organizacni struktura vybrané organizace

ekonomicky | technicky
reditel reditel
logistika . VYF(?an vyroba A
divize | ‘
HRL - || vyrobni vyroba B
divize Il ‘
IT | kvalita vyroba C
controlling |__| | | technicky
nakup
ostatni || L ostatni
oddéleni oddéleni

Zdroj: vlastni tvorba, interni data organizace
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Z pohledu konkurenceschopnosti na poli zaméstnanosti se vybrana spolecnost
pravidelné¢ umistuje na prednich mistech vsoutézi Zaméstnavatel regionu i
Zamgéstnavatel roku do 5000 zaméstnanci vyhlaSovanou spolecnosti SODEXO.

(SODEXO, 2018).

S ohledem na odvétvi, ve kterém spolecnost piisobi, je dilezité poskytovat nejen
Spickové vyrobky a doprovodné sluzby, ale vénovat se i otdzkam budoucnosti odvétvi
a udrzitelnosti v delsim ¢asovém horizontu. Spolecnost si definovala jasné principy, na
kterych chce své podnikani stavét — a to jak v Ceské republice, tak v celosvétovém
méfitku. Cilem spole¢nosti je nejen piispét k bezpecnéjsi, €istsi a hospodarnéjsi mobilité
a zvysit dostupnost obnovitelné energie, ale také podilet se na vyvoji ekologicky

nezavadnych vyrobkl ve vSech oblastech podnikani.
Hodnoty spolecnosti jsou definovany nasledovné:

orientace na budoucnost a tvorbu zisku;

- odpovédna a trvald udrzitelnost;

- iniciativa a dislednost;

- otevienost a divéra;

- vzajemna slusnost a poctivost;

- spolehlivost, diveéryhodnost, dodrZzovani zdkon;

rozmanitost.

Zasadni soucasti firemni kultury je tzv. ,,compliance®, jehoz zdsady jsou shrnuty
v Zasadach zakonného jednani a které maji za ukol chranit nejen spolecnost, ale i

zaméstnance, zédkazniky a partnery. Zasady se tykaji nasledujicich oblasti:

- jednani vsouladu se zdkony, konformni s pravidly, odpovédné a Cestné
(oznamovani moznych nesrovnalosti, spoluprace sufady, odpoveédnost
vedoucich  pracovnikli, spolecenskd odpovédnost, chovani  vuci
zaméstnanclim);
zakazek obchodnim partnertim k soukromym tuceliim);

- nakladani s informacemi (pisemnosti, zachovani tajemstvi, ochrana dat

a bezpecnost informaci, interni informace);
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- chovéani vii¢i obchodnim partneriim a dal§im osobam (konkurence a soutézni
pravo, vztahy s dodavateli a zakazniky, korupce, rotace persondlu v citlivych
oblastech, charitativni dary);

- naroky na produkty a sluzby;

- duSevni vlastnictvi tetich stran;

- bezpecnost prace, ochrana zdravi, protipozarni ochrana a ochrana zivotniho
prostiedi;

- komunikace a trénink;

- systém internich hodnot.

Aby byla spole¢nost ve svém odvétvi UspéSnd, potiebuje kromé kvalitnich
vyrobkli a sluzeb i1 propracovany systém, ktery zaruc¢i neménnou kvalitu vyroby
a fungovani spolecnosti. Spole¢nost je certifikovana podle normy ISO 9001 — v rdmci
této normy si vedeni spolecnosti stanovi cile a plany v oblasti kvality produkce a ty jsou
pak realizovany pomoci interné nastavenych procestl. Usp&snost procesti je nasledné
méiena a monitorovana, coz napomaha zejména v piipadé, kdy je potieba pfijmout u€inna
opatfeni ke zjisténym odchylkdm. Norma ISO 9001 definuje principy fizeni
dokumentace, lidskych zdrojii, infrastruktury, komunikace se zakazniky, hodnoceni
dodavatelti, métfeni vykonnosti procest a internich auditl, které pomahaji ziskat zpétnou

vazbu (ISO, 2019).

Spolecnost se muze také pochlubit certifikaci IATF 16949:2009 — jedna se o
certifikaci systému managementu kvality podle ISO/TS 16949, ktera rozsifuje normu ISO
9001 a zohlediuje specifické pozadavky vyrobcti v automobilovém primyslu a jejich

naroky na systém managementu kvality jejich dodavatelt (IATF, 2019).

4.2 Struktura zaméstnancu spole¢nosti

Vybrana spolecnost je vyrobnim zdvodem, to znamena, Ze mezi zaméstnanci jsou
nejen technickohospodaisti pracovnici (THP), ale 1 pracovnici plsobici na montaznich
linkach (DIR). S ohledem na anonymitu spolecnosti nejsou k dispozici oficialni udaje o
poctu zaméstnancli v jednotlivych skupindch, z dat poskytnutych organizaci vSak

muzeme piibliznou strukturu zaméstnancii odvodit.

Z Grafu 1 vyplyva, Ze pocet pracovnikii ve vyrobnich oddélenich (DIR, 60 %)

pfevySuje pocet THP pracovnikll (40 %). Grafy 2 a 3 pfedstavuji pomér muzi a Zen
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v ramci skupin THP a DIR pracovnikii — v obou ptipadech pocet muzi pievysuje pocet
zen (76 % oproti 24 % v ptipadé THP pracovniki a 60 % oproti 40 % v pripadé DIR
pracovnikil). Z pohledu ¢innosti organizace neni piekvapenim ani pifevaha muzi, ani

pievaha pracovnikii na vyrobnich pozicich.

Graf 1: Struktura zaméstnancu — THP vs. DIR

Struktura zaméstnancu - THP vs. DIR

40%
60%

THP = DIR

Zdroj: viastni tvorba, interni data organizace

Graf 2 a 3: Struktura THP — muzi vs. Zeny a Struktura DIR — muzi vs. Zeny

THP - muzi vs. zeny DIR - muzi vs. zeny
24%
40%
60%
76%
Zeny | muii jeny - muii

Zdroj: viastni tvorba, interni data organizace

Diplomova préace je zamétena na konkrétni skupinu pracovnikli — operatory na

montaznich linkach. Naroky na pozici operatora lze shrnout nasledovné:

minimalné ukonéené SOU nebo SS;
- ochota prace ve sménném provozu;

- zrucnost;

- zakladni matematicka kompetence;

- dobry zdravotni stav;

- znalost Ceského jazyka.
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Soucasti ptijimaciho fizeni je test zrucnosti, kterym musi projit kazdy uchazec.
Nasleduje povinna lékatska prohlidka (v€etné vySetfeni karpalnich tuneld) a osobni
pohovor v ¢eském jazyce — pro vykon pozice je vyzadovana znalost Ceského jazyka,

predevsim kvili porozuméni pracovnim postuptim a navodkam.

4.3 Identifikace potreb rozvoje ve spole¢nosti

Vybrana spolecnost je predevsSim vyrobnim zavodem, jeji soucasti jsou vsak i
oddé€leni logistiky, kvality, nakupu, vyzkumu a vyvoje, controllingu a dalsi. Kazdé
oddéleni ma sva specifika, také pozadavky a naroky na pozice v ramci jednotlivych
oddéleni se vyznamné odliSuji. Protoze je diplomovéa prace zaméfena na operatory
ptisobici ve vyrobnich oddélenich, bude se dalSi ¢ast orientovat piedevSim na tato

odd¢leni a konkrétni zvolenou pozici operatora.

