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Resumé

Hlavni mySlenkou této diplomové prace je pohled na vzdeélavani
mistri, 2zejména pak na jeho hodnoceni, a to wve spolecnosti
Precicsa, a. s. V tecretické <Zasti jsou podrobnéji rozebrany
postupy pii realizaci systéml oscbniho rozvoje a metody
hodnoceni. Cédst v&novand goufasné gituaci ge zam&¥i nejprve na
historii firmy a poté na jeji soucasnou personidlni politiku.
Posledni cast ge zabyva projektem ,Mistr 2004%, hodnocenim
jeho pfinosu 1 mnedostatkdl a na zaklade toho nabizi také

konkrétni navrhy na dal8i postup pfi vzd&€lavani mistri ve

spolec¢nosti Precicsa, a. s.

Abstract

The main idea of this paper is the view o©f the foremen
training, particularly of its evaluation, namely in Preciosa
company. In the theoretical part, there are detailed analyses
of procedures used during the implementation of perscnal
development systemg and methods of evaulation. The next part,
attended to present situation, is focused on the history of
the company and on its exigting personnel policy. The last
part deals with the project ,Mistr 2004% (,Foreman 2004%) and
evaluates its assets and imperfections. On the basis of this
results, there are particular propeosals how to go about

subgequent foremen training in Preciosa company.
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I. Ovod

~NaSe neochota vydavat vice penéz na investice do
kvalifikované pracovni sily se projevuje ve velkém poctu 1idi,
které nelze zamestnat."

Herbert E. Steiner

Uvodem si poloZfme otdzku: co stoji za dspéchem prednich
svétovych firem a ¢o je odliduje od méné Gspésnych konkurentu?
Svého  postaveni  deosahuji  prostrfednictvim efektivnihe a
efektniho vyuZivani gvych zdroju, a to za ucelem prosazovani
urcité strategie. Ackoliv 2z hlediska tuspeéchu jsou samoziejmé
dulezité vdechny zdroje, mnoho manaZeru téchto Uspésnych firem
vzapéti dodava, Ze tim hlavnim a nejcennéjdim zdrojem jsou

1idé.

Zpusob, Jjakym organizace zigkava, podporuje a udrZuje své
zamestnance, ma vliv na jeji Uspéch &i neluspéch. A to se poté

samozFejmé& odrdzi na trovni blahobytu kaZdého jedince. [3]

Ceskd republika ge neddavno stala dZlenem Evropské unie., To
znamend mime Jjiné kaZdodenni stfetdvani s mnohem ostifejsi
konkurenci zahrani¢nich firem ve vSech oblastech. Proto se
péce o vzdélavani a roz8irovani  pracovnich  schopnosti
zaméstnancu na vdech urovnich organizadni struktury mugi gtat
spolu s rustem produktivity prace Jjednim 2z nejdileZitejsich

tkeold pro zajisteéni budouci prosperity.
Je pravdou, Ze ceské firmy maji v tomtec sméru stale co

dcohan&t. Existuji organizace, a to zejména & majoritnimi

zahrani¢nimi vlastniky, které se tomutc problému intenzivné
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vénujili a kde jiZ miZeme videt zrejmé princsy. Nacpak Jje zde
stale mnoho manaZeru, ktefri jedté nepochopili, Ze investice do

vzdelavani pracovnich sil se jisté zhoednoti.

Preciosa, a. s., je dle mého nazoru firmou, kterd se pravé na
oblast vzdélavani a osgobni rozvoj svych zamésgstnancu vEech
drovni pomérné intenzivné zaméfuje a wvynakladid v tomto sméru
znacné prostfedky. Spolecné g tim je hlavnim zajmem zajistit a

dale vylep8ovat efektivni systém hodnoceni vzdélavani.

Pravé kvalitni hodncoceni  predstavuje Jjeden 2z  vyznamnych
impulsu p¥i odstranovani pochybnosti  managementu, ktery
rozhoduje o© celkové koncepci a hlavné vysi prostrfedkia do

podnikového vzdélavani.
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II. Teoreticka &ast

II.1. Uvod

Ridit rozvoj zaméstnanci predpoklddd rozumét poZadavkim, pred
které zaméstnance postavi budouci vyvoj a na tyto poZadavky je

véag pripravovat. [5]

Hlavnim cilem vzdé&lavani je rozvoj a zvySovani odbornych, ale
také osobnostnich kapacit zaméstnancu za Ucelem zvydovani a
posilovani  konkurenceschopnosti. Predstavuje zaroveil jeden
z nejdulezitéjsich faktori zvySovani produktivity a Jjeho
prakticky vyznam je srovnatelny s vlivem technelogickych zmén
a inovaci, Tyto <innosti je nutno chapat jako dynamicky a

nikdy nekoné¢ici proces.

Vyhody plynocuci z efektivnihe wvzdélavani a odborné pripravy
miZeme rozdélit z né&kolika pohledi:

a) z hlediska organizace

- napomdha rozvoji organizace, efektivnéjsimu Fefeni problémi

- vede k vys88i ziskovosti

- zvySuje motivaci, lecajalitu, produktivitu a kvalitu prace

- zleps8uje znalosti a kvalifikaci na vS8ech stupnich organizace

- vytvari lepsi image organizace

b} z pohledu jednotlivce, které by zpétnéd mély pfinést wvihody
organizaci:

- pomdhd lepSimu rozhodovani a efektivnéjsSimu feseni problému

- rozviji motivaci, sebedivéru, uspokojeni z prace

- napomaha k dosaZeni vyS88i sebediveéry a sebercozvoje

- poskytuje prostor pro dalsi rust a prileZitosti do budoucna

- prispiva ke zvladani stresu, napeti, konfliktn
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¢} z pchledu interpersconédlnich vztaht:

- prispiva ke zlepfeni komunikace, jednani s lidmi

- vytvari soudrZnost wve skupinach a tymech, podporuje tymovou
spolupraci

- prinasi lepsSi atmeosféru pro vyuku a dalsi riast

- déla z organizace lepsSi misto k praci a Zivotu

II.2. Oblasti formovadni pracovnich schopnosti

Charakteristiky ¢&i vlastnosti, které by jedinec mél mit, aby
mcohl efektivné a Uspésné plnit potfebné tkoly: [1]

1. znalosti - to, co musi znat

2. dovednosti - to, co musi umét délat

3. postoje - to, co c¢iti ve vztahu k préaci, dispozice chovat
se nebo pracovat zplugobem, ktery je v souladu s pozZadavky
prace

4. schopnosti - at uz pracovni, ¢i tykajici se chovani, které
jsou potrebné k deosaZeni Zadouci drovné vykonu

5. normy vykonu - to, Zeho musi byt schopen plné kompetentni

jedinec dosahnout

Existuji tri zakladni oblasti formovani pracovnich schopnosti:
1. oblast vzdélani

- dochdzi k formovani zdkladnich a wvdecbecnych dovednosti ¢&i
znalosti, které umecZinuji kaZdému &loveku Zit ve spelecnosti,
v navaznosti na né& dale rozvijet dalsi specidlni pracovni
dovednosti

- je zam&fena =zejména na socidlni rozvoj Jjedince a Jjeho
osobnost

2, oblast kvalifikace (training)

- je orientovdna jako pfiprava na ur&ité povolani, zaméstnani
a nasledné také jakoe aktualizace a pfizpusobovani se mé&nicim

se potrebam pracovniho mista
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3. oblast osobniho rozvoje

- pfedstavuje &ir&i znaleosti a dovednosti neZz které jsou
nezbytné nutné pro vykon dané funkce

- vyznamné misto zabirad formovani socidlnich a oscbnostnich
vlastnosti jedince a mezilidskych vztahn

- zaméfuje se na budouci kariéru a lep8i moZnosti dalsiho

uplatnéni

II.3. Zakladni cyklus procesu podnikového vzdélavani

Zakladni c¢yklus procesu podnikového vzdélavani a rozvoje

pracovniki zachycuje nédsledujici schéma''’:

Vychodiska a predpoklady

Podnikova politika
a strategie

Vytvoreni organizacnich
a institucionalnich
piredpokladu
vzdélavani

Cyklus

Identifikace
potieb a
stanoveni ¢ili

Vy!nid(ljllgfenl Planovani
vys edku a vzdélavani
éinnosti

Realizace
vzdélavaciho
procesu

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojd. 3. vyd. Praha: Management Press,

2002, s. 245
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II.3.1. Identifikace potfeb a stanoveni cilu

Aby se dospélo k odekdvanému vysledku, wmusi persondlni
odbornici i jednotlivi wvedouci odhadnout nejprve potieby
zameéstnancl a organizace. Je treba vychazet 2z celkové
strategie organizace, goucasnych a hlavné budoucich problémi a
potfeb, Kkteré 1lze ocekadavat a bude nutno Jje regit pomoci
odborné piipravy a rozvoje. Dadle je nezbytné stanovit oblasti,
ve kterych by rozvoj zaméstnanci umoZnil zvysSenou budouci

progperitu organizace i samotnych zaméstnancu,

Klicovad je v tomto pfipadé vzadjemnd spoluprace pergonalistu,
manaZerd, Jjednotlivych pifimych nadfizenych 1 zameéstnancni
samotnych., Ti musi spoledné c¢o nejjasndji sgpecifikovat, co

naucit, zlepg8it, zménit aped.

Jednéd se zejména o zmény vnéjsSiho prostredi, na které je treba
efektivné reagovat. Potfeba odborné pfipravy a rozvoje muze
nastat také v piipadé zmény podnikové strategie ¢&i zavedeni

nového vyrobku, sluzby, které vyzZaduje nové postupy.

P¥i identifikaci pot¥eb vychazime z:[1,4, 6]
a) vnitropednikovych udajn

- 0 celkové ¢innosti organizace

- © jednotlivych pracovnich mistech

- o konkrétnich pracovnicich

Prvni skupinou jsou uUdaje o celkové cinnosti firmy, které
zahrnuji data o struktufe podniku, vyrobnim programu, gituaci
na trhu, konkuren&énim prostredi, gtrukture financénich a
lidskfch zdroju apod. Dale do této skupiny zahrnujeme Gdaje ©
tzv. firemni strategii. Vychézime samczifejmé z legislativnich

norem a piedpisu, zvyki atd.
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Dale vychazime z 0Odaju o jednotlivych pracovnich mistech, kde
jsou popsdna Jjednotlivad pracovni mista a <innosti vykonavané
na teéchto mistech. Ke kaZdé pozici ¢&i profesi by mély byt
specifikovany poZadavky na pracovniky, Jjako nap¥. Jjejich
vzdelani, zkuSenosti, praxi, {(ptip. dal8i ¢gkoleni, kurzy,
osvédceni apod.} a také osobnogtni vlastnosti, které Jjsou
pottebné pro zvladnuti pracovni pozice. MEly by byt také
analyzovany kroky, které pracovnik mugi udélat, aby jeho préace

byla vykonavana co moZna nejefektivnéji.

Neméne duleZité Jjsou také udaje o konkrétnich pracovnicich,
jejich individudlnich charakterigtikdch v porovnani s tim, c¢o
je vyZadovanc organizaci. Tyto i dalSi podstatné informace lze
zigkat 2z pravidelnych =zaznama © hodnoceni pracovnika jeho
nadrizenym, o pohovorech a diskusi se zaméstnancem, kde
vyjadifuje gvé posgtoje, ndazory apod. Zigkané Udaje mohou u
mnohych jednotlivei odhalit potfebu dalSihe rozvoje (viz.

podkapitela oscobni rozve]j) .

b} externich udaju

Mezi né zarazujeme 0daje ¢ profesné-kvalifikacéni strukture
pracovnich zdroji a jejim vyvoji v dané oblasti, zkudenosti se
ziskavanim pracovniki Jjednotlivych profesi, jejich poZadavky

at uZ se jednd vedouci ¢i Fadové pracovniky apod.

IT.3.1.1. Osobni rozvoj

Kromé jiz zmin&nych 1kolu je pfi identifikaci pot¥eb nutné
obsédhnout kaZdého jednotlivce. Jednd se o souldst jejich tzv.
osobniho (individudlniho) rozvoje. Timte pojmem rozumime
soubor procesi, které pozitivné mwméni kvalifikaci, zpliscby
jednéani, postoje apod. jednotlivych pracovnikii. [21 Jeho potfeby

miZe urcit personalni oddeéleni, pfimy nadfizeny nebo on sam.
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Ke 2zjisténi potieb osobnihc rozvoje se pouZivajl nejcastéji
tyto metody:

- osobni rozhovory a skupinové diskuse s pracovniky

- pisemné dotazniky, testy

- hodneoceni vykonnosti, chovani &i jednani primym nadiizenym

- AC - Aggessment Centre nebo Develcopment Centre, kdy se
potfeby projevuji v medelovych situacich hodneocenych zkuSenymi
internimi i externimi hodnotiteli

- 360 stupniové hodnoceni ve vd8ech smérech struktury organizace

(vyzadujici vyspélou firemni kulturu)

U kaZzdého jednotlivce je poté nutné stanovit jeho silné a
slabé stranky a na ty slabé se nasledné zamefit a vénovat jim

pozornost pri planovani vzdélavaciho procesu.