Analyzou sledované organizace bylo zjisténo, ze pro identifikaci potfeb rozvoje
slouzi hodnotici pohovory pracovnika s nadfizenym, které probihaji jednou za rok
a slouzi jednak ke zhodnoceni pracovnich vysledkli zaméstnance s ohledem na cile
stanovené v pifedchozim obdobi, ale i ke stanoveni cilii pro nasledujici rok. Zaméstnanec
soucasn¢ dostava prostor vyjadrit se k naplni své prace, ke stanovenym ciltim a hodnotici
pohovor mize vyuzit pro definici cilti vlastniho rozvoje. Pro kazdou pracovni pozici je
vytvofen seznam povinnych Skoleni, kterd musi pracovnik vramci dané pozice
absolvovat, jako nastavba jsou pak volitelna Skoleni a rozvojové programy, o které¢ miize
zaméstnanec zazéadat. O tom, zda zaméstnanec Skoleni nebo vybranou aktivitu absolvuje,
pak rozhoduje vedouci dané¢ho oddéleni — ten zadost posoudi nejen s ohledem na jeji
relevantnost, ale i s ohledem na rozpocet svého oddéleni. Teprve po odsouhlaseni

vedoucim oddéleni miiZze nastat faze realizace.

S ohledem na fluktuaci zaméstnancii ve vyrob¢, ¢asovou a financni naro¢nost
nejen vzdélavani a rozvojovych programi, ale i samotného zajisténi hodnoticich
pohovort vzhledem k poctu operatort, neni v soucasné dobé pro operatory hodnotici

pohovor k dispozici.
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4.4 Planovani rozvoje ve spole¢nosti

Vybrana spolecnost je soucasti mezinarodni organizace, ktera nastavuje firemni
kulturu a pravidla, a proto jednou z oblasti, ktera je upravena centralnim oddélenim, je 1

oblast rozvoje a vzdélavani.

Nejvy$sim stupném zastfeSujicim rozvojové a vzdelavaci aktivity je celosvétova
organizace a s ni spojené celosvétové vzdélavaci centrum. To koordinuje rozvojové
a vzdélavaci aktivity v ramci celého koncernu napii¢ odvétvimi, ve kterych spole¢nost
v riznych zemich po celém svété pasobi, zaroven definuje celkovou kulturu organizace

a jeji standardy.

Druhym stupném je organizace zastfeSujici vzdeélavani v ramci konkrétni divize
a zohlednuje tak specifika konkrétniho odvétvi.

Tietim stupném je organizace pusobici v dané zemi (v naSem piipadé v Ceské
republice) — tato organizace dale rozsifuje pozadavky definované v prvnim a druhém

stupni o lokélni standardy.

Ctvrtym stupném je pak personalni oddéleni v ramci vyrobniho zavodu, které

rozSifuje dané pozadavky o specifika konkrétni lokality.

Obecna struktura rozvojovych aktivit vramci vybrané organizace je

charakterizovana tfemi pilifi (viz Obrazek 9):

Obrazek 9: Tti pilife rozvojovych a vzdé€lavacich aktivit

CURRICULUM
KONKRETNI POZICE

jejich obsahem je
mnoZina pozadavku
véech tii stupnid
zapojenych do rozvoje a
vzdélani (celosvétového
vzdélavaciho centra,
divizni vzdélavaci
organizace a
personéalniho oddéleni
v daném zavodé)

INDIVIDUALNI
POTREBA

resi se v ramci

pravidelného
hodnoticiho pohovoru,

ty probihaji pouze od
urovné vedouciho tymu
a vyse (v pripadé
operatora lze zazadat o
rekvalifikacni kurz)

STRATEGICKE
POTREBY ZAVODU

jsou definovany na
urovni zéavodu
s ohledem na budouci
vyvoj trhu (moZnost
zmény portfolia
vyrobkd a s nim odli$né
pozadavky na strukturu
zaméstnanct a jejich
kompetence, ...)

Zdroj: viastni tvorba, interni data organizace
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Kazdé oddéleni v organizaci si sestavuje plany rozvojovych a vzdélavacich aktivit
samostatné. Za sestaveni planu téchto aktivit je zodpovédny vedouci dané¢ho oddé¢leni
a v planovaci fazi musi zohlednit strukturu pracovnikii svého oddéleni, pozadavky na
konkrétni pozice stanovené v curriculech (seznamy Skoleni definované pro kazdou
pozici; odrazeji pozadavky Ctyf stupnit vyjmenovanych vyse, které stanovuji naroky na
jednotlivé pracovni pozice) a aktudlni stav proskolenosti pracovnikll. Nejprve je potieba
zajistit Skoleni povinnd, teprve poté je mozno pfistoupit k planovani doplikovych
rozvojovych a vzdélavacich aktivit. Vedouci oddéleni je zodpovédny za sestaveni
finan¢niho planu s ohledem na rozpocet odd¢leni, teprve poté pifedavd pozadavky na
vzdélavaci a rozvojové aktivity persondlnimu oddéleni, které je zodpovédné za fazi

realizace.

4.5 Realizace a hodnoceni rozvoje ve spole¢nosti

Po pfijeti je kazdému pracovnikovi pfifazeno takzvané curriculum — jedna se o
soubor povinnych skoleni, jejichz absolvovani zajisti minimalni standard pro vykonavani
dané pozice. Pro operatory obsahuje odpovidajici curriculum Skoleni BOZP, skoleni
zamétené na kvalitu vyrobkl a zaskoleni na konkrétni vyrobni lince. V ptipadé, Ze je
pracovnik vyucen v jiném nez technickém oboru, mize mu zaméstnavatel zajistit

rekvalifika¢ni kurz pro ziskéni pottebnych znalosti a dovednosti v odpovidajicim oboru.

Pozice operatora je vramci organizace pozici startovaci a nenese s sebou
vyraznéj$i moznosti rozvoje. V praxi to znamend, Ze pokud pracovnik neprojevi
iniciativu nebo neprokdze své schopnosti, na pozici operatora zistava po celou dobu
trvani zaméstnaneckého pomeéru. Protoze ale v z4jmu organizace je, aby ji kvalitni
pracovnici s potencidlem k rGstu neopoustéli, mize dojit k situaci, kdy je pracovnik
osloven s nabidkou na postup i kdyz iniciativu neprojevi. V drtivé vétsSing pripadi se
jedna o posun nahoru na pomyslném kariérnim Zzebficku, nova pozice tak s sebou

z pravidla pfinasi nové moznosti rozvoje.

Velkou roli pfi vytipovavani spravného kandidata hraji osoby vedouciho tymu
a vedouciho linky — ti maji nejvice relevantnich informaci o podfizenych pracovnicich

a mohou tak nejlépe zhodnotit jejich potencial a napomoci jejich dal§imu rozvoji.

V ramci tizenych rozhovort byli osloveni vedouci linky a vyrobni koordinator na

jedné z vybranych vyrob, rozhovory mély za ukol urcit, jakym zpiisobem probiha
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hodnoceni nového pracovnika a jaké jsou moznosti jeho rozvoje. Protoze z predchozich

rozhovort vyplynulo, Ze jednou z méala moZnosti rozvoje operatorii je zména pracovni

pozice, znéni otazek bylo nasledujici:

Co je kritériem pro posouzeni kompetence nového pracovnika?
Na jakeé vlastnosti/dovednosti je pri obsazovani nové pozice kladen diiraz?

Jaky je postup pri obsazovani noveé pozice?