Ir.3.1.2. Cile vzdélavani

Cile odborné piipravy a rozvoje jsou vysledkem analyzy vEetne
identifikace potfeb. MEly by stanovit Zadouci chovani a
podminky, za kterych k nému dochdzi. Cile rovnéZ slouZi jake
norma, § niz lze porovnavat individudlni vykon a program. MEly
by byt:

- konkrétni - musi se vztahovat k urcité ZCinnosti

- méritelné - je stanovena poZadovanad kvalita a mnoZstvi

- dosaZitelné - existuje moZnost cili deosdhnout

- relevantni - Jjsou v souladu s pozZadavky organizace

Cile by mély obsgahovat: [1,7]

a) definice cile, tj. co bude gkocleny po absolvovani vybraného
Skoleni znat, co bude schopen délat apod.

b} podminky, za kterych se o&ekava Jjeho splnéni (casovy
harmonogram, nastroje, metody..}

c) kvantitativni ¢i kvalitativni vymezeni Kkritérii, ktera urci

aspéinost plnéni ¢ila a umeZni zhodnoceni pfinosu
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II.2.2. Planovani vzdélavani

V prubéhu planovani vzdeélavani dochazi k vytvareni vhodné
kombinace wvzdélavacich programii, jejich vhodnému propojeni a

umisténi.

NejdileZitéjsi otdzkou je hleddni rovnovahy mezi poZadavky a
potfebami organizace na strané jedné a existujicimi
finan¢nimi, materidlnimi a perscnalnimi omezenimi na strané

druhé.

P¥i pfipravé a planovani vwvzdélavaciho procesu musime brat
v uvahu jeho: [8]

a) ac¢innost -  vyplyva z toho, zda  vzdélani  dosgahuje
stanovenych ¢ild a 2zda umecoZnuje uplatnit =ziskané dovednosti
v pracovnim procesu.

b} efektivnost - tykd se nakladi a ¢casu na predavani poznatkn
do drovnég, kdy ma pozadovanou Udinnost. Zjistujeme, jakou

formou a jakymi prostiedky vzdelavaci proces vést.

Hlavnim dudkeclem je zpracovani souhrnného pldnu a prfirazeni

disponibilnich zdroji pro jeho realizaci.

Plan wvzdélavani by mél obgsahovat odpovédi na nasledujici
otazky: [4.6,8]

1) Jaké vzdéldvani zabezpedit?

Definuji se hlavni obsah a ¢ile dle predem stanovenych potieb
a moZnesti organizace.

2) Komu?

Stanoveni, pro kcho konkrétné je program ur&en a Jjaké musi
splnovat pfedpoklady. Nezbytné proto, aby byli vybrani pouze
vhodni a kompetentni G&astnici.

3) Jakym zpusobem?

Urceni efektivnich metod a postupl, které nejlépe odpovidaji

dané situaci a moZnostem a zajiZ%tuji dosaZeni cilu.
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4) Kym?

Stanoveni, kdo bude wvzdélavani poskytovat. Zda ho zabezpedli
vlastni zaméstnanci organizace (specialisté mna vzdelavani,
vedouci, =zkufeni spolupracovnici, interni 1lektofi, mentofri)
nebo zda vyuZit externich 1lektortt &i keonzultanti. MoZnad Jje
také kombinace obou mozZnosti.

5) Kdy?

Vyhotoveni casového  harmonogramu  programu, terminy  pro
prihléaseni a vybér UG¢astniki, pripravu materidld, rezervace
uc¢eben, ubytovani atd. Stanoveni, zda bude probihat v pracovni
dobe ¢i nikoliv.

&) Kde?

Rozhecdovani, zda se program uskutecdni v prostorach organizace
nebc na jinych mistech. Zajigténi odpovidajicich prostor pro
abscolvovani programu, pripadne téZ vhodnych stravovacich a
ubytovacich kapacit apod.

7) 8 jakymi ndklady?

Sestaveni rozpodtu, kde Jjsou uvedeny Jjednotlivé poloZky
naklada.

8) Jak bude vyhodnocovan vysledek a {idinnost?

Stanoveni metod a zplusobl, jak vyhodnotit prinos a uU&innost

programu jak pro organizaci, tak i pro jednotlivé tcastniky

II.3.3. Realizace vzdélavaciho procesu

Rozhodujici  vyznam pro efektivni realizaci  vzdélavaciho

procesu mad peclivé vypracovani planu, ptriprava a organizace

jednotlivych akei programu,

Jsou-1i ukonceny vdechny pFipravné préace, je moZno zahajit

fazi realizace vzdeélavaciho procesu.
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Ta zahrnuje 3 zakladni akce: [8]

- zah&jeni programu
- vzdélavaci proces

- zAa&vér programu

Cely prubéh wvzdélavani je nutno goustavné monitorovat,

zabezpecilo dodrZovani casového i obsahového pléanu,

apod.

aby se

rozpoctu

{2)

NejpouZivanéjsi metody podnikového vzdélavani ' :

Na pracovisti
{on-the-job)

Mimo pracovisté
(off-the-job)

Na rozhrani mezi pracovistém
a mimo pracovisté

* instruktaZ p¥i vikonu prace
pinéni kratkodobych (kold

* asistovani
postupné osvojovani urcitého druhu
prace

* prace na projektu
zviadnuti komplexniho Okolu

* roziiFeni a obohacovani
pracovnich Ukold

zvladnuti vétsiho spektra pracovnich
dkolfi s védomim navaznosti praci

* coaching

Vzdélavani spolupracovnikil pii jejich
vedeni, poskytovani zp&tné vazby na
viykon

* mentoring
udeni se od zaméstnance s piirozenou
autoritou

* counselling
vzajemné ovlivifovani a konzultace mezi
zaméstnancem a jeho Skolitelem

* prednaska
zZiskani pfevainé teoretickych poznatki

* seminar
aktvnéjsi forma ziskani teoretickych
poznatk{

* demonstrovani
zprostiedkovani znalosti a dovednosti
pomoci ndzorného vyutovani

* workshop, pfipadova studie
tymové fedeni problém( s vyuZitim
pipadovych studif

* brainstorming, braimwriting
kreativni zplisob hledani alternativnich
teseni problémi

* simulace
aktivni zplisob Fedeni pracovnich
problémd

* hrani roli
vyovik praktickych dovednosti a
schopnosti

* assessment centre
simulace redlnych situad, fedeni
redlnych problémd, simulace
rozhodovacich proces(

* outdoor training
nacvik interpersonalnich dovednosti na
principu ,Skola hrou*

* pracovni porady

vyméiovani zkusenosti, pochopeni
SirSich souvislosti problému, pracovists,
(tvaru, organizace

* samostudium, distanéni
vzdélavani

(zce zaméfené vzdélavani do potfebné
oblasti

* pocitaové a on-line skolici
programy

individualizované vzdélavani s vyuZitim
interaktivnich poitacovych program

* firemni poradenstvi
hledani optimdlni varianty feSeni
redliného problému v soudinnosti
s poradenskou firmou

* action leaming

pravidelné setkani skupiny zaméstnancd
za elem tymového ueni a sdileni
znalosti

* trainee programs

cilené programy na pfipravu
zaméstnancl k pfevzeti sloZitych
pracovnich Gkold

2} BYOBAKOVA, Z.

ISBN: 80-245-0248-8. 8.

Pergondlni Ffizeni., 1. vyd. Praha: VBE v Praze, 2001
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II.3.4. Vyhodnoceni v¥ysledku a dc¢innosti

Hodnoceni je soudasti vzdélavani a uzavird cely proces rozvoje
lidsk¥ch zdroju. Jednd se o porovnani cilad (Zadouciho chovéani)
se skute&né dosaZenym vysledkem (vysledné chovani). Odpovida

na otazku, do jaké miry naplnilo wvzdé&lavani gtanovené cile,
(1,71

Hodneoceni predstavuje nejobtiZnéj8i aspekt celého wvzdélavaciho
procesu. Usp&%né vyhodnoceni vysledk® i G&innosti =zavisi
pfedevéim na presném urcdeni a stanoveni cilli vcéetné kritérii
hodnoceni, Problémem Jje to, Ze kvalitu wvzd&lavani 1lze
v mnchych pripadech jen wvelmi obtiZné kvantifikovat a jeji
zji%tovani ge mnohdy provadi pouze nepfimo prip. dosti

spekulativnimi ¢i diskutabilnimi metcodami. [4,6]

Vyhodnocovani vzdélavani miZeme tedy charakterizovat jako
komplexni proces, ktery se pokoudi méfit celkové pfinosy a
naklady rozvojovéhe programu. Z hlediska firmy se hodnoti
zejména objem wvynaloZenych prostfedku v porovnani g p¥inosy

vzdelavani. Lze ho rozdélit do ctyr zakladnich etap.

1. stanoveni cild hodnoceni

Stejné jako je tomu pri ostatnich ¢&innostech firmy 1 zde
v souvislosti s hodnocenim wvzdélavani mluvime o© efektivité.
Obecné vzato, vycvik Jje efektivni tehdy, Jje-1i pomér mezi
vystupy a vstupy véts8i neZ jedna nebo rozdil mezi nimi Jje
kladny. Mezi Jjednotky efektivity hodnoceni miZeme zaradit
napit¥. podlty spravwnych odpovédi v testu, podet bodl na
stupnici, zisk certifikatu, diplomu atd., na druhé strané se

vét&inou objevi naklady spojené g danym vzdélavacim programem.
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5 drovni cild heodnoceni: [12]

uroven cilové zaméreni

1. reakce a pldnované akce spokojenost Uéastnikl s programem
a zaznam planovanych akci

5. ueni zmény ve védomostech, dovednostech
a postojich

3. aplikace zmény v pracovnim chovani
podniku

5. navratnost investic porovnani pfinosli a ndklad{ programu

2. navrh metod hodnoceni

Model vyhodnocovani vzdélavacich aktivit zahrnuje nekoelik
arovni, které nazorné ukazuji, Ze vzdélavani vyvolava reakce
Oc¢agtniki, které vedou ke zménam jejich pracovniho chovani a
ke zméndm podnikové kultury pt¥i dosahovani stanovenych c¢ilad.
VSechny d<&lanky tohoto fFetézu jsou stejné diulezité., Je tedy
potfeba postupovat po Jjednotlivych krocich aZ po nejvysSsi

irover,

Typ interakce:
a/ &lovék - Zlovék = mékké dovednosti (soft skills)

b/ ¢lovék - stroj = tvrdé dovednosti (hard skills)

Komplexni proces hodnoceni vzdélavani zahrnuje tyto mozZné

urovne: [4,6,12]

uroven soft skills hard skills

1. reakce U¢astnikd

2. uroven dosazenych
znalosti a dovednosti

3. zména pracovniho
chovani

4. navratnost, pfinosy,
vysledky organizace
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1. reakce - neboli subjektivni hodnoceni, odezva, postoje a
dojmy samotnych Utcastnikt. Jednd se o nejcastéjsi, nejlevnéjsi
a nejsnadnejsi metodu hodnoceni. Provadi se zejména formou
dotaznikn po skondeni programu. Vyhodou je okamzZitd zpétna
vazba, nevyhodou jiZ zminovand subjektivnost hodnoceni. Pokud
jsou reakce pozitivni, implementace zigkanych znalosti ¢&i
dovednosti do praxe je vice pravdépodeobnad. Na druhé strané
pozitivni reakce nevypovidd nic © tom, zda Jjsou tyto nové

poznatky relevantni pro pracovni &innost uUcastnika.

2. droven pozndni a ucdeni - udava, do jaké miry se 1c¢astnici
nauc¢ili to, <¢o bylo hlavnim obgahem wvzdélavaciho procesu.
Nejcastéjsim zplusobem hodnoceni byva pisemny test, esej, ptrip.
ustni zkougky, <¢i simulace redlnych situaci pfed a po skonceni
procesu a Jjejich porovnani. Vysledky tak 1lze velmi lehce
porovnat, jejich wvérohodnost wvdak snizuji napfiklad nevhodné
formulované ci gestavené otazky v testu, momentalni
rozpoloZeni nebo nerveozita Qcastniku  apod.  Nehodnoti  se

relevantnost pfincsid pro vykonnost uUcastnika.

3. zmeény Vv chovani - sleduji se zmény, ke kterym doslo
v chovani u jednotlivych pracovnikll v disledku GZagti na
vzdélavacim programu. VétSinou se jednd o zmény postupné a
pomalé a Ucastnici musi mit moZnost zmény postupné aplikovat
v praxi. Hodnoceni se proto provadi s deldim casovym odstupem
po skon&eni kurzu a miZe se ho U¢astnit jak nadrizeny
pracovnika, tak i nap¥. zdkaznici &i obchodni partne¥i formou

riznych dotaznikid a anket.

4. vysledky - do Jjaké miry se zlep3ily vybrané ukazatele
organizace v dusledku absgolvovani konkrétniho vzdélavaciho
programu. Z hlediska organizace se Jjednd o kvantifikovatelné
tdaje a pfedstavuji nejdileZitéjsi krok k méfeni efektivnosti

celéhe wvzdelavacihe procesu. Jde napf. o zvySeni kvality,

23



produktivity prace, sniZovani pracovnich duraztl, nemocnosti,

zmetkovosti apod.

Doporuené metody pro jednotlivé drovné hodnoceni:

1. droven dotaznik, anketa (pisemna zpétna vazba)

interview - telefonicky, osobni pohovor

skupinova diskuse s ucastniky

2. Groven didaktické testy {méritelné, opakovatelné)
hrani rolf

assessment centre

vyuziti hodnotitele

3. Groven 360° zpétna vazba

anketa, dotaznik

pozorovani pracovniho vykonu

méfeni firemni kultury (opakované - sledovat vyvoj)

mystery shopping, mystery calling

hodnoceni klienty

4. aroven % U&astnik( se ziskem osvéd&eni, diplomu...

analyzy vynosy/naklady

sledovéni statistickych Gdajd (produktivita, reklamace...)

N&ktefi autofi hovofi je&té o 5. 1Urovni, kterd hodnoti zmé&ny
v kultufe podniku. Jde o© to, Jjak se do povedomi uUcastnikn
dostaly hodnoty poZadované, uznavané, rozvijené managementem,
které jsou preferovany viéi internim nebo externim zakaznikum.
V této oblasgti lze vyuZit zejména vnéjsi vnimani obchodnich

partneri a cilené akce specializovanych poradenskych firem.
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3. Zpracovdni, analyza a interpretace vysledku

V této fazi je dulezité ovEFit, Ze Jjsme obdrieli viysledek,
ktery jsme cbdriet chtéli. Klademe si proto tyto otazky:

- odraZi vysledek hodnoceni vie, co jsme hodnotit chtéli?

- je vazba mezi cilem vycviku a cilem hodnoceni?

- jsme schopni z vysledku predvidat p¥i&ti viysledek?

Neméné& podstatné je zjis%téni, zda byla dodrZena dand metoda a
zpisok hodnoceni. Zajimd nas spolehlivost hodnoceni, tj.
schopnost dané metody (nastroje} hodnoceni poskytnout stalé
vysledky pfi opakovaném hodnoceni se stejnymi respondenty.
Regime proto nap¥. tyto otdzky:

- hodnetili ti, od kterych jsme to poZadovali?

- jednalo se o skupinu, kterou jsme hodnotit chtéli?

- védéli v&8ichni, jak hodnotit?

4. Nasledné kroky

Jednd se o posledni <ast procesu vyhodnocovani vzdélavani.,
Dalgi postup zavisi na zjisténych vysledcich a z&vérech
z pfedchozich kroku. ZaleZi za prvé na tom, do jaké miry bylo
vzdelavacim procesem dosaZeno jeho poZadovaného c¢ile a za
druhé na stupni relevantnosti a vhodnogti naslednych metod

hodneoceni a z nich ziskanych vysledkna.
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III. Soucasna situace

III.1. Uvod a historie spolednosti

Historicky vyvoj spolecnosti Preciosa, a. s., Jje silné spjaty
se staletymi sklafskymi tradicemi typickymi pro oblast
severnich Cech. Historie taveni skla sahd a¥ do konce 14.
stoleti, kdy zac¢inaji wvznikat prvni sklarny v oblasti
Podkrkeonog8i a Jizerskych hor. Prvopo&atky technologie brouseni
skla ge datuji na pfelom 17. a 18. stoleti. Poclatkem 20.
stoleti jiZ mna Jablonecku fungovala fada sklafskych a

brusirenskych tovaren a dilen.

Na =zdkladé Jjejich technologii a zkufenosti byl po druhé
svétové valce zaloZen narcodni podnik Preciosa. Ten od té doby
progel velmi vyznamnym technologickym rozvojem. Rucni broufeni
skla bylo postupné nahrazovdno brouSenim na elektronicky
fizenych automatickych strojich, coZ se projevilo ve vyznamném

zlepSeni gecometrie brusu a zaroven riastem produktivity préace.

V letech 1990 aZ 1992 se spole&nosti podafilo ovladnout dalsSi
specializované tovarny, které spoledné s jejimi brusirenskymi
zdvody splynuly v jeden celek. Zaroveil doZlo k jeji preméné na
akciovou sgpolecnogt a také k privatizaci. V souladu se svou
rozvojovou strategii pokraduje neustdlad medernizace vyroby a

zavadéni modernéjsich stroju vlastni konstrukce a vyroby.

Generalni feditelstvi ma& Precioga v Jablonci nad Nisou,
pobolky jsou vBak umistény i na mnoha mistech po celé Ceské

republice a na Slovensku.
Dnes se spolecnost vénuje celé radé c¢innosti: vlastni vyvo],

vyzkum a vyroba brousicich a 1ledticich sgtroju, technologie

taveni, brousSeni a leSténi skla, aZ k produkci finalnich
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vyrobki, jako je montdZ svitidel, biZuterie atd. Vse

zastfesuje vlastni cobchodni a exportni zastcoupeni,

Hlavni vyrobni program spolecdnosti predstavuji  broufené
skleneéné pelotovary pro biZuterii - strojné brouSené a ledténé
bizuterni kameny, jake jsou Satony, perle, tvarové kameny a

lustrové oveésy.

Pokud Jjde o© hotové vyrobky, spolecnosti skupiny Preciosa
vyrabéji exkluzivni sklenénou biZuterii, ruZence, lustry a
dalsi typy svitidel ruznych tvaril a velikosti. DAale jsou to
brougené kiris&tdlové figurky a piredméty 2z optického skla

riznych barev a povrchovych Uprav.

V soucasné dobe je Precicsa, a. s., svetové znamym a uznavanym
podnikem ve svém oboru. Objemem své produkce ge Fadi na druhé
mistc na sveétée. Hlavnim konkurentem Jje rakouskd firma
»Swarovsky"®, dalgimi konkurenty jsou pak firmy =z Ciny a

Taiwanu a néktefi mendi vyrobci v Ceské republice.

PribliZné 80% produkce je urcenc na expert prakticky do celého
svéta, a to zejména do arabskych zemi, Ciny, Hong-Kongu, USA a
dalsich. V neékterych zemich proto Precicosa zalcZila vlastni

obchodni afilace s cilem pogsileni exportnich moZnosti.

III.2. Institut persondlniho rozvoje (IPR)

Pr¢ =zaji&téni perscndlnihce rozvoje zam@stnancu spolednosti
Precicsa byl IPR zfizen v Cervenci roku 2000 premeénocu z tzv.
Vzdélavaciho institutu.

Stal se soucasti struktury a strategie rozvoje spole&nosti,
inova¢nim stfediskem a centrem pro ziskdvani novych znalosti a
dovednosti  zaméstnanci predevéim pri rfeSeni  konkrétnich

projekti.
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pavodné bylo hlavni naplni d&innosti Vzdélavaciho institutu
ptiprava a organizace akci, které gi zamé&stnanci &i jejich
nadrizeni vybirali dle vlastniho wuvaZeni. Hodnoceni pak
probihalo prostiednictvim predloZzeného dotazniku bez jakékoli
zpétné vazby a s jehe vysledky uZ se dale nepracovale. Dale
zde nebyla zohlednéna potfeba aktivni politiky rozvoje
zaméstnanci a nedostatky pfevladaly 1 v persondlnim obsazeni

institutu.

Poslanim IPR je podporovat gdileni vlastniho vnit#¥niho know-
how a soucasné do spolecnosti wvnaset nové znalosti zvenku.
Jeho ,zakazniky* je nékolik set manaZert a odbornikd firmy.
Maly vykonny tym IPR spolecné s osmi katedrami definuji
budouci zpusobilogti persondlu a navrhuje cesty, Jak Jjich
dosahnout riznymi typy vzdeélavacich akci. Vedle prezentacnich
akci se pfipravuji projekty ,uleni se pfi praci®, e-learningu
a koucovani vedoucimi zameéstnanci. Sebevzdélavani zaméstnancn
je vysokou prioritou. Firma Preciosa, a. 8. sméfuje tak

k ,ucici se corganizaci“. [17]

Cinnosti IPR jsou na rozdil od vVzdé&lavaciho institutu zamé&feny
k podstatné pruinéjdi a efektivn&j#i reakci na konkrétni
potteby spolenosti a zaméstnancu. V ramci IPR dodlo také ke

stanoveni hlavnich principi vzdé&lavani v ramci spolednosti.

Jsou to sebevzdélavani, uceni se na realnych Ukelech,
pripadové studie, analyzy projektn, simulac¢ni  techniky,
prezentadni  techniky, podnikové  konference a  seminafte,

tuzemské a zahranicéni staZe atd.

DileZitym okruhem cinnosti IPR je systematicky rozvo]j databaze
informaci, které tvofi interni i externi publikace, knihovna,
databéaze vzdélavacich programi, databize lektorn,
celopodnikovy informacni systém SAP a v neposledni Fadg také
analyzy a hodnoceni p¥inostt ¢i nedostatkl jednotlivych

vzdélavacich akei a programi. [9]
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III.2.1. Katedry IPR

Cinnosti IPR jsou rozdéleny do kateder, jejichZz ched
zabezpeduji pracovnici IPR. Ti spolupracuji s tzv., radami
kateder, které tvori odborni feditelé, wvedouci zaméstnanci
nebo sgpecialigté., Tito 1lidé disponuji potfebnymi znalostmi a

zkusenostmi wve svém oboru.

Jejich hlavnim ukeclem Jje stanovit soucasné a zejména budouci
naroky na znalosti a dovednosti 1lidi na p¥isludnych pozicich
v ramci celé ,skupiny Precicsa®“, urcit obsah jednotlivych
¢innosti v<etné navrhu pfislusnych internich &i externich
lektori; to vS8e s cilem desaZeni definovanych poZadavkl a

roz&ifovani know-how ve spolednosti.

V soucasné dobé existuje osm kateder. Jsou to:
- katedra podnikové ekonomiky

- katedra fizeni zmén

- katedra vedeni 1idi

- katedra techniky a technologie

- katedra informatiky

- katedra marketingu a prodeje

- katedra zboZiznalstvi

- katedra jazykl

KaZzda z vySe uvedenych kateder se zaméfuje diferencované na
jednotlivé skupiny zam&stnancu., Ma tedy defincvanou svoji
oblast a zaméfeni a urcen okruh pracovnikid, kterych se dana
oblast tyka. Soucasné jgou ustanoveni interni lektofri, kteri

se staraji o prislusnou odbornost.
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III.2.2. Lektori IPR

Jak je uvedeno jiZ v predcheozi kapitole, spole&nost disponuje
pomérné wvelkym poctem lektoru internich, své misto zde maji

véak 1 lekteofi externi.

Interni 1lektori, kterych Jje v soucasné& dobé piibliZné 30,
pusobi wve vdech katedrdch mimo katedru c¢izich Jjazyka a
zajigtuji zakladni i ©pokroc¢ilé pros8kelovani zameéstnanci.
Jejich geznam v&ak =zdaleka neni konedny, zamé&¥eni 1 vycvik
novych lektorli stidle probihd, protoZe z&ajmem spolednosti je
vzdélavani  zaméstnancll pFedevdim prostfednictvim lektorun

internich.

Externi 1lektofri Jjsou vyuZivdni na zdkladé doporueni IPR,
pokud neni k disgpozici odpovidajici lektor interni., Pusobi
hlavné na katedfe cizich jazykll a ve vycviku manaZerskych a
prodejnich dovednosti. Na zakladé hodnoceni jejich <innosti se

vyhodnocuje jejich dalsi pusobeni v ramci IPR.