Pted rozborem jednotlivych odpovédi je nutné zminit, ze v piipadé¢ daného

vyrobniho odd¢€leni se jedna o liniovou strukturu (Businessinfo, 2010). Jak je z Obrazku

10 patrné, ptimym nadiizenym operatora je vedouci tymu, ktery je také kli¢ovou postavou

pii hodnoceni kompetence operatora. Pokud ptipadd v Givahu obsazeni nové pozice

z internich zdrojq, je to pravé vedouci tymu, kdo ma Sanci vhodného kandidata doporucit.

Obrazek 10: Struktura vyrobniho oddéleni

vedouci oddéleni

!

skupinovy vedouci

'

+

+

koordinétor vyroby

SAP koordinator technolog

l

vedouci linky

l

vedouci tymu

l

operator

Zdroj: vlastni tvorba, interni data organizace

Co se tyka posouzeni kompetence nového pracovnika, vypovidajici hodnotu mé

délka zauceni na vyrobni lince. Optimalni délka zauceni na vyrobni lince s 9 pracovnimi

stanicemi je 14 dni, pfi¢emz zau¢eni probihé postupné — v prvni fazi se novy operator po

dobu 5 dni zaucuje na prvnich 5 stanicich, nasleduje dalSich 5 dni na zbyvajicich 4

stanicich a posledni fazi je zrakova kontrola, kde probihd zauceni po dobu 4 dni.

Informace o rychlosti zauceni operatora mize vedouci linky nebo vyrobni koordinator

ziskat pfimo od vedouciho tymu nebo z vyrobniho informa¢niho portalu, na kterém se
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zaznamenavaji cCasové odpisy v piipadé¢ nesplnéni stanoveného vyrobniho planu
(porovnava se objem vyroby pldnovany na danou sménu s konkrétnim vystupem linky,
vSechny odchylky musi byt zaznamenany vedoucim tymu a jsou podrobovany dalsi
analyze; v prvnich fazich zauCovani nového operatora byvaji Casové odpisy 30-60 minut

za jednu osmihodinovou sménu).

Vhodnost pracovnika pro pfipadnou novou pozici je posuzovana nejen podle jeho
manualni zrucnosti, ale také z pohledu jeho povahovych vlastnosti — zasadni roli hraji
zejména iniciativa pracovnika (zdjem o nové postupy), vystupovani vramci tymu
(dominantni nebo submisivni vystupovani), tymovy duch (poméhé ostatnim kolegiim,
vedoucimu tymu), zodpovédnost (odvadi svou praci, mé dobrou pracovni moralku, nema
neplanované absence nebo pozdni pfichody), komunikativnost (neboji se zeptat nebo
ozvat v ptipad¢é nejasnosti). Na kvality (nebo nedostatky) konkrétniho operatora miize
vedouci tymu upozornit vedouciho linky pfi pravidelném hodnoceni, které probiha

jednou za mésic.

Hodnoceni rozvoje je provedeno vedoucim pracovnikem, a to zpravidla po tfech
mésicich od ukonceni Skoleni nebo rozvojové aktivity. Vedouci posuzuje, jak pracovnik

vyuziva ziskané znalosti a dovednosti v praxi, hodnoceni by mélo byt objektivni.

Obsazeni nové pozice (nebo stavajici pozice novym pracovnikem) je nejprve
schvaleno vedoucim oddéleni, vybér konkrétniho pracovnika je vSak plné
v zodpovédnosti vyrobniho koordinatora nebo vedouciho linky. Pokud tedy pracovnik
splituje zakladni pfedpoklady k jejimu UspéSnému vykonavani, pfichazi nabidka.
Soucasti informativniho rozhovoru, ktery mé za tikol zjistit, zda ma osloveny pracovnik
0 novou pozici zajem, je 1 zmapovani piedstav pracovnika o jeho dal$im rozvoji.

wewvr

Z praxe je nejCastéj$i postup z pozice operatora na pozici vedouciho tymu,
piicemz pokud je pracovnik pro pozici vedouciho tymu osloven, nejprve vykonava
soubézné pozici operatora a zastupce vedouciho tymu. Béhem této doby dochézi
k pottebnému zaskoleni, jehoz pribéh hodnoti pfedevsim vedouci tymu, ktery zaskoleni
provadi, ale svou roli zde sehravaji 1 vedouci linky a vyrobni koordinator. Pokud je
zaskoleni uspesné, a jakmile je pozice uvolnéna, nic nebrani piechodu pracovnika na

novou pozici.
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4.6 Specifikace segmentu operatoru

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno na tfech vyrobnich oddé€lenich vybrané
organizace. Aby nebylo mozné jednotlivd vyrobni odd¢leni identifikovat, dale budou
oznaceny jako vyroba A, B a C. Velikost tohoto segmentu mizeme diky udajam
poskytnutym jednotlivymi vyrobnimi oddélenimi urcit zcela presné — celkovy pocet

zaméstnanct je 550, 54 % z celkového poctu tvori muzi (Graf 4).

Cast zaméstnancli je tvofena agenturnimi pracovniky, proto je dalsi déleni
zam¢eieno na pocet kmenovych zaméstnancti a pomér muz a Zen v této skupiné —

v celkovém poctu 515 pracovnikl opét tvoii vétSinu muzi (Graf 5).

Protoze je diplomova prace zamétena na skupinu operatorti na vyrobnich linkach,
ktefi patii mezi kmenové zaméstnance organizace, posledni déleni nabizi ndhled na
slozeni této skupiny pracovnikl. Na vSech tfech vybranych vyrobnich oddélenich je

celkovy pocet operatort 351, v tomto segmentu vSak prevazuji zeny (Graf 6).

Zrozdilu v poctu pracovniki mezi skupinami kmenovych zaméstnanct
a kmenovych operatorti Ize vyvodit, ze krom¢ pozice operatora jsou ve vyrobnich
odd¢lenich i1 dalsi pozice, jako naptiklad zasobovaci, setfizovaci, vedouci linek a podobné,
na téchto pozicich jsou pak zaméstnani vétSinou muzi. Dalsi srovnani sloZzeni muzii a Zen
na pozici operatora mezi jednotlivymi oddélenimi pak ukdze, Ze se slozeni lisi v zavislosti
na vyrobnim oddéleni. Vysvétleni je jednoduché — zaméstnanci jsou na konkrétni vyroby
vybirdni s ohledem na fyzickou naro¢nost dané pozice, zatimco na jedné vyrob¢ budou
upiednostiiovani muzi s ohledem na vyssi fyzickou zatéz, dalsi vyrobni oddéleni budou
preferovat Zeny, protoze hlavnim pfedpokladem k pozadovanému vykonu budou naroky

na peclivost a zru¢nost pii manipulaci s miniaturnimi komponenty.

Graf 4: Vybrana vyrobni oddéleni — celkovy pocet zaméstnanct

celkovy pocet zaméstnancl

298 252

Zeny - muii

Zdroj: viastni tvorba, interni data organizace
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Graf 5 a 6: Vybrand vyrobni odd¢leni — pocet kmenovych zaméstnanct a pocet
kmenovych operatora

pocet kmenovych zaméstnancl pocet kmenovych operatort
277 238 167 l 184
Zeny | muZi feny  muii

Zdroj: viastni tvorba, interni data organizace

4.7 Dotaznikové Setreni

Pro ucely Setfeni byl dotaznik sestaven ze 13 otazek, z toho 10 otazek bylo
uzavienych, kdy respondenti vybirali z pfipravenych odpovédi (jednalo se o otdzky
pohlavi, véku, vzdé€lanosti, dosazené praxe v rdmci organizace a otdzky spokojenosti
a pfistupu k informacim potfebnym pro rozvoj). Dalsi 3 otazky byly kombinované —

nabizely jak pfipravené odpovédi, tak moznost doplnit vlastni nazor.