I11.2.3. Okoly IPR

IPR plni urc¢ité dkoly vyplyvajici z vlastni marketingové
koncepce zpracované s horizontem 5 let pro cobdobi 2002-2006.
UZelem této koncepce je

- zvysit efektivitu vzdélavaciho procesu

- zlep8it vztahy vi¢i vnitinim i vnéj8im zakaznikim

- zvysit prestiZ IPR

- zmapovat stéavajici procesy a zahajit jejich stalé zlepsSovani
- prokazat, Ze marketingové mygleni ve sgpolelnosti se tyka
vS8ech oblasti, nikeli pouze obchodu a prodeje vyrobkii na

vné&jsim trhu, [16]
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III.2.4. Akce IPR

Vegkeré Udaje o jednotlivych akcich a jejich obsahové naplni
jsou k digpozici v systému SAP a rovnéZz na intranetu

spolecnosti.

Jedné& se o tzv. Katalog akci IPR, ktery poskytuje informace o
nazvu akce, obsahu, terminu a mistu konédni, o tom, zda je akce
urcena pouze vybranému okruhu zaméstnancil a v neposledni radé

o terminu konani akce.

Katalceg vychazi z aktudlnihe programu jednotlivych kateder IPR
a obsahuje akce, u nichZ je =zajisténa realizace a Jjsou

pripravené k uskutednéni.

Programy akci IPR vznikaji dvéma zpusoby:

Prvni moZnosti je wvlastni zjistovani a monitorovani akcei
externich wvzdélavacich a poradenskych ingtituci. IPR poté
provadi ovéreni programu, Jjehoe obsahu, princocsu pro potieby
zaméstnanci a spolecnosti, c¢eny, naroku, referenci pi¥edchozich
Gcastnikd atd. Je-1i akce hodnocena kladné, IPR zajisti U&ast

pro vybrané zaméstnance.

Druhou moZnogti, jak pfipravit akcei, miZe byt navrh Feditelské
rady, ktery vychazi =z hodnoceni jednotlivych zaméstnancin,
potfeb speolecnosti 1 zaméstnanch, 2z plani OOR a oscbkbnich

zkuSenosti,

Navrh je poté pfedan ke zpracovani IPR. Ten na jeho zakladé
sestavi obecné zadani a ramcovy navrh akce, ve kterém se uvadi
programova napln, narock na ucastniky, doba trvani programu,
dalsi podminky a samozfejme také konkrétni pfinos pro cile
spolecnogti. DuleZitou UGlohu p¥i rozhodovani zde mad prislufnd

katedra.
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Cinnost odbornych Fediteltl je v tomto procesu velice dileZit§.
Jdsou tzv. garanty vybéru sgpravného programu ve svém oboru. To
znamensa, e na zakladé wvlastnich zku8enosti v oboru, ve
kterych jgou specialisté, nejlépe posoudi vhodnost konkrétnich
akci a jejich princos pro zaméstnance i spolec¢nost. Znaji také
odbornou i oscobnostni droven svych podfizenych a védi, na co
je nutné se zamerit. Jejich dalZi povinnosti je rovneZ

poskytovat IPR  informace ¢ vEech vyznamnych programech

organizovanych pro své subjekty. Diavedem Jje informaéni
povinnost, kterou mé& IPR vzhledem k vrcholovému vedeni
spolecnosti.

Je-1i akce schvilena, IPR ji zatfazuje na intranet a do SAPu a

stava se soucdasti Katalogu akei,

III.3. Odborny osobni rozvoj (OOR)

Zakladem OOR Jje poznani potfeb a kvalifika&énich deficitn
jednotlivych zaméstnanc a na zédkladé téchto informaci

vypracovani plani jejich OOR.

Plan OOR se uzavira formou samostatné individudlni dohedy mezi
jednotlivim zaméstnancem a Jjeho nadfizenym. Dohoda obsgahuje
mime jiné seznam Jjednotlivych akci, programi atd., které se
zamestnanec zavazuje doplnit a absclvovat do uré¢itého data.
Vychazi se pfitom ze vzadjemného projednadni a urceni
konkrétnich potfeb a deficitl daného zameéstnance - zejména na
zakladé wvystupu =z pPfedchazejicich hodnoceni, ale 1 novych
poznatki, zkuSenosti apod. Tato dohoda je pak zavazna pro obé
strany, tj. pro zaméstnance i jeho nadfizeného. Pro pracovnika
to znamena, Ze pokud se napriklad dobroveolné prihlasi na
vzdélavaci akcei, studium, &i gtdZ, kterd odpovidad plnéni planu

OOR, nadfizeny mu vychdzi wvst¥ic. RovnéZ doporuli-1li nadi¥izeny
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Ucast na urcité akci, nemél by zameéstnanec odmitnout, ale dané

akce se aktivné zlucastnit a také se Fadné pripravit.

Prvni plany OOR zacaly vznikat v druhé poloviné roku 2000,
V prvni fazi byly vytveofeny pouze pro vybrany  okruh
zaméstnancu, nyni ge pogtupné vyhotovuji 1  pro ostatni

zaméstnance.

Zpravidla dvakrat rofné uskutediiuje wvedouci pracovnik jake
soucdst procegu vedeni 1idi pohovory sge zamégtnancem, které
jsou zamereny na hodnoceni postupu v realizaci planu OCR.
Cilem té&chto setkdni je prubéiné wvyvhodnocovani plnéni pléanu
OOR a 2zjistovani konkrétnich pifinosi jak pro zaméstnance, tak

pro speoleZnost.

Personalni Ffeditel na zakladé téchto tGdajlu informuje poradni
sbor generdlniho Feditele, zdaroven jednou ro&né podava zpravu

o komplexnich vysledcich pfedstavenstvu spolednosti.

Kazdy z plantt pro jednotlivého zaméstnance mad individudlni
charakter a Jje sestaven zejména s ohledem na Jjeho potfeby a
poté i na potfeby spolecnogti. Obsahuje jednotlivé informace ©
vyuce Jjazykd, o© naplanovanych a realizovanych oblastech
studia, vycviku, U¢asti na semindfich, pPredndskach, skolenich

&1 sgluZebnich cestach.

Plany samozfFejm® nejsou fixni, JelikoZ neustdle dochazi
k jejich sledovani a aktualizaci. Z toheo vyplyvaji jednotliveé
Upravy, zmény a inovace vzhledem k gituaci uvnit¥# 1 vné
spolecnosti, které provadi vedouci zameéstnanec pro své

podifizené. [10]
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IITI.3.1. Katalog kvalifikaci

Vegkeré plany OOR Jjsou zpracovavany Vv systému SAP. Vedle
téchto planui je do SAPu zavadén i tzv. Katalog kvalifikaci.
Ten by mel speledné s plany OOR pomoci 1épe odhalit
kvalifikadni deficity zaméstnanci a tim napomoci p¥i Jejich

odstranovani.

Kataleg kvalifikaci obsahuje presné definice poZadavkdl na
jednotliva pracovni mista a vyjadfuje pozZadavky na soucasné i
budouci znalosti a dovednosti, nezbytné pro zajisténi trvalé
prosperity spolecdnosti. Je vychodiskem pro zpracovani profilu
profesi a pracovnich mist, zakladnim predpckladem pro
efektivni ¥izeni 1lidskych zdroju, sestaveni redlného planu
OOR, Jjeho =zaji%téni a fizeni bez zbytedné administrativy s
vyuzitim systému SAP. Toto vS8e by mé&lo usnadnit praci
perscnalisti pii vyhledavani vhodnych zameéstnanci pro dané

pracovni misto, véetné planovani a rozvoje jejich kariéry.,

¢
|t}

Katalceg kvalifikaci Jje v gystému SAP rozdélen do t
zakladnich kvalifikacnich skupin. Jsou to:

1. obecné dovednosti a zpuscobilosti

2. dalgi dovednosti a zpuscbilosti

3. povinné pozZadavky

Tyto zakladni skupiny se poté dale ¢&leni do dal8ich skupin a
nasledné do Jjednotlivych kvalifikaci. Kazda kvalifika¢ni
skupina obsahuje dale stupnici s charakteristikami, které

urduji kvalitu dané kvalifikace.
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Mezi hlavni vyhody katalogu kvalifikaci patri:

- vegkeré pozadavky na znalosti a dovednosti zaméstnanci jsou
soustfedény na jednom misté a lze s nimi efektivné pracovat

- pomoc pfi stanovovani potfeby profegsi, kde 1lze jednoduse
prostiednictvim profilua profesi stanovit jednoznacné
poZadavky

- porovnanim kvalifika&nich preofild zaméstnanct s profily
poZadavkt dochdzi k urleni kvalifikadnich deficitd, které
gslouZi jako podnét pfi daldim vzdélavani pracovnikll a

gegtavovani pland OQOOR. [11]

III.4. Systém hodnoceni

V soucasné dobe se spolecnost, na rozdil od minulesti, vyrazné
zaméfuje na vytvofeni efektivniho systému hodnoceni jak akei,

tak 1 Ucastnikd a zajisténi odpovidajici zpétné vazby.

Zcela novy systém hodnoceni se zacal postupné realizovat ve
druhé poloviné roku 2000 sgpolecné se zahdjenim d¢innosti IPR.
0d té doby zaznamenal vyrazny posun smerem k vysS8i Oc¢innosti a
efektivité, Do#lco Kk tomu také diky wuskutednéni nékolika
vycvikovych akci, kterymi pro8li budouci hodnotitelé na

ruznych trovnich managementu.

Jak je znamo, kaZda Ospésnd spolelnost, rovnéZ tak i Precicsa,
a. 8., ma definovanu svoji dlouhodobou wvizi a strategii. Jeji
naplnéni musi byt samozfejmé rozpracovana do mnoha dilcéich
¢innosti, UGkoll, pric¢emZz kazdy pracovnik se urcitym zpusobem

podili na jejich realizaci.

Klig¢ovym uUkclem a cilem systému hodnoceni je tedy posoudit, <¢i
se pokugit zmé&Fit, jak dany konkrétni pracovnik vykonava jemu
svétrené Ukoly (&innosti) a tim v konecném dlusledku piispiva

k naplriovani dané strategie. Zaroven je kladen duraz na urceni
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zpascbi, jak postupovat v budoucnu, aby Dbylo zajisténo

neustalé zlepsfovani a také motivace pracovniku ke zmé&nam.

V¥znamnym pomocnym nagtrojem p¥i  hodnoceni se stal tzv,
Katalog ¢&innosti (KC), ktery Jje véazan na procesni Fizeni
spolecnosti. Nejen  vedeni spolecnosti  potfebuje geznam
vykonavanych d&innosti ve firme, ktery je sepsan dle urcitych
pravidel, nikoliv nahodile. Katalog <innosti tedy vznikl z
celkového soupisu c¢innosti, je prehledny a lze je]j samozfejme

prubézné dopliiovat, upravovat apod.

Pro piedstavu, popis <¢innosti funguje obecné pi¥ibliZné takto:

¢innost = sloveso + predmét (+ oblast)

Slovesa skryvaji napf¥. kompetence, hierarchii ve firmé, tvorbu
nového produktu, administrativu nebo vliv na rozhodovani atd.

Jsou pouZita ta slovesa, ktera mnejvice vyhovuji filozofii
tvorby KC & tim, Ze jich musi byt omezeny pocet. 2Zdkladni
filozofii v KC je napr. zohlednéni kompetenci a k tomu se hodi
slovesa: rozhoduje, koordinuje, planuje, schvaluje atd. Aby
sloves nebylo mnoho a zabranilce se duplicitné popsanym
Zinnostem, Je vyuzito vidy jen Jjedno nebo dvé slovesa pro

skupinu sloves.

Priklad:
Rozhoduje - konedné Fefeni, pfimd kompetence
Zahrnuje skupinu direktivnich sloves: prikazuje, urcuje,

schvaluje atd.

Predmety mohou nejen v procesne rizené firmeé vyjadfovat popis

a fungovani procesi a pfirczenou d&lbu prace ve firmé,
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P¥i hodnoceni ka¥dého pracovnika se tedy vychdzi z KC, ktery
se gtdva Adllezitym podkladem. KaZdad pracovni pozice ma
definovan seznam svych c¢innosti, na které se pak zaméfuje
hodnotici preoces. Pro kazdou <innost je tedy hodnocen jak

vykon pracovnika, tak i meZnosti zlepSovani apod.

Spolednosti se jiz podatilo naplnit né&kolik zasad:

1/ Hodnoceni zaméstnanci umoZiuje sladit potfeby spoleénosti
s potfebami a ofekdvanimi zam&stnance.,

2/ Na zdkladé hodnoceni se planuje optimdlni pracovni kariéra
a osobni rozvoj zaméstnance.

3/ Kvalitné provadéné hodnoceni je zdkladnim faktorem motivace
zaméstnancu.

4/ Jednotny systém hodnoceni zaméstnancti vybranych kategorii
podporuje rovné vyuZiti pracovnich piileZitosti.

5/ Hodnoceni je jednim z nejdileZitéjdSich nédstroju komunikace

a prosazovani firemni kultury v praxi.

Existuje v&ak stdle jegté nemdlo problémi, ke kterym dochazi
pfi provaddéni hodnoceni a kterym bude tfeba vénovat dalsi
pozornost. Spolecnogt se zamé&fuje v prvni Fadé na vylepfeni
uplatiiovani jednotné metodiky hodnoceni pro pfislufnd pracovni
mista, a také zvyZeni kvality a narodnosti, které jsou mnohdy
rozdilné. V neposledni rade existuje nutnost soustavné

pokracovat ve zdcokonalovani metod hodnoceni.

Cely systém hodnoceni obsahuje t¥i zakladni okruhy hodnoceni,

a to:

1} hodnoceni osobnostnich vlastnosti a schopnosti

2} hodnoceni kvalifikadnich schopnosti, postoju a chovani
v pracovni c&innosti

3} osobni c¢ile
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Hodnoceni probihaji dvakrat roéné primym nadfizenym. Sklada se

ze dvou <casti., Tou prvni je hodnotici zprava piimého
nadrizeného (,Zaznamovy list pracovniho heodnoceni®), druhou
Zasti pak sebehodnoceni zaméstnance {4 Zaznamovy list
sebehodnoceni®). Obé ¢&asti Jjsou poté wvzidjemné porovnadny a

prodiskutovany v ramci ndsledného pohovoru mezi zaméstnancem a
primym nadiizenym. Vysledkem je vyjasnéni postejn, pripadnych
nejasnosti apod. a stanoveni dalfich ¢ilt a oblasti, na néz by

ge mél zaméstnanec zamérit do budoucna.

Konkrétnéji se budu téte oblasti vénovat v dalsi kapitole.
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IV. Prakticka cast

IV.1 Uvod

V této &&sti se budu podrobnéji, JjiZ s vyuZitim poznatku
z predchozich kapitel, zabyvat jednou =z doposud mnejvyznam-
néjsich wvzdé&lavacich akci ve gpolelnosti Preciosa, a. 8., a to

projektem ,MISTR 2004*.

Zamérim se v souladu s tématem mé diplomové price na
zhodnoceni pfinost tohoto projektu, gpecialné vdak na oblast

mekkych dovednosti.

Nejprve pfedstavim a zhodnotim samotny projekt ,Mistr 2004*.
Tato Cast podad =zakladni informace t¥kajici se pripravy
projektu, vlastni realizace  vdéetné obsahové naplné a
nasledného ukonceni hlavni vycvikové ¢Casti a bezprostiedniho

vyhodneoceni vysledki.

Nejen tyto informace budou vychodiskem pro dal8i postup pri
vlastnim hodnoceni. To bude primarné probihat na zakladé
vyuZiti strukturovanéhce dotazniku, ktery adresuji konkrétnim
vybranym Gc¢astnikim resp. JjiZz absolventim projektu. Na
dotaznik navaZe individualni strukturovany rozhovor s neékelika
dalsimi mistry a rovnéz také s nékterym z jejich

primych nadrizenych.
Na zakladé obdrZenych vysledkd se pokusim navrhnout ve

spolupraci s IPR dalsi postup prfi zdokeonalovani zejména

mékkych dovednosti mistru.
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Rad bych Uvedem zminil hlavni divedy a ucel tohote hodnoceni:

1/ Oblast mé&kkych dovednosti (zahrnujici mimo jiné zejména
prezentadni, komunikaé&ni schopnosti, schopnost zvladat
stresové situace, schopnost efektivni spolupriace s nadfizenymi
i peodfizenymi} predstavuje pro hodnotitele pomérne znadény
problém vzhledem ke snaze kvantifikovat v¥sledky danych
tréninkovych programi v porovnani napt. s vynaloZenymi

naklady.

2/ V prubéhu programu byly sice vyhodnocovany jednotlivé
moduly v&etné zpétné vazby, aviak jednalo se o hodnoceni
bezprostfedni a tykalo se vidy pouze obsahu daného modulu.
Chybi zde tedy komplexni pohled na uU&innost projektu s &asovym
odstupem. Obdobi dvou 1let Jje vhodné a dostatedné dlouhé
k objektivnimu wvyhodnoceni uUcinkilt programu na oblast mekkych

dovednosti.

3/ Je vysoce pravdépodobné, Ze vysledky zisgkané z tohoto
pruzkumu budou odlisné od hodnoceni v prubehu realizace
projektu. Smyglem tedy je p¥iblizit ge skutednému aktudlnimu
stavu, zhodnotit jej a zamérit se na vyhodnoceni slabych mist.
Na vysledky téchto hodnoceni lze mnohem efektivnéji reagovat
pfi tvorbé a urcéovani dalSich vzdélavacich a tréninkovych

aktivit,

IV.2 Pribéh projektu Mistr 2004

SpoleZnost Preciosa, a. 8., uplatnuje pfi procesu vzdélavani
svych zaméstnancl diferencovany piistup ke klicovym skupinam
zaméstnancu, K tém pat¥i samozfejmé nejen mist¥i, ale
vyznamnou mérou také manaZeri, tvirci pracovnici, nastupujici

zaméstnanci atd.
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Jak JjiZ nazev napovidd, projekt MISTR 2004 byl ur&en pro
stfedni a nizZ#i management spolednesti  (tj. pro mistry
a pracovni nahrady). Vznikl z iniciativy Katedry vedeni 1lidi a
jeho tvirc¢iho tymu vedeného zkusSenymi odborniky spolednosti
v oblasti personalni prace a vedeni 1lidi.

Vychodiskem celého projektu ge stala celkova sgtrategie rozvoje
lidskych zdroju uplatiiovand ve spole&nosti a na zdkladé toho
byly tymem odborniki vcetné externihce konzultanta stanoveny

poZadavky na mistra jake klicové profese budoucnosti.

V této souvislosti deo8lo ke stanoveni budoucich roli mistra.

Mezi ty hlavni pat¥i napfiklad tyto:

1. Mistr bude hrat v pomérné blizké dobé velmi vyznamnou roli
v praktickém uskutednovani vize spolednosti © nakladovém
prvenstvi.

2. Bude =zaleZet pFredevdim na jeho znalostech a dovednostech,
aby prevedl predstavy leaderl spolecnosti do konkrétni
kaZzdodenni praxe.

3. Musi umét vytvaret vhodné a motivujici podminky pro vykonné
pracovniky k vykonu jejich prace.

4. Bude to mistr, kdo bude prinadset podnéty pro zmény ve
zpusobu a organizac¢i prace, vyplyvajici 2z kazZzdodenniho

kontaktu s pracovistém a vykonnymi pracovniky. [13]

IV.2.1 Priprava projektu

Nejprve byl proveden pruzkum aktualniho stavu znalosti a
dovednosti mistrd - a to formou assessment centra. Jednalo se
o dvoudenni preogram mimo pracovisgte, v rekreacénim aredlu
spolecnogti, kam byla vidy pozvana skupina pfibliZné patnacti
riaznych mistrt z rdznych zavedid. Ti zde za ucasti internich a
externich 1lektort (hodnotiteld) plnili Hest Gkolu (napf.
seradit akely dle priority, sebeprezentace, rozhover

s nadfizenym a podfizenym atd.}. Kazdy mistr poté obdriel od
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hodnotiteldl posudek a zaroven vypracoval vlastni hoednoceni,
kde byly uvedeny silné a glabé stranky. Ty poté musel
predstavit skupiné a 2zjistit, 2zda se skupina ztotoZnuje &i

nikeli se zavéry téchto hodnoceni a z jakého diuvedu.

Dle vystupl z AC byly zjidtény tyto hlavni poznatky:

- pomérné dobri Qroven odbornych znalosti a dovednosti mistrn
{tzv. ,tvrdé dovednosti®)

- nedostatednd Urovehl organizadnich a #idicich schopnoesti,

Spatné schopnosti komunikace (tzv. ,mékké dovednosti®).

0O Ucfasti na konkrétnich modulech ,mékkych dovednosti® poté
rozhodoval persondlni feditel u kaZdého zaméstnance 2zv1ast

pravé na zakladé vystupu z AC.

Tento zpusob pfripravy programu se, dle mého ndzoru, z pohledu
spolecnosti velmi osvéd&¢il zejména pfi pohledu do budoucna.
Duvodem je pfedevsSim to, Ze 1 interni hodnotitelé (,interni
pozorovatelé®} z rad managementu museli sami nejprve projit
vySkolenim v dané problematice a méli zarovell mozZnost poznat
své silné a slabé stranky. Roz8if¥ili si tim své znalosti a
dovednosti, které nasgledné Jisgté uplatni ve gvé praxi.
Spolecnost si také zaroveil pripravila dalsi vhodné

pozorovatele pro dalsi kola AC.

Na zé&kladé predpckladu budoucich zmén ve zpasobu odborné,
organizadni a 7idici prace mistra byl formulovan tzv. ,Profil
profese mistra®. Ten predstavuje idealni stav. Smyslem celé&ho
projektu byl tedy postupng minimalizovat rozdily mezi idedlnim

gtavem a stavem aktudlnim.
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Jako vysledek diskusni skupiny pilotniho AC byl pfedstaven
tzv. ,Idedlni mistr budoucnosti*, ktery by mél gplifiovat tyto

vlastnosti:

Vlastnosti idealniho mistra budoucnosti dle vystupu z AC

- schopnost rychle reagovat

- spoletensky typ

- snaha vzdélavat se, loajalita k firmé

- odborné znalosti + zkusenosti s provozem

- objektivhost, nestrannost

- diislednost, dfiraznost, vytrvalost

- znalost svych prav a povinnosti, ekonomické znalosti
- schopnost individuainiho pfistupu

- diplomat, pfirozena autorita

- asertivita

- schopnost komunikovat (ziskavat informace a predavat je)
- vlddi typ

- schopnost jasné formulovat problém a jeho reseni

- organizacni typ, kreativita, progresivita, aktivita

- odolnost proti stresu

- schopnost urdit si priority

- schopnost delegovat praci

- uméni pfeddvat zkudenosti

- schopnost poudit se z chyb

- umét pfijimat kritiku

K nezbytnym soucastem piipravy projektu patfilo vytvoreni
metodiky hodnoceni mistrt, efektivity Jjejich wvzdelavani,

posuzovani jejich motivace a schopnosti ke zméné,

Na zdkladé téchto bodlu doslo k vypsani vybérového fFizeni na
externi lektory nékterych specifickych tréninkid. Rada Katedry
vedeni 1idi bé&hem bfezna 2001 pogoudila piedloZené nabidky a
vybrala nejvhodnéjdi kandidaty do dalgiho kela. Zde prob&hla
prezentace Jjednetlivych firem, na JjejimZ zaklade byly ke

spolupraci prizvany dvé externi poradenské firmy.
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IV.2.2 Realizace projektu

ProtoZe se jednalc o projekt obsahové a Casoveé velice narocny,
jeho realizace byla rozvrZena aZ do konce roku 2003, kdy mély

dle predbéZného planu probéehnout zavérecné zkousky mistru.

Nejprve dosglo k rozdéleni mistrt do tzv. tréninkovych skupin,
a to zvlast pro ,mékké dovednosti™ a zvladt i pro ,tvrdé
dovednosti®, s prihlédnutim k riznym kritériim {(napf. pracovni
zatfazeni, odbornost, pfedchozi U¢ast na jinych akcich apod.).

Projektu se Ucastnilc celkem 117 mistru.

Cely projekt se skladdal z jednotlivych moduln, které na sebe
postupné dle harmonogramu navazovaly a kterymi  postupné

prochézely jednotlivé tréninkové skupiny.
Jednotlivé meduly byly rozdéleny na dva typy:
1) ¢tvrdé dovednosti (moduly zamérené na zvysovani odborné a

kvalifikaéni drovné mistri):

Podnikové pravo

Zahrnuje oblasti tykajici ge wvzniku, zmény a zaniku pracovné
pravnich wvztahi. Cilem Jje vysvétlit sleoZitou problematiku
t&chte wvztaht, upozornit mna pFipadnd Gskali a odpovedét
pfipadné dalsi dotazy. V neposledni Fadé je dan k dispozici
prostor  pro sdileni a predavani  vlastnich zkugenosti
Ocastnikn., Na této akci se c¢oby lekteora wvyuziva jednak
externiho konzultanta, dale pak podnikového pravnika.

Utast byla povinnd pro vSechny mistry zafazené do projektu,
kteri dostali k dispozici mwanudl pracovneé-pravniho minima.
Utastnici se nejprve podrobili wvstupnimu testu, po skon&eni
akce pak testu ovéfovacimu. Cely meodul trval s pfestavkami

pfiblizZné& Ztyfi hodiny.
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Podnikova ekonomika

Tento modul se tykal oblasti fizeni nakladi a kalkulace. Cilem
je wuplatnéni ziskanych teoretickych znalcosti o nakladech a
jednotlivych kalkulad¢nich metodach k efektivnimu fizeni
nakladi ve firme.