Utast v dotaznikovém Setfeni byla ¢isté dobrovolna a 50% navratnost vyplnénych
dotaznikt Ize, s ohledem na jiz zminovanou dobrovolnou ucast, povazovat za pomérné
uspesnou — k dispozici bylo celkem 351 dotaznikli, z toho 200 dotaznikii bylo

respondenty vyzvednuto a zpét se vratilo 100 vyplnénych dotazniki.

Uvodni série otazek byla uréena ke specifikaci slozeni skupiny dotazovanych z
pohledu pohlavi, véku, vzdélani a doby trvani zaméstnaneckého poméru v organizaci.
Protoze nejsou k dispozici statistiky vedené zaméstnavatelem zaméiujici se na
pracovniky na pozici operatora, poskytnou nam odpovédi respondentt blizsi pfedstavu o
struktufe vybrané skupiny. Je v§ak nutno podotknout, Ze s ohledem na dobrovolnou ucast,
kdy musime vzit v potaz faktory ovliviiujici ochotu respondenta k vyplnéni dotazniku,
jsou vysledky prezentované dale pouze relativni a vypovidaji pouze o segmentu

operatorq, ktefi se dotaznikového Setieni zucastnili, nikoliv skupiny operatorti jako celku.

4.7.1 Struktura zaméstnanci — muzi versus Zzeny

Grafy 7-9 ukazuji pomér Zen a muzii na jednotlivych vyrobnich oddélenich. Ve

shodé s udaji poskytnutymi vyrobnimi oddélenimi (Graf 6), pocet Zen na pozici operatora
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prevlada — ve vyrobe A se jedna o 55 % zen, ve vyrobé C o 58 % zen, vyjimkou je vyroba

B, kde je 60 % operatora z fad muzu.

Graf 7: Struktura zaméstnancl: vyroba A — muZi versus zeny

vyroba A - muii vs. Zeny

B muzi [ Zeny

Zdroj: vlastni tvorba, dotaznikové Setient

Graf 8: Struktura zaméstnancti: vyroba B — muzi versus Zeny

vyroba B - muzi vs. Zeny

Emuzi ©Zeny

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 9: Struktura zaméstnancii: vyroba C — muZzi versus. Zeny

vyroba C - muii vs. Zeny

B muZi & Zeny

Zdroj: vlastni tvorba, dotaznikové Setient
4.7.2 Struktura zaméstnanctl — vékové kategorie

V rédmci této otazky byli respondenti rozdé€leni do tfi vékovych kategorii: 18-30

let, 31-50 let a 51 a vice let. Zatimco ve vyrobé A dominuje skupina ve véku 18-30 let
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(57 %), v ptipadech vyrob B a C spada nejvétsi ¢ast zaméstnancii do vékové skupiny
31-50 let.

Graf 10: Struktura zaméstnanci: vyroba A — vékove kategorie

vyroba A - vékové kategorie
%

M 18-30 m31-50 [ 51-vice

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 11: Struktura zaméstnanct: vyroba B — vékové kategorie

vyroba B - vékové kategorie

- 15%

W 18-30 m31-50 © 51-vice
Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 12: Struktura zaméstnanct: vyroba C — vékové kategorie

vyroba C - vékové kategorie

m18-30 m31-50

51-vice

Zdroj: vlastni tvorba, dotaznikové Setient
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4.7.3 Struktura zaméstnancu — dosazené vzdélani

S ohledem na dosazené vzdé€lani byli respondenti rozd€leni do tii nasledujicich
skupin: dokongené zakladni vzdélani (ZS), dokonéené stfedni odborné uéilisté nebo
stiedogkolské vzdélani (SOU + SS) a dokonéené vyssi odborné nebo vysokoskolské

vzdélani (VOS + VS).

Vzhledem k tomu, Ze pozadavkem na uchazece na pozici operatora je dokoncené
sttedoskolské vzdélani nebo vyucni list, neni velkym ptekvapenim, Ze na vSech tfech
vyrobnich oddélenich v drtivé vétSing prevladaji pracovnici praveé s timto vzdélanim. Ze
stejného divodu vSak muze byt piekvapujici pfitomnost pracovniki se zdkladnim
vzdélanim (ve vyrobé A se jedné o 2 % dotazovanych, ve vyrobé C o 10 % dotazovanych
a ve vyrobé B pak dokonce o 15 % dotazovanych). To mize odraZet aktudlni situaci na
trhu prace, kdy firmy, ve snaze uspokojit potieby svych zakaznikli, musi v nékterych
pfipadech slevit ze svych pozadavkil a zaméstnat i uchazece, ktefi nesplituji vSechna

puvodné stanovena kritéria.

Graf 13: Struktura zaméstnanci: vyroba A — vzdélani

vyroba A - dosazené vzdélani
10%

m 7S mSOU + S8 VoS + VS

Zdroj: vlastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 14: Struktura zaméstnanci: vyroba B — vzdélani

vyroba B - dosazené vzdélani
10%

mZS mSOU + S8 = VoS + VS

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni
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Graf 15: Struktura zaméstnanci: vyroba C — vzdélani

7 s

vyroba C - dosazené vzdélani

3

mZzS mSOU +SS VoS +VS

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

4.7.4 Struktura zaméstnancu — délka praxe v organizaci

Z pohledu dosazené praxe v ramci vybrané organizace byli respondenti zafazeni
do péti nasledujicich kategorii: mén¢ nez 1 rok, 1-3 roky, 4-8 let, 9-12 let a vice nez 12
let. Pii porovnani vysledkl vidime, ze napti¢ vyrobnimi odd€lenimi dominuji pracovnici
s praxi mezi 4 a 8 roky. Dotaznik sice nespecifikuje, zda byli pracovnici zaméstnani po
celou dobu na stavajici pozici nebo jich vystiidali vice, i pfes to vSak mlizeme povazovat
tyto respondenty za zkusené pracovniky. S ohledem na charakter vykonévanych ¢innosti,
kdy se jedna pfedevSim o rutinni tikony, je zacvik na nové pozici otazkou nékolika dni,
proto jako velkou vyhodu této skupiny spatfuji ve zkuSenostech s pracovnimi postupy,
standardy a kulturou spolec¢nosti, které tito pracovnici nasbirali v pribéhu doby jejich

plisobeni v organizaci. Tyto znalosti mohou pracovnici sami vyuzivat, ale mohou je i dale

Sifit mezi nové nebo méné zkusené kolegy.

Graf 16: Struktura zaméstnanci: vyroba A — praxe v organizaci

vyroba A - praxe v organizaci

4%

8%

H<1lrok m1-3roky m4-8let m9-12let = >12let

Zdroj: vlastni tvorba, dotaznikové Setieni
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Graf 17: Struktura zaméstnancii: vyroba B — praxe v organizaci

vyroba B - praxe v organizaci

H<lrok m1-3roky m4-8let m9-12let >12 let

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 18: Struktura zaméstnancii: vyroba C — praxe v organizaci

vyroba C - praxe v organizaci

10%
10%

H<lrok ®m1-3roky m4-8let 19-12let >12 let

Zdroj: vlastni tvorba, dotaznikové Setieni

4.7.5 Spokojenost se stavajici pozici

Na vsech sledovanych vyrobnich oddé€lenich ptevlada spokojenost respondentti
s aktudln¢ zastavanou pozici operatora — u vyroby A je spokojenost 73 %, u vyroby B
55 % a 74 % u vyroby C, coZ je dobrd zprava nejen pro vyrobni oddéleni, ale i pro
organizaci samotnou. Velmi pravdépodobné se podatilo zatradit pracovniky dle jejich
kompetenci na vhodnou pozici, tento stav miize také reflektovat spokojenost pracovnikii

s organizaci coby cenénym zaméstnavatelem.

4.7.6 Zajem o profesni postup a zajem o rozvoj v ramci organizace

Také na otazky zamétfené na profesni postup a zdjem o rozvoj v ramci organizace
odpovédéla vétSina dotazovanych kladné — zajem o profesni postup projevilo 84 %

operatorll ve vyrobé A, 85 % ve vyrobé B, 65 % operatori ve vyrobé C. Zajem o rozvoj
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v ramci vybrané organizace pak ma 96 % dotazovanych ve vyrobé A, 85 % ve vyrobé B

a 71 % ve vyrobé C.

Co se tykd moznosti rozvoje v ramci vybrané organizace, jedna z otazek méla za
ukol zjistit, zda pracovnici vidi moznost rozvoje ¢i kariérniho postupu v rdmci stavajiciho
oddé¢lenti, ¢i svlij rozvoj vidi mozny pouze s prestupem na jiné oddéleni. 73 % respondentli
z vyroby A vidi redlnou Sanci na realizaci rozvoje v ramci stavajiciho odd¢lenti, stejné tak
71 % respondentil z vyroby B a 55 % respondentii z vyroby C. Zbytek dotazovanych si

svlyj dalsi rozvoj dokaze predstavit jen pii pfechodu na jiné oddéleni.

4.7.7 Dostupnost prilezitosti k rozvoji a moznost jejich vyuziti

Zatimco na otazku, zda maji pracovnici k dispozici moznosti rozvoje, odpoveédéla
vétSina respondentt kladné€ (vyroba A 57 %, vyroba B 65 % a vyroba C 77 %), hodnoceni
moznosti vyuZziti téchto pfiilezitosti tak jednozna¢né neni. Pouze ve vyrobé C jsou
respondenti pfesvédceni, Ze dostupné moznosti rozvoje mohou také vyuzit (52 %
dotazovanych odpovédélo, ze realizace rozvoje je pro n¢ dostupna — viz. Graf 23), ve
vyrobé A a B pak pievlada pocit, ze byt jsou moznosti rozvoje k dispozici, vyuzit je nelze
(53 % respondenttl v ptipadé€ vyroby A —viz. Graf 19, 55 % respondentii v ptipadé vyroby
B — viz. Graf 21).

Respondenti, kteti odpovédéli, ze prilezitosti k rozvoji vyuzit nemohou, oznacili
1 divody, které jim v tom brani. V ptipad€ vyroby A (Graf 20) je ze 45 % na viné
nedostate¢nd nabidka kurzii, néasleduje nedostatecné podavani informaci ze strany
vedouciho pracovnika (43 %) a nedostatecnd kapacita nabizenych kurzi (9 %). Mezi
dalSimi divody se objevila diskriminace pracovnika, bohuzel nebylo specifikovano, na

jakém zakladé by mé¢la diskriminace probihat.

V ptipadé vyroby B (Graf 22) mezi divody pievlada nedostatecnd nabidka kurza
(42 %), nasleduje nedostatek informaci od vedouciho pracovnika (29 %) a nedostatecna

kapacita nabizenych kurzt (29 %).

Ve vyrobé C (Graf 24) jako hlavni ditvod pfevladaji nedostatecné informace
poskytované vedoucim pracovnikem (42 %), na dal§im mist¢ je pak nedostate¢na nabidka

kurzt (33 %) a jejich nedostatecnd kapacita (25 %).
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Graf 19: Vyroba A — moznost vyuziti dostupnych pfilezitosti k rozvoji

vyroba A - moZnost vyuzZiti dostupnych
prileZitosti k rozvoji

Wano [ ne

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 20: Vyroba A — divody, pro¢ nelze vyuzit moznosti rozvoje

vyroba A - dlivody, proc nelze vyuzit
mozZnosti rozvoje

M nedostatecné info od vedouciho pracovnika/koordinatora
M nedostatecnd nabidka kurz(
1 nedostateéna kapacita kurzt

jiné

Zdroj: vlastni tvorba, dotaznikové Setient

Graf 21: Vyroba B — moznost vyuZiti dostupnych piilezitosti k rozvoji

vyroba B - moznost vyuziti dostupnych
prileZitosti k rozvoji

Hano [ ne

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni
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Graf 22: Vyroba B — diivody, pro¢ nelze vyuzit moznosti rozvoje

vyroba B - divody, proc€ nelze vyuzit
mozZnosti rozvoje

M nedostatecné info od vedouciho pracovnika/koordinatora
H nedostatecnd nabidka kurz(
= nedostateéna kapacita kurzt

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 23: Vyroba C — moZnost vyuziti dostupnych pfilezitosti k rozvoji

vyroba C - moZnost vyuZiti dostupnych
prileZitosti k rozvoji

Eano ©ne

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 24: Vyroba C — divody, pro¢ nelze vyuzit moznosti rozvoje

vyroba C - dlivody, proc nelze vyuzit moznosti
rozvoje

m nedostate¢né info od vedouciho pracovnika/koordinétora
B nedostateéna nabidka kurz(
nedostatecnd kapacita kurz(

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni
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4.7.8 Zdroje informaci o moznostech rozvoje

Tato ¢ast dotaznikového Setfeni byla zamétfena na zdroje, ze kterych operatori
Cerpaji informace o moznostech svého rozvoje a vzdélavani. Ve vyctu zdroji byl bran
zietel na ty, které jsou dostupné vS§em operatorim — zamérné tak byly vynechany zdroje
v elektronické podobé (napiiklad interni informacéni systém, emaily, ...). Respondenti

méli na vybér z nasledujicich moznosti:

- nasténka s informacemi z HRL umisténa ve vyrobé;

- vedouci pracovnik/koordinator;

- kolegové;

- porady.

Z vysledkl vyplyva, Ze nejcasteji ziskavaji pracovnici napii¢ vSemi oddelenimi
potiebné informace od vedoucich pracovnikti, z nésténky s informacemi poskytovanymi

personalnim oddélenim a od kolegt.