Utast byla rovn&¥ povinnad pro viechny za¥azené mistry, ktefi
méli Kk dispozici 2z&kladni manudl, znalosti pfeddvad interni

lektor. Délka i tohoto modulu trvala p¥ibliZné ctyfi hodiny.

Technika a technologie

Tato akce ma svij podtitul ,Rozve]j techniky a technelogie® a
protoZe ge jednd o velmi rozsahlou a sgloZitou problematiku,
obsahuje jes8té nekelik dalsich podskupin. Jsou to:

- Rizeni a organizace Skupiny Preciosa

- Technika a technologie - logistika

- Spolehlivost strojni soustavy

- Informac¢ni podpora vizualizace

- Jakost

Hlavnim c¢ilem tohoto 8koleni bylo zprostfedkovat aktualni
informace ¢ soucasném i budoucim rozveoji firmy, a to zejména
v oblastech <vyvoji novych technologii a techniky, systému
Fizeni jakosti a 10loze mistra v téchto oblastech. Lektory jsou
v tomte pfipadé zkuSeni interni odbornici v pFisluingch

oborech. Tento medul byl dvoudenni.

ZboZiznalstvi

Obsah tohotco modulu tvori tri kurzy:
- Zakladni kurz v cboru kameny a perle
- Zakladni kurz v oboru svitidla

- Za&kladni kurz v oboru figurky

Tyto kurzy maji za c¢il seznamit s vyrobky Skupiny Preciocosa a
zaroveh s technologii jejich vyroby. Modul se skladal ze dvou

Segtihodinovych pfedndgek a zahrnuje také exkurzi do vybranych
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zavodn spolecnosti pro doplneéni praktickych poznatki.
Utastnici maji k dispozici skripta ,Kameny, perle, ovésy",
jejich 8keleni zajistuji interni lektori z prislusnych zavodn
spolednosti. Po skonceni modulu prochazi 0Gastnici vystupnim

testem.
2) mékké dovednosti (moduly zamérené na zvySeni i{rovné
komunikacnich, organizacnich dovednosti, zvldddni konfliktd

apod.) :

Zzakladni komunikacni dovedneosti

- zakladni komunikad¢ni dovednosti, uméni naslouchat, verbalni
a neverbalni komunikace, zasady vedeni rozhoveoru s podfizenym

i nadfizenym

9]

Prezentadni dovednosti

- prezentacni dovednosti, presvedcivé vystupovani, stanoveni

cile pro tym a jeho pfesvédcivé sdéleni

Motivace a vedeni 1idi

- role mistra, styly vedeni 1lidi, tym a tymové role, budovani
tymu, pfiprava a zavadéni zmén v praci mistra, Fizeni porad,

efektivni motivace, proaktivita

Vyjednavani a regeni konfliktn

- konflikt a Jjejich rtesSeni, konflikty v tymu a ve firmé,
jejich prevence a tegeni, vyjednavani, asertivita a sebe-

prosazeni

Zvladani stresi, emoci a time management

- organizace prace podiizenych, prevence a zvladani stresu,
emoci, antistresové a relaxadni techniky, posilovani psychické

odolnosti, Fizeni casu
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KaZdy 2z téchto meoduld byl realizovdn jakoe dvoudenni vyjezdni
kurz (mimo pracovigté Preciosgy), ve vybraném gkolicim objektu,
pro maximalné 15-ti c¢lennou skupinu z ruznych subjektt firmy.
Intervaly mezi realizaci jednotlivych moduli pro danou
tréninkovou skupinu se pohybovaly kolem dvou mésici. Na
zdkladé konkrétnich wvzdé&lavacich pot¥eb mohl byt mistr dle
pokynii personalniho reditele prihlasen v libovelné kombinaci

na 1 - 5 vzdélavacich modulu. [12]

Hlavni vyznam a pf¥inog, také na zakladé hodnoceni akce
bezprostfedné po jejim skonceni, spoc¢ival v tom, Ze se
nejednalo o pfednasku ¢i jednostranny vyklad, ale naopak dodlo
k Jjejich aktivnimu zapojeni dnOcastnikid. KaZdy se tak stava
«hracem®* tymovych tUkolu, kladen je timto diuraz pFfedeviim na
tzv. ufeni proZitkem, zaZitkem, které ma vyznamny Ucinek a

dopad.

Priibéh moduld se mimo sklidal z fedeni dvou zdkladnich druht

modelovych situaci.

1/ Modelové situace N: zamérené na jednadni ve vztahu
k nadrizenym,

Priklad modelové situace N:

Lnistr hovori s nadfizenym a chce zvratit jeho rozhodnuti o narizeni pracovni smény ve
svatek™

Cas na pfipravu: 10 minut
Cas na rozhovor: 10 minut

Sleduje se: odolnost vUéi stresu
proaktivita
schopnost ekonomického mysleni
asertivita
organizani schopnosti
kemunikativnost

Figurant v roli nadfizeného: argumentuje nezbytnosti pracovnich smén, nutnosti splnit plan, rychle
reagovat na poZadavky zékaznikd, rozhodnutim vedeni firmy.
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2/ Modelové situace P: zamérené na jednadni ve vztahu
k podrizenym.

Priklad modelové situace P:

LInistr kritizuje kvalitu prace svého podiizeného”

@as na pfipravu: 10 minut
Cas na rozhovor: 10 minut

Sleduje se:  odolnost vu&i stresu
schopnost oddé&lit roli osobni od profesni
komunikativnost
uméni naslouchat
schopnost motivovat
asertivita

Figurant v roli podfizeného: Argumentuje predevisim nadhodnocenou normou a nekvalitnim
vyrobnim zafizenim, nekvalitné provedenou piredchdzejici operaci a nekvalitni praci predchazejici
smény,

Pro zajigténi zpétné wvazby v ramgi IPR provadéli jak samotni
Gcastnici, tak i1 lekto¥i viZdy po skoncéeni  jednotlivé
vzdélavaci akce jeji vlastni zhodnoceni ,Hodnoceni vzdé&lavaci
akce - struc¢né*, ,Hodnoceni wvzdeélavaci akce - podrcbné®,

sHodnoceni vzdé&lavaci akce lektorem™.

Na zakladé zpraccovani  téchte formulafu  vypracoval  IPR
Shrnujici vyrok ke wvzdélavaci akci“, jehoZ obsahem byl nézev
a migto konani akce, pocet a Jména Gcastnikl 1 lektoru a

celkové zhodnoceni a pripadnd dalsi doporu&eni ¢i pripominky.
IV.2.3 Ukonceni vycvikové cGasti a vyhodnoceni

Vycvikova Cast v ramcei jednotlivych tréninkovych sgkupin byla
zakoncena tzv. ,zaverenym kulatym stolem™. %10 o sgetkani
mistra z dané skupiny se zastupcem vedeni gpolednosti.

Dale probéhlo vyhodnoceni konkrétniho pfinosu tréninku pro

danéhe mistra v porovndni s profilem profese a vystupem z AC,

ktery probéhl na =zacatku projektu. Tote vyhodnoceni provedl
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primy nadrizeny mistra bezprostfedné po skonceni tréninkové

Zasti a po cobdrZeni zavéredné zpravy z tréninku,

Ve druhé poloviné roku 2003 probéhly zavérecdné zkousky, které
absolvovalo celkem 109 mistri. ZkusSebni komise se skladaly ze
zastupcu wvzd&lavacich agentur, zastupci vedoucich zaméstnancu

a pracovnikiu IPR.

Zkousdky sestavaly z pifipravy a prezentace FesSeni vybrané
modelové gituace - jednalo se o 7 kratkych pfipadovych studii

Z praxe mistra, sestavenych vedoucimi pracovniky.

V prezentacich vét8iny mistrd se projevila podrobnéd priprava,
strukturace tématu a fFefeni, =zadjem a kontakt g druhymi
v diskusi. Nékteri mistfi v8ak obtiZné 2zvladali vlastni

nervozitu a nejistotu p¥i prezentaci.

Zavérem bylo konstatovane, Ze program splnil gvij Gcel, coz
jednoznacne potvrdily 1 zkousky. VE&8ichni mistri zkougku
slozili, =z toho wv8ak t¥i na samé hranici akceptace {(témto
mistrim bylo doporudeno zvaiit v rozhoveru se svym vedoucim
zaméstnancem vzajemné pfedstavy o vykonu profese migtr). Jisté
deficity byly shledany v oblasti komunikace, prezentace, ¢&i
schopnosti prosadit a obhajit své nazory. Konkrétni posun
kaZdéhe z mistri vsak musi dale posoudit jejich piimi vedouci

v ramci standardnihc procesu roc¢niho hodnoceni. [15]

V ramci oficidlniho ukon€¢eni prvni etapy realizace projektu
Mistr 2004 probéhlo 13, ledna 2004 zavéredné getkani mistru
s vedenim spolecnosti. Pritomen byl generalni Feditel
spolecnosti, odborni feditelé, 1 tym IPR. Cilem bylo uzaviit
tuto etapu realizace vzdélavaciho programu, zhodnotit ptrinos
programu pro jednotlivé Gseky, podékovat Gcastnikum za jejich
aktivni prfistup k seberczvoji a pifedat certifikaty a darky.

Ucastnici byli rovné% seznameni s vizi strategie Skupiny
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Precicsa pro dal8i obdobi a s nabidkou dal&ich navazujicich

vzdé&lavacich programi. [16]

IV.2.4 Navazujici profesgni rozvoj mistra

Bezprostfedné od ukonc¢eni tréninkové <&asti programu jsou
ptfipravovany dal8i akce a programy dlouhodobého charakteru
navazujici na projekt Mistr 2004.

V prvé Ffadéd je to pro viechny mistry, Kktefi absoclvovali
projekt Mistr 2004, jednou rocné dvoudenni pokracovaci trénink
«mMmEkkych dovednosti® mimo pracovigté, Dale je to program
»SAKS" (Strategie a kultura Skupiny), probihajici formou
pfednasek a naglednych diskuzi. Témata jsou nap¥. tato: 0Od
historie spolecénosti po soucasnost, Strategie a vize Skupiny,

Konkurence, Bezpeclnogt prace atd.

Soucasné vdak probihd opakovany tréninkovy program pro migtry,
kteri mnové nastupuji do funkce, jehoZ osnova Jje prakticky

totoZnd s moduly projektu Mistr 2004.

IV.3 Hodnotici dotaznik

K ziskani dat, potrebnych k fesSeni problematiky hodneoceni
efektivity programu, Jjsem se rozhodl wvyuZit strukturcovaného
dotazniku. Ten jsem segtavil ve sgpolupraci g pracovniky IPR a
vyrobni naméstkyni feditele, do JjejiZ kompetence mistri

organizacné sgpadaji.

Metod hodnoceni je gamozfejmé moZno pouzZit mnoho, Zadna z nich
vS8ak neni dckonala, kaZzda ma své vyhody i1 nevyhody. Dotaznik
patfi mezi metody c¢rientujici se na minulost, které maji tu

vyhodu, Ze se zabyvajl d&innostmi jiZ wvykonanymi, které mohou
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byt do jisté miry i zmeéreny. Ziskavame tak potrebnou zpétnou

vazbu, informujici o vysledku.

Vyuzil jsem piredeviim uzavienych parametrickych otazek se
skadlou 1-2-3-4 a to 2z davodu toho, aby respondenti neméli
tendenci preferovat stied pfi lichém poltu odpovédi, coZ by
mohle vyznamné zkreslit wvysledek. Vyhodou tohote postupu je
pomérné snadnd moZnost kvantifikace 1 kdyZz ge tim znadné

zuZuji moZné varianty odpovedi.

V zadvéru jsou pouZity také oteviené otazky pro ziskani

vlastnich ndzoru a p¥ipominek regpondenti.

Otazky Jjsou formulovany a smé&fovany vzhledem ke klicovim
poZadovanym vlastnostem ,idealniho® mistra, definovanym jiZ na

zac¢atku realizace programu,

Vysledkem dotazniku by mé&lo byt vyhodnoceni 3. Urovné v ramci
komplexniho procesu hodnoceni vzdélavani (viz. kap. II.3.4.).
Zajimd nag tedy, do jaké miry vysSkoleni pracovnici uplatiuji
nové znalosti a dovednosti v praxi, tj. jak se zménilo jejich
pracovni chovani. Jak jsem jiZz uvedl, je zde splnén pfedpoklad
casového odstupu k tomu, aby pracovnici nové dovednosti zaZili

a méli meZneost je také uplatnit.