Graf 25: Vyroba A — zdroje informaci o moznostech rozvoje

vyroba A - zdroje informaci o moZnostech rozvoje

25 21
19
20
14
12
15
10
4
5 -
0

nasténka/HRL  VT/koordinétor kolegové porady info nemam

Zdroj: vlastni tvorba, dotaznikové Setient
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Graf 26: Vyroba B — zdroje informaci o moznostech rozvoje

vyroba B - zdroje informaci o moznostech rozvoje

8
7 7
6
l ' 5 l

nasténka/HRL  VT/koordinator kolegové porady info nemam

(o]

[e)]

H

N

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 27: Vyroba C — zdroje informaci o moznostech rozvoje

vyroba C - zdroje informaci o moznostech rozvoje

15 15
16
14
12 10
10 7
8
6 4
4
2
0

nasténka/HRL  VT/koordinator kolegové porady info nemam

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

4.7.9 Podpora ze strany zaméstnavatele

Co se tyka subjektivniho nazoru pracovniki na podporu rozvojovych aktivit
operator ze strany vedeni organizace (ale 1 nadfizenych pracovniki), prevlada pocet
zaméstnancl, ktefi se domnivaji, ze podpora ze strany zaméstnavatele neni dostate¢na
(podporu zaméstnavatele neciti 61 % respondentti z vyroby A a 60 % respondentli
z vyroby B). Vyjimkou je v tomto piipad€é vyroba C, kde se 52 % respondentl citi ve

svém rozvoji podporovano.
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Graf 28: Vyroba A — podpora ze strany zaméstnavatele

vyroba A - podpora ze strany
zaméstnavatele

Wano [ine

Zdroj: vlastni tvorba, dotaznikové Setient

Graf 29: Vyroba B — podpora ze strany zaméstnavatele

vyroba B - podpora ze strany
zaméstnavatele

Eano [ ne

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 30: Vyroba C — podpora ze strany zam¢stnavatele

vyroba C - podpora ze strany
zaméstnavatele

Wano ne

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni
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4.7.10 Preferované zpusoby rozvoje

U respondenttl, kteti projevili zdjem o rozvoj, bylo dale zjistovano, jaké formée
rozvoje by dali pfednost. Ze dvou nabizenych kategorii (Skoleni na jedné strané
a poradenstvi/supervize/mentoring/coaching nadfizenym na stran¢ druhé) vyhrala

kategorie Skoleni. Preference v ramci jednotlivych vyrob jsou zaznamenany v grafech 31-

33.
Graf 31: Vyroba A — preference zpiisobu rozvoje

vyroba A - preference zplisobu rozvoje

41
50
40
30 11
.
10

poradenstvi/supervize/mentoring/coaching Skoleni
nadfizenym

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

Graf 32: Vyroba B — preference zptisobu rozvoje

vyroba B - preference zplsobu rozvoje

16
20
8
15
. .

poradenstvi/supervize/mentoring/coaching skoleni
nadfizenym

6]

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni
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Graf 33: Vyroba C — preference zplisobu rozvoje

vyroba C - preference zplisobu rozvoje

21
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5 S
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poradenstvi/supervize/mentoring/coaching skoleni
nadfizenym

Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni

U stejné skupiny respondentti byl dale zjistovan jejich zajem o Skoleni zamétené
na nasledujici oblasti (preference v ramci jednotlivych vyrob jsou shrnuty v grafech 34-
36):

- softskills (komunikace, vyjednavani, argumentace)
- jazykové vzdélavani
- rozvoj technickych dovednosti
o zaSkoleni na stavajici technice
o rozvoj v pokrocilé technice
= elektrotechnika
= statistické vyhodnocovani
= programovani

- interni standardy

Nejvétsi zdjem projevili respondenti o rozvoj technickych dovednosti — Skoleni, o

které respondenti projevili, zajem by se m¢la tykat jak rozSiteni znalosti a dovednosti na

stavajici technice, tak jejich rozvoji v ramci pokrocilé techniky.

Na druhém mist€ se napfi¢ vybranymi vyrobami shodn¢ umistily kurzy zamétené
na jazykové vzdélavani. Aktudlné neni pro vykon pozice operatora cizi jazyk potieba —
potiebné navodky a postupy jsou pieloZzeny do Ceského jazyka a znalost ¢eského jazyka
je jednou z podminek piijeti na tuto pozici, proto by byly jazykové kurzy jen (jisté
vitanym) benefitem ze strany zaméstnavatele. Realita soucasné hospodaiské situace ale

ukazuje, Ze jazykové vzdélavani mize mit své opodstatnéni — v dobé¢, kdy je pracovni sila
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nedostatkovym zboZzim napfi¢ celym trhem, je organizace nucena najimat pracovniky
mimo Cesky trh, na vyrobnich linkdch jsme tak mohli v minulosti potkat pracovniky
z Rumunska, v soucasné dob¢ se vSak nejcastéji jedna o pracovniky z Ukrajiny. Prave na
tyto pracovniky by mohlo byt jazykové vzd€lavani zaméfeno — otazkou je vSak
efektivnost takovéto investice s ohledem na fluktuaci téchto pracovnik, kteti jsou navic

vétSinou najimani pouze jako agenturni pracovnici.

Na pomyslném zebiticku zajmu se o posledni dvé mista d€li Skoleni zaméfené na
softskills (v nasem ptipad¢ bylo pro respondenty definovano jako Skoleni zaméiené na
komunikaci, vyjednavani a argumentaci) a interni standardy — op¢t se z pohledu efektivity
jedné o Skoleni, kterd operatofi pro vykon své prace nepotiebuji, minimalné u skoleni
softskills by se vSak jednalo o benefit, ktery by firmé neptinesl vétsi uzitek. U internich
standardll by se sice mohlo jednat o opodstatnénou potiebu, avSak vzhledem k faktu, ze
je skoleni zajistovano interné a kapacita zodpovédného oddéleni v soucasné dobé sotva
staci pokryt potieby pracovnikdl, ktefi maji tato Skoleni ve svych curriculech vedena jako
povinnd, neni v moznostech tohoto oddéleni proskolit vSechny pracovniky, ktefi o Skoleni

projevi zajem.

Graf 34: Vyroba A — preferovand zaméteni Skoleni

vyroba A - preferovana zaméreni Skoleni
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Zdroj: viastni tvorba, dotaznikové Setieni
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Graf 35: Vyroba B — preferovana zameéteni Skoleni

vyroba B - preferovana zaméreni Skoleni
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Graf 36: Vyroba C — preferovana zaméteni Skoleni

vyroba C - preferovana zaméreni Skoleni
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Grafy 37-39 sleduji zdjem o konkrétni zaméteni technickych Skoleni — na vSech
ttech sledovanych vyrobach vitézi zajem o Skoleni zamétené na stavajici technice. Tato
Skoleni by mohla napomoci k prohloubeni znalosti tykajici se techniky, kterou pracovnici

denné vyuzivaji.
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Srovnéni jednotlivych vyrob dale ukazuje, ze zatimco ve vyrobé A a B se
respondenti zajimayji i o statistické vyhodnocovani a programovani, ve vyrob¢ C o Skoleni

s timto zaméfenim nema z4jem ani jeden dotazovany operator (viz Grafy 37-39).

Graf 37: Vyroba A — skoleni rozvoje technickych dovednosti

vyroba A - Skoleni rozvoje technickych dovednosti
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Graf 38: Vyroba B — skoleni rozvoje technickych dovednosti

vyroba B - Skoleni rozvoje technickych dovednosti
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Graf 39: Vyroba C — skoleni rozvoje technickych dovednosti

vyroba C - skoleni rozvoje technickych dovednosti
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Neni ptfekvapenim, ze operatofi projevili nejvétsi zajem o Skoleni vénované
rozvoji technickych dovednosti. To poukazuje na fakt, Zze jsou na téchto pozicich
pracovnici, ktefi maji k oboru vztah, chtéji na sobé dale pracovat a chtéji rozsifovat své
stavajici a zaroven i ziskdvat nové znalosti a dovednosti. Zajem o Skoleni pokrocilé
techniky (elektrotechnika, statistické vyhodnocovéani a programovani) poukazuje na
hlubsi z4jem o obor a jeho dalsi vyvoj mezi operatory. Absolvovanim Skoleni by operatofi

rozsSifili své stavajici znalosti a dovednosti, které by mohli v praxi na stavajici pozici

(nebo v ramci svého dalsiho karierniho postupu) zirocit.
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4.8 Diskuze a navrhy

Analyza systému rozvoje pracovnikii byla provedena v organizaci, ktera se fadi
mezi velké podniky a vramci jiznich Cech patii k vyznamnym zaméstnavateltim.
Organizace zaméstndva jak technickohospodarské pracovniky, tak pracovniky na
vyrobnich linkach — ti tvofi aktudln€ vétSinu pracovniki organizace (60 % pracovniki).
Analyza rozvoje byla zaméfena na segment operatori ve tfech vybranych vyrobnich
oddé€lenich, ktery ¢ita 351 pracovniki — jednd se o pracovniky, ktefi jsou

v zaméstnaneckém pomeéru s vybranou spole¢nosti (kmenovi pracovnici).

Soucasti analyzy rozvoje byly fizené rozhovory se zastupci personalniho
a vyrobniho oddé¢leni, jako dal$i zdroj informaci tykajici se systému rozvoje pak
poslouzilo dotaznikové Setfeni. Z 351 dotaznikli, které byly operatorim k dispozici
a jejichz vyplnéné bylo dobrovolné, se rozdalo 200 dotaznikli — navratnost vyplnénych
dotaznikii byla 50 %. Po vyhodnoceni sesbiranych dat mohu doporucit nasledujici

opatieni:

ZlepSeni komunikace vyrobnich koordinatori se svymi podiizenymi

Osoba koordinatora je ve vyrobnich oddé€lenich klicovd — koordinator nese
zodpovédnost za plnéni stanovenych cili (plnéni vyrobniho planu, produktivitu, ...),
kterych musi dosahovat za ucasti pracovnikii, které ma k dispozici. Z dotaznikového
Setteni vyplyva, ze C¢ast operdtori povazuje informace poskytované vyrobnim
koordinatorem za nedostatecné a tento nedostatek vidi jako hlavni piekazku ve svém

dal$im rozvoji.

Proto navrhuji, aby koordinatofi zlepSili informovanost svych podiizenych
a informace jim piedavali v€as a vhodnym zpiisobem (napiiklad na poradach, na
nasténkach nebo pfes vedouci linek a tymil). Pokud maji podfizeni pocit, ze jim
koordinator nepfedava potifebné informace, mohou k nému ztratit divéru a nasledné
1 motivaci na daném odd¢leni setrvat. Dostupnost informaci si pfitom mohou operatofi
snadno ov¢étit s kolegy z okolnich vyrobnich oddé€leni — naptiklad informace tykajici se
budouciho vyvoje organizace jsou piedavany na vSechny koordinatory stejnym zplisobem

(email, informace od vedouciho oddéleni, infomeeting s vedenim zavodu, ...).
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Obsazovani novych (uvolnénych) pozic z internich zdroji

Z pohovoru se zastupci vyrobniho oddéleni vyplyva, ze zména pracovni pozice je
jednou zmoznosti rozvoje operatora. Pro motivaci stavajicich operatori je tak
nejjednodussi ukazat, Ze na vstupni pozici nemusi setrvat po celou dobu trvani
zaméstnaneckého poméru, ale Ze se mohou posunout na pozice jiné. Pikladem mohou
byt vedouci tymil, kteti zacinali na pozici operatora a po prokéazani urcitych kvalit mohli
na kariérnim zebticku postoupit o krok vyse. VSichni pracovnici, ktefi se na své stavajici

pozice vypracovali pravé z pozice operatora, mohou slouzit jako pozitivni vzor.

Mym navrhem je obsazovani nové otevienych nebo uvolnénych pozic zejména
v ramci vyrobnich oddé€leni z internich zdroji a oslovovat v prvni fad€ pracovniky na

pozicich operatorii

Jazykové kurzy pro cizince

Problematika dostupnosti kvalitnich pracovnikd na lokalnim trhu piivedla
organizaci k ustupku v piivodné stanovenych narocich na znalost ¢eského jazyka u
kazdého uchazecCe na pozici operatora. Z dotaznikového Setieni, kterého se zucastnili
1 cizinci pisobici na vybrané pozici, vyplynul zajem o vyuku ¢eského jazyka — motivaci

je pro pracovniky zlepSeni komunikace nejen v pracovni, ale i v osobni roviné.

Mym navrhem je zvazeni ztizeni a nakladl na jazykové kurzy pro ty pracovniky,
jejichz matefskym jazykem neni Cestina. Protoze by vSak mély byt investice do vzdélani
co nejvice efektivni, bylo by nutné stanovit podminky, za kterych by bylo jazykové
vzdélavani vyhodné pro obé strany. V soucasné dobé jsou k dispozici kurzy ceského
jazyka pro cizince pouze na pozicich vysSich manazera — jedna se o individualni kurzy,
které jsou finan¢né narocné. V ptipad¢ operdtort by mohla pfipadat v itvahu hromadna

vyuka ve vétSich skupinach pracovnik.

VEtsi zajem o zaméstnance ze strany vedeni

Pozice operatora je v ramci organizace pozici ,,startovaci® — jedna se o pozici,
k jejimuz vykonu neni potiteba vétSich zkuSenosti a dovednosti, prace je vice méné
rutinni, navic ve sménném provozu (velice Casto se jednd o tfisménny nebo dokonce

nepfetrzity provoz), pfitom se ale jedna o pozici pro organizaci nesmirné¢ dulezitou.
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Organizace se zamétuje na kvalitu svych vyrobkl — a kvalita vyrobki za¢ind (pominu-li
kvalitu nakupovaného materialu) pravé u operatort ve vyrobnich linkach. Proto by mélo
byt hlavnim zajmem vedeni organizace, aby pro ni pracovali motivovani jedinci.
Z ptehledu literatury vyplyva, Ze ne vzdy jsou rozhodujicimi motivatory finan¢ni
prostiedky, z dotaznikového Setfeni pak vyplynulo, Ze zaméstnanci na pozici operatorti
maji zdjem o dalsi rozvoj a vzdélavani.

Navrhem je v tomto pfipadé¢ zvazeni moznosti a rozsifeni dalSitho vzdélavani
pracovnikl nejen podle potieb a financnich moznosti organizace, ale 1 s ohledem na
potieby zaméstnancli. Organizace by tim mohla zvysit motivaci stavajicich pracovnikti

a mohla by motivovat i dalsi uchazece o pozici operatora.

Z dotaznikového Seteni vyplyva, ze prevlada spokojenost operatorii s pristupem
organizace k jejich dalSimu rozvoji a vzdélavani a operatoii jsou motivovani svilj rozvoj
spojit se stavajicim vyrobnim oddélenim, kde aktudln€ pozici operatora zastavaji. Také
ze strany organizace je duilezité, aby pro ni pracovali motivovani jedinci — obzvlasté
v dobé, kdy je trh s pracovniky nasycen, a lidé si mohou zaméstnavatele vybirat. I proto
by se méla organizace i nadale snazit nabizet takové podminky, aby si své pracovniky

udrzela a dale je motivovala k profesnimu, ale i osobnimu rozvoji.
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5 Zavér

Cilem diplomové prace bylo analyzovat systém rozvoje pracovnikli ve vybrané
organizaci. Za timto uc¢elem byla vybrana spole¢nost, ktera se jiz ptes dvacet let pohybuje
vodvétvi automotive a patii mezi pfedni zaméstnavatele vramci jiznich Cech.
Organizaci jsem vybrala zamérné z nékolika divodi — zajimal mé predevSim pfistup
spolecnosti k ,,fadovym* pracovnikiim ve vyrob¢, dale mé¢ zajimalo, jaky vliv na fizeni
lidskych zdrojii v dané organizaci ma fakt, Ze je organizace soucasti mezinarodniho
koncernu a v neposledni fadé mé zajimalo, jak vidi své moznosti rozvoje samotni

pracovnici na pozici operatora.