Celkem Jjsem prostrednictvim elektronické posty oslovil 41
mistria, z tohoto poltu priglo 28 odpovédi. Jednad ge tedy
zhruba o néco vice neZ c&tvrtinu celkového podtu absclventn

programu MISTR 2004.
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IV.3.1 Obsah dotazniku

V prvni &asti dotazniku jgem problematiku mé&kkych dovednosgti

rozdélil do $esti hlavnich sledovanych oblasti,

zahrnuji nékelik vybranych kompetenci.

Zde je jejich prehled:

1/ verbalni a neverbalni komunikace:
jistota mluveného projevu

uméni naslouchat

droven pisemného projevu

rozpoznani neverbalnich signald

2/ jednani s nadrizenymi:

vystupovani na poradach, jednénich
schopnost presv&ddivé argumentovat
schopnost prezentovat své myslenky, napady

3/ jednani s podiizenymi:
sdéleni kritiky

sdéleni pochvaly, ocenéni
schopnost presvédCit podiizené

4/ motivace a vedeni lidi
schopnost urdit jasny dil
schopnost delegovat praci
schopnost individualniho pFistupu
schopnost predavat zkuSenosti

5/ vyjednavani a reseni konfliktd
schopnost prosadit se

schopnost oddélit roli osobni od profesni
schopnost jednat objektivné a nestranné

6/ zvladani emoci a stresovych situaci
schopnost rychle reagovat

rozhodnost

potlaovani nervozity

schopnost efektivné zorganizovat pracovni dobu

Ke kaZdé kompetenci se vztahuji celkem t¥i otazky:

které dale

1. Do jaké miry prispéla uUcast na programu MISTR 2004 ke
a

zvydeni  Va&ich  znalosti

oblastech?

(nebo)

dovednosti

v danych
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Tato otazka sméfuje k tomu,

aby se uUcastnici pokusili porovnat

aroven znalosti a dovednogti pfed a po absolvovani programu,

tj. jakého pokrcoku a v Cem dosahli.

Skala moZnych odpovédi:

1 2 3 4
(TéméF) viibec Pouze okrajové Castecné Podstatné
2. Jak dcasto nyni pouZivate znalosti a (nebo)

zigkané na programu MISTR 20047

V tomto piipadé

je snahou

zjistit,

dovednosti

nakolik mé absolvovani

skutedné

programu skuteény dopad na zménu prace, chovani, jednani atd.,
tedy Jjsou-1li schopni ziskané dovednosti, znalosti
uplatnit.
Skala moZnych odpovédi:
1 2 3 4
(Témé&F) vibec Obéas Casto Stale

3. Do jaké miry obsah programu MISTR 2004 odrazZel potieby

nezbytné pro Vadi pracir?

Zde Jje o to,

skutecné vyuZije znalosti a dovednosti,

aby kazdy ufastnik posoudil,

zda-11

zigkal a jestli naopak né&co diuleZitéhe nepostrada.

Skala moZnych odpovadi:

1

2

3

4

(TémaF) vibec

V malém rozsahu

Ve velkém rozsahu

V maximalni miie

v praxi

které v ramci programu
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Druhd cast dotazniku obsahuje dopliiujici oteviené otazky a tim
umoZiiuje zigskat podrobnéjsi  vyjadifeni  vlastnich nézori,

pripominek, apod.:

4. (Co z obsahu programu MISTR 2004 hodnotite s odstupem casu

jako nejprinosnejdi, nejuZitecdnéjsi pro Vadi praci a proc?

5. Co podle Vds v obsahu programu MISTR 2004 nejvice chybélo a
pro¢ by to tam mélo byt?

6. VasSe pripadna dalsSi sdeleni:

Pozn.: Vzor dotazniku uvadim v priloze <&islo 1.

IV.3.2 Vyhodnoceni dotazniku

P¥i vyhodnocovani odpovédi v prvni ¢asti dotazniku budu
postupné  prochézet po  jednotlivych oblastech a v nich
obsaZenych kompetencich a to od prvni ke t¥eti otazce.
Prisludny pocCet odpovédi a vysledek uvddim v tabulce a

dopliiuji komentafem.

Kazdad sledovand kompetence mochla obdrZet na c¢elkové bodové
skale hodnoty od 1 do 4, kde 1 znacdi nejhorsi a 4 naopak
nejlepsi moZné hodnoceni. Vysledek Jjsem ziskal Jjako vaZeny
aritmeticky prumér vdech odpovédi, kde wvahou byla pravé vyse

uvedenad &isla u odpovédi.
Rizny po&et odpovédi u jednetlivych otézek je zplsoben tim, Ze

nékteri oznacili u jedné otazky vice odpovédi, jini naopak na

nekteré necodpovedeli vibec.
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Nyni jiZ postupne k jednotlivym cblastem:

Iv.3.2.1 Verbdlni a neverbdlni komunikace

Otdzka &islo 1:
Do jaké miry prispela tcast na programu MISTR 2004 ke zvysSeni

Vasich znalosti a (nebo) dovednosti v danych oblastech?

Oblast (I%nb.'eég) OE;L]!éié Casteéné Podstatnd odpp?c;v:\.?gdi body priimér
* verbaini a neverbaini komunikace 2,872
jistota mluveného projevu 1 2 19 6 28 86 3,071
uméni naslouchat 1 5 10 12 28 89 3,179
urovef pisemného projevu 4 13 11 1 29 67 2,310
rozpoznani neverbalnich signald 1 8 11 8 28 82 2,929

Otdzka cislo 2:
Jak casto nyni pouZivate znalosti a (nebo) dovednosti ziskané

na programu MISTR 20047

Oblast (I%?SP Obdas Casto Stéle odp;cif\?gdi body primér
* verbaini a neverbaini komunikace 2,714
jistota mluveného projevu 0 12 = 6 27 75 2,778
umeéni naslouchat 0 4 13 10 27 87 3,222
Groven pisemného projevu 3 17 5 3 28 64 2,286
rozpoznani neverbélnich signald 3 @ 13 3 28 72 2,571

Otdzka &islo 3:

Do jaké miry obsah programu MISTR 2004 odrazZel potreby

nezbytné pro Vadi pracir?

TEmeD) v maer Ve Yok ot | S90S oy prtimar
* verbdini a neverbaini komunikace 2,759
jistota mluveného projevu 1 1 21 6 259 90 3,103
uméni naslouchat 2 1 14 12 29 94 3,241
Groven pisemného projevu 8 11 8 2 29 62 2,138
rozpoznani neverbalnich signald 4 8 14 3 25 74 2,552

e

Z odpovédi je patrné, Ze nejvysSiho hodnoceni dosdhly ve vSech

t¥ech otdzkadch kompetence umé&ni naslouchat a jistota mluveného
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projevu. Naopak mnejhife hodnocenou byla uUrovenl pisemného
projevu, c¢oZz je ale dane tim, Ze tato kompetence nebyla
v obsahu programu nijak zvlaste vyznamna.

IV.3.2.2 Jedndni s nadfizenymi

Otdzka &islo 1:

Do jaké miry prispela tcast na programu MISTR 2004 ke zvysSeni

Vasich znalosti a (nebo) dovednosti v danych oblastech?

Oblast (I%nb.'eég) OE;L]!éié Casteéné Podstatnd odpp?c;v:\.?gdi body priimér
* jednani s nadfizenymi 2,881
vystupovani na poradach, jedndnich @ 13 6 28 81 2,893
:igﬂ&”:ﬁ:oﬂgis“edc'“e 18 3 28 80 2,857
ﬁ‘ﬁlzﬂﬁﬁt ﬂ;epzae;;‘“’at své 1 6 16 5 28 81 2,893

Qtdzka c¢islo 2:

Jak casto nyni pouZivdte znalosti

na programu MISTR 20047

a (nebo)} dovednosti ziskané

Oblast (I%?fg ) Obtas Casto Stale o dp;:fg di body priimér
* jednani s nadfizenymi 2,753
vystupovani na poradach, jednanich 1 12 S 5 27 72 2,667
:‘Egzl?n”;ﬁttoﬂ';‘is“éda“é 0 5 14 4 27 76 2,815
ﬁf;‘gf;’;ﬂgt vt své 1 9 12 5 27 75 2,778

Qtdzka c¢islo 3:

Do Faké miry obsah programu MISTR 2004 odrdZel potrfeby

nezbytné pro Vasi praci?

(T4Ten  matem Ve velém maimaini | P, body. primer
* jednani s nadfizenymi 3,137
vystupovani na poradach, jedndnich 1 3 19 7 30 92 3,067
:ﬁgg&”;fttoﬂ';‘f"édé“’é 1 1 18 9 29 93 3,207
ﬁ;&;ﬂgﬁif?giﬁgt°“ats“é 1 5 12 11 29 51 3,138
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P¥i pohledu na v¥ysledky je =zndt, Ze tétc problematice byla
v ramc¢i programu véncvana znalnd pozornost. Zaroven je také
patrnéd celkova vyrovnanost v hodnoceni danych kompetenci, coZ
plati wve vdech t¥ech otazkach. DA se usuzovat, Ze oblast
jednani s nadrizenymi vétSinu UG&astniki alespon &astecne
obohatila. V&echny sledované kompetence dosahly témé¥ shodné

prumerné drovne v blizkosti 2,9.

Nejvice vyuZivanou kompetenci Jje  schopnost  argumentovat
s hodnocenim 2,82 a dale prezentadni gchopnogt vlastnich
nazoru. Treti sledovand kompetence, tykajici se vystupovani na

jednanich dosdhla hodnoty 2,67.

Ve v8ech tfech kompetencich je hodnoceni v posledni otazce nad
drovni 3,00. Z tcho je patrné, Ze obsah programu zaméfujici se
na tuto oblasgt odraZel skutecnou napln prace mistra - nejvice
u schopnosti presvéd&iveé argumentovat (3,21), dale pak u
schopnosti prezentovat my$lenky, napady (3,10} a rovwnéiZ pri

vystupovani na poradach a jednanich (3,07).

IV.3.2.3 Jedndni g podfizenymi

Qtdzka c¢islo 1:

Do jaké miry prispela tcast na programu MISTR 2004 ke zvysSeni

VaSich znalosti a (nebo) dovednosti v danych oblastech?

(TéEm&F)  Pouze potet o
Oblast vibec  okrajové Castetnd  Podstatné odpovedi body primér
* jednani s podfizenymi 3,119
sdéleni kritiky 1 4 14 9 28 87 3,107
sdéleni pochvaly, ocenéni 1 =t 13 9 28 86 3,071
schopnost presvéddit podfizené 2 2 13 11 28 89 3,179
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Qtdzka c¢islo 2:

Jak casto nyni pouZivate znalosti a

na programu MISTR 20047

(nebo) dovednosti ziskané

(Té€méF) potet o
Oblast vibee  Obtas Casto Stéle odpovedi body primér
* jednani s podfizenymi 2,964
sdéleni kritiky 15 27 82 3,037
sdéleni pochvaly, ocenéni 2 =t 15 28 81 2,893
schopnost presvéddit podfizené 13 27 80 2,963

Qtdzka c¢islo 3:

Do jaké miry obsah programu odrizZel potreby nezbytné pro Vasi

praci?
f o ww . . \ .
(Temér) V malem Ve velkéem . .| pocet P
Oblast vibec rozsahu  rozsahu ma:’:irpeélm odpovédi body  prumeér
* jednani s podfizenymi 3,131
sdéleni kritiky 12 11 28 a9 3,179
sdé&leni pochvaly, ocenéni 0 12 @ 28 86 3,071
schopnost presvéddit podfizené 3 15 @ 28 88 3,143
Rovnéz 1 této oblagti byla vénovana v programu pomérné

vyznamna &ast a je to znat pri pcohledu na vysledky hodnoceni.

Dle =ziskan¥ch odpovédi je problematika jedndni s podiizenymi

ze v8ech 8esti sledovanych oblasti nejuspésnéjsi z hlediska

r

roz8irfeni znalosti a dovednosti mistrid. Prumérné hodneceni

3,20 ptredstavuje velice sluiny vysledek.

Ze zigkand hodnota je nejvyssi
(2,97).

Rovnéz u druhé otazky plati,

o

v porovnani s ostatnimi oblastmi Z toho vyplyva, :Ze

zigkané poznatky jsou pomé&rné hojné vyuzZzivany pri kaZdodenni

praci, nejvice pak sdé&leni kritiky (3,04), nasleduje schopnost

presvéddcit podfizené a ocenéni,

U posledni otdzky 1lze zopakovat komenta?¥ k otazce piredchozi.
Tato oblast se jevi jako velice potrebnd pro kvalitni vykon

profese migtra a program se této potfebé dle =zigkanych

odpovedi wvelice pribliZil. Hodnoceni se pohybuje na hodnoté
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3,14.

schopnost sdéleni kritiky.