Diky poznatklim nacerpanym z prostudované literatury, mohu vyhodnotit, Ze
systém rozvoje pro pracovniky na pozici operatora vyrobni linky v dané organizaci
neexistuje. Systém by mél zacinat fazi identifikace potieb rozvoje, pro drtivou vétSinu
pozic ve vybrané organizaci je tato identifikace soucasti hodnoticiho pohovoru, ktery
probiha u vSech kmenovych pracovnikii pravidelné jednou za rok. Jedinou vyjimkou je
pozice operatora, u které tento hodnotici pohovor neprobiha — jednim z diivodt je vysoka
fluktuace pracovnikl na dané pozici, kdy pracovnici ukon¢i pracovni pomér jesté pred
uplynutim prvniho roku. Dal§im je pak vysoka Casova ndro¢nost organizace téchto
hodnoticich pohovorii. Pro pfedstavu — ve tiech vyrobnich oddélenich, na kterych
probihalo dotaznikové Setfeni, je celkem 351 kmenovych operatort, kteti spadaji pod 4
vyrobni koordinatory, pramér by tedy byl 88 hodnoticich pohovort na jednoho vyrobniho

koordinatora za rok.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze napfi¢ vS§emi vybranymi vyrobami pfevazuje
zajem ze strany pracovnikii o dal$i rozvoj, ktery je (vzhledem k absenci dostupnych
rozvojovych a vzdélavacich aktivit pro operatory) nejéasteji spojen se zménou pracovni
pozice. Nejveétsi zdjem projevili respondenti o Skoleni technického smeéru, a to
prohlubujici zaskoleni na stavajici technice, velka Cast respondentli by také uvitala

rozSiteni znalosti v pokrocilé technice.

Jako nejvetsi problém pfi ziskavani informaci o moznostech rozvoje pracovnika
uvedli dotazovani nedostatecnou nabidku rozvojovych aktivit spolu s nedostate¢nymi
informacemi poskytovanymi vedoucim pracovnikem. RozSifeni nabidky rozvojovych
aktivit pro danou pozici, ktera je v ramci organizace brana jako ,,startovaci* by mohlo byt

soucasti dlouhodobého strategického planu organizace. Na ¢em by vSak organizace
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mohla zacit pracovat hned, je motivace vedoucich pracovnikli k tomu, aby svym

podiizenym podavali informace spravné a véas.

I kdyz by dotazovani uvitali vét§i prostor pro vlastni rozvoj, z dotaznikového
Setfeni vyplynula vSeobecna spokojenost pracovnikli se stavajici pracovni pozici — pro
organizaci se jedna o pozitivni zpétnou vazbu, protoze motivovani a spokojeni pracovnici

jsou dilezitym zdkladem, na kterém muze spolecnost postavit svou budoucnost.
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6 Summary

The target of this diploma thesis was to analyse the system of the development of
workers in the chosen company. A company that exists on the Czech market for more
than 20 years has been chosen for this purpose. This company belongs to one of the most
important employers in the South Bohemian region. Organization has been chosen due to
its importance within this region — I was mainly interested in its approach to the workers
that are employed on the production lines. Also being part of the international company
and the influence of the headquarters based in another European country to the
development of the human resources and opinion of the workers employed on the operator
position on the current possibilities of their development were being observed and

analysed.

Thanks to the information found in the literature dedicated to this topic and
comparing it to the results of the survey it can be said, that the system of the development
for the position of operators is not available in this organization. The system of the
development should start with the phase of identifying of the need for development,
which is usually a part of the evaluation that takes place once a year between the employee
and its supervisor. The operator position is unfortunately the only one within the
organization that does not have the possibility of such evaluation — one of the reasons is
a high fluctuation when employees quit before year passes. Another reason is a big
number of operators working within the production departments — in our case of three
chosen production departments there are 351 operators and only 4 coordinators, which

means 88 evaluations a year, this would be a very time-consuming activity.

The survey that took place within three chosen production departments shows an
interest in further development of operators. In the case of this position, further
development is connected with a change of the position, since no further developing or
educating activities are currently supported on this position. Most of the respondents are
interested in developing technical knowledge and skills — both on the currently used

technical equipment as well as advanced techniques.

Respondents marked the lack of the developing activities as well as missing
information from the supervisors as main problems that stop them from their further

development. Wider activities leading to the development of the operators could be
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considered as a part of the organisation’s long time strategic plan. Actions like motivating

supervisors to share information accordingly and timely can be started immediately.

Although the respondents stated there could be more space and possibilities for
their further development, the results of the survey have also shown that they appreciate
working for this company. Company can consider this as a positive feedback, because

motivated and satisfied employees are very important base for the company’s future.

Keywords: development, systematic development, motivation, organization, human

resources, employees, survey.
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Priloha 1: Dotaznik — Rozvoj operatort na montdznich linkach

e Pohlavi: [l muz []Zena
e Vék: [1 18 -30 [1 31-50 [151 avice
e Dosazené vzdélani: 128 SOU + S8 OvoS + VS

e Vorganizaci pracuji: [ méné 1rok [J1-3roky [14-38let [18—-12let
[lvice nez 12 let

e Jsem spokojen(a) se svou stavajici pozici: [1ano One

e Mam zajem o profesni postup v ramci organizace: [1ano [l ne

e Mam zajem v ramci organizace dale rozvijet své znalosti, dovednosti a védomosti:
[lano [Ine

e Znam moznosti pro maj dalsSi rozvoj v ramci organizace:
[lano [Ine

a. 0 moznostech mého dalsiho rozvoje v ramci organizace jsem se dozvédél
z nasledujicich zdroja (zaskrtnéte vSechny Vami vybrané moznosti):
[J nasténka/informace z personalniho oddéleni
] vedouci tymu/koordinator
[J kolegové
[] pracovni porady
[ jiny zdroj (prosim uvedte):
[J nemam informace potfebné pro muj dalsi rozvoj v rdmci organizace
b. Pokud znam moZnosti mého dalsiho rozvoje v ramci organizace, jsou to
(zaskrtnéte vSsechny Vami vybrané moznosti):
[J rozvoj/profesni postup v ramci vyrobniho oddéleni
[] prestup na jiné oddéleni
[1jiné (prosim uvedte):
c. Pokud mam zajem o rozvoj, preferoval(a) bych nasledujici zplsoby
(zaskrtnéte vsechny Vami vybrané moznosti):
[poradenstvi/ supervize/mentoring/coaching nadfizenym
[J Skoleni
[ softskills (komunikace, vyjednavani, argumentace)
[ jazykové vzdélavani
[] rozvoj technickych dovednosti
[] zaskoleni na stdvajici technice
[J rozvoj v pokrocilé technice
[] elektrotechnika
[J statistické vyhodnocovani
[J programovani
[Jinterni standardy

e Citim podporu zaméstnavatele v mé snaze se rozvijet: [] ano Une
e Mam moznost vyuzit vSechny nabizené moznosti mého rozvoje v rdmci organizace:
[lano [Ine

Pokud ne, vyberte prosim dlvody, proc:
[1 nedostateéné poskytovani informaci vedoucim pracovnikem/koordinatorem
[J nedostatecna nabidka kurz{
[ nedostatecna kapacita kurz{
[1jiné (prosim uvedte):