Jakoe nejpotrebnejsi

kompetence

Iv.3.2.4 Motivace a vedeni 1idi

Qtdzka c¢islo 1:

se

opet ukazala byt

Do jaké miry prispéla ficast na programu MISTR 2004 ke zvydeni

VaSich znalosti a (nebo) dovednosti v danych oblastech?

Oblast (I%?SP olsg]l‘zié Castetnd  Podstatné odp;cif\?gdi body primér
* motivace a vedeni lidi 2,991
schopnost urdit jasny cil 1 2 19 6 28 86 3,071
schopnost delegovat praci 1 =3 11 11 28 88 3,143
schopnost individudiniho pfistupu 1 7 15 28 80 2,857
schopnost preddvat zkusenosti 1 8 12 28 81 2,893

Otdzka &islo 2:

Jak dcasto nyni pouZivdte znalosti a

na programu MISTR 20047

(nebo)} dovednosti ziskané

Oblast (I%nb.'eég) Obtas Casto Stale odpp?c;v:\.?gdi body priimér
* motivace a vedeni lidf 2,916
schopnost uréit jasny cil 0 7 15 5 27 79 2,926
schopnost delegovat praci 0 8 13 5 26 75 2,885
schopnost individudlniho pfistupu 0 7 14 6 27 80 2,963
schopnost predavat zkuSenosti 1 8 11 7 27 78 2,889

Qtdzka c¢islo 3:
Do Faké

nezbytné pro Vasi praci?

miry obsah programu

MISTR 2004

odrdzel potreby

(T v malem Ve velé maimani | B, bosy  prtmer
* motivace a vedeni lidf 3,000
schopnost uréit jasny cil 1 14 11 28 91 3,250
schopnost delegovat praci 1 19 28 86 3,071
schopnost individudlniho pfistupu 2 15 28 81 2,893
schopnost preddvat zkusenosti 1 11 @ 28 78 2,786
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V této oblasti se projevilo spiSe pozitivni hodnoceni prinosni

programu. Celkové hodnoceni v ramci vSech kompetenci je 2,99.

Dané kompetence Jjsou vyuZivany spife <<asto, hodnoceni se

pohybuje v rozmezi 2,88 - 2,96.

Pramérny vysledek pro treti otazku dosdhl drovné 3,00. To
znaci, Ze program obgahoval pomérné mnoho pot¥ebnych znalosti
a dovednosti. Nejlépe byla hodnocena schopnost uréit jasny cil

(3,25}, nejhiufe naopak schopnost predavat zkuSenosti (2,79).

IV.3.2.5 Vyjednadvani a fefeni konfliktt

Otdzka &islo 1:

Do jaké miry prispéla fdicast na programu MISTR 2004 ke zvySeni

VaSich znalosti a (nebo) dovednosti v danych oblastech?

Oblast (I%?eég) OEI%L;E(:é Castetnd  Podstatné odpgfg\?gdi body primér
* yyjednavani a feseni konfliktd 2,799
schopnost prosadit se 1 7 16 5 29 83 2,862
[s;iz.g?ep&?st oddé&lit roli osobni od 5 11 10 5 28 74 2,643
ﬁgl;t;&l:lonsg jednat objektivné a 1 6 16 5 28 81 2,893

Otdzka &islo 2:
Jak dcasto nyni pouZivdte znalosti a (nebo) dovednosti ziskané

na programu MISTR 20047

(Témér) " x . potet oy
Oblast viibec Obcas Casto Stale odpovadi body prameér
* yyjednavani a feseni konfliktd 2,840
schopnost prosadit se 1 @ 14 3 27 73 2,704
schopnost oddélit roli osobni od
profesni 1 10 12 4 27 73 2,704
ﬁgr;?gr:-lonsg jednat objektivné a 0 7 10 10 27 84 3,111
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Qtdzka c¢islo 3:

Do jaké miry obsah programu odriZel potreby nezbytné pro Vasi

praci?

(T4 malén Ve velém masimai | BXEL, bocy rimer
* yyjednavdni a reseni konfliktl 2,920
schopnost prosadit se 1 2 20 5 28 85 3,036
Eiggepsr;?st oddé&lit roli osobni od 1 9 16 3 59 79 2724
izl;ggmo:g jednat objektivné a 1 6 13 8 >8 a4 3,000

V odpovédich na prvni otdzku absolventi nejcastéji uvadi,

roz8irili gvé znalosti
LCastelné®,

mnozi ,pouze okrajové“.

VyuZiti té&chto kompetenci je viak pomé&rné Casté,

jednak objektivné a nestranné dokonce miuZeme Tici,

casté,

Zda se rovnéz,

ci

dovednosti

v dané

o

ze

oblasti

u schopneosti oddélit profesni a osobni roli vEak

u gchopnosti

Ze velmi

Zze obsah programu skutedné pomérné ve velkém

rozsahu odrazel redlné potfeby pro praci mistru.

IV.3.2.6 Zvladdni emoci a stresovych situaci

Qtdzka c¢islo 1:

Do jaké miry prispéla fdicast na programu MISTR 2004 ke zvySeni

VaSich znalosti a (nebo) dovednosti v danych oblastech?

(TéEm&F)  Pouze potet o

Oblast vibec  okrajové Castetnd  Podstatné odpovedi body primér
® zviddani emoci a stresovych
situacl 2,731
schopnost rychle reagovat =3 =3 10 7 27 73 2,704
rozhodnost 2 9 8 8 27 76 2,815
potlatovani nervozity 3 5 18 1 27 71 2,630
schopnost efektivné zorganizovat
prac. dobu 2 5 17 3 27 75 2,778
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Otdzka cislo 2:
Jak casto nyni pouZivate znalosti a (nebo) dovednosti ziskané

na programu MISTR 20047

(Té€méF) potet o

Oblast vibee  Obtas Casto Stéle odpovedi body primér
* zvliddani emoci a stresovych
situaci 2,907
schopnost rychle reagovat 2 6 12 7 27 78 2,889
rozhodnost 1 4 13 9 27 84 3,111
potlatovani nervozity 2 12 @ 4 27 69 2,556
schopnost efektivné zorganizovat
prac. dobu o] 6 13 8 27 83 3,074

Otdzka c&islo 3:
Do Faké miry obsah programu MISTR 2004 odrdZel potrfeby

nezbytné pro Vasi praci?

. v
{TEmEF) v malém Ve velkém S a0 pofet -

Oblast vlilbec rozsahu rozsahu ma:-:?ealnl odpovédi body  prumer
® zviddani emoci a stresovych
situaci 2,833
schopnost rychle reagovat 3 7 13 6 28 80 2,759
rozhodnost 3 4 14 7 28 81 2,893
potlatovani nervozity 3 6 16 3 28 75 2,679
schopnost efektivné zorganizovat
prac. dobu 1 4 17 6 28 84 3,000

V ramci prvni otazky byla tato oblast hodnocena nejhiufe ze
vS8ech sledovanych oblasti. V tabulce prevaZuje pomerné vyscka
nejednoznadnost a rozptyl odpovédi. Ufast na programu tedy

prispeéla méné neZ caste&né k rozvoji danych kompetenci.

Konstatovani © nejednoznacnosti odpovedi sedi téZ na vysledky
u druhé otdzky a tfeti otdzky, oviem g tim, Ze pom&rné casto
vyuZivané jsou znalosti a dovednosti tykajici se rozhodnosti a

schopnosti efektivné zorganizovat pracovni dobu.
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IV.3.2.7 Otevrené otdzky

Druh& &ast dotazniku si dala za cil ziskat konkrétni poznatky,
navrhy a komentdf¥e, které vét#inou umoZiiuji mnohem podrobnéji
definovat a konkretizovat urcéitou situaci &i nazor neZ je tomu

v piripadé& uzavienych otazek.

MnoZstvi a konkrétnost odpovédi preddila ma ocekavani a musim
Fici, Ze wveét8ina odpovédi korespondovala s vysledky v prvni

casti dotazniku, coz je poté&Sujici.

Otdzka &islo 4:
Co z obsahu programu MISTR 2004 hodnotite s odstupem casu jako

nejprinosnejsi, nejuZitednéjsi pro Vasdi praci a proc?

1/ Vétdina mistrl oznadila za pfincsné absolvovani programu
jako celku, tj. v8ech jeho &asti s tim, Ze z kaZdé si odnesli

nékdy vice nékdy méné zajimavych poznatku.

2/ Nejcastéji Jje zmifiovan pozitivni pfinosg plynouci se
setkavani s kolegy 2z raznych zavodu spoleénosti. 8lo o 1idi,
ktefi cCasto zastavali témé¥ ghodnou pozici ge stejnym
pracovnim zaméfenim ¢i naplni prace, avSak mnohdy uréity typ

tkolu fefili naprosto rozdilnym zpuscobem,

Na =zakladé ziskanych reakci se domnivam, Ze uZ Jjen samotné
vzadjemné predavani a derpani zkufenosti, poznatkl <¢i pohledt
na regeni kaZdodennich pracovnich preblémi mnche mistrm
vyznamné c¢bohatilo., Dala jim téZ velmi cennou mozZnost uvazZovat
o velkém mnoZstvi pracovnich uUkeld zcela jinym zplUsobem. Toto
bych souhrnné nazval p#¥i vyuZiti citace z nékolika odpovédi

jako ,vzajemné sdileni zkuSenosti®“.

3/ Dalg&i wv¥yznamnd skupina kladnych cohlast se t¥kd oblasti

jednéni g podfizenymi a nadfizenymi. Mnoho mistra wvyjadrilo
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zFejme opravneny pocit, Ze jejich roli je neustala komunikace
a pregvéddovani ¢i argumentace ve vztahu k podfizenym z jedné
strany a stejné tak k nadrizenym =ze strany druhé. V tomto
sméru jim program podle jejich wvyjadfeni hodné pomohl také
napr. vwve zvysSeni sebediveéry a Jjistoty pii projevu ¢&i

schopnosti presvéddit,

4/ 8 predchozim bodem gouvisi i dalgi, pomérné Casto zminovana
a kladné hodnocend oblast - a to schopnost zvladat konfliktni
a stresové situace a ohlidat své emoce. Rovnéz s odkazem na
tvrzeni v bodé 3 lze zdlraznit nékolik opakujicich se poznatkn
¢i spife pociti: ,Mistr vétfinou jen Fe#i konflikty a p¥itom
se musi ovladat®*. Je patrné, Ze v tomto sméru je vyuZiti

zigkanych znalosti a dovednosti vice neZz casté,

5/ V neposledni fadé& je pozitivn& zmifiovanou oblasti také time
management a organizace pracovni doby, ktera rovneZ, dle
odpovédi, vzhledem k vysoké pracovni vytiZenosti vyznamné

usnadnuje mistrum kaZdodenni praci.

Otdzka &islo 5:
Co podle Vids v obsahu programu MISTR 2004 nejvice chybélo a
pro¢ by to tam mélo byt?

Nejvice ZAdané je vétd8i zamé&feni obsahu programu smérem od
teorie do kaZdodenni praxe. Do obsahu by mist¥i zaradili wvice
modelovych situaci a praktickPch ukdzek z jednotlivych zavodu

i ,zvenku" véetneé jejich reSeni a pozdéjSich dopadna.

Druhym hlavnim deficitem v programu dle ziskanych reakci Jje
nedostatek ¢asu v ramci harmoncogramu pro  vzajemnou vyménu
nazori a zkuSenosti mezi mistry 2z riaznych pracovigt a zavodn

spolednosti.
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6. Vase pripadnd dalsSi sdeéleni:

VétSina mistrt wvyjadrila uspokojeni s prubéhem 1 organizaci
celého projektu a rovnéz tak s ¢innosti vzdélavacich agentur a

jejich lektort, ktefi se na realizaci podileli.

Vyskytly se vSak také velice zajimavé poznatky o vztahu mistru
a jejich nadfizenych. Nékteti mist¥i maji za to, Ze nejen diky
absolvovani programu MISTR 2004 prevySuji v manaZerskych
schopnostech své nadrizené, pro které zacal probihat zvlastni
vzdélavaci program aZ pozdéji a navrhuji, aby se na tuto

situaci soustfedila vét8i pozornost.

IV.3.2.8 Shrnuti

Jak vyplyva z pfedchoziho textu, vét8ina absolventi programu
hodnoti s odstupem ¢asu obsah, vyuziti ziskanych znalosti a

dovednosti spiSe pozitivné.

Celkové rozdéleni odpovédi

(Pozn.: 1 = nejhordi, 4 = nejlepsi moZné hodnoceni)

Odpovédi v prvni (tabulkové) <&asti dotazniku se v danych
oblastech na prvni pohled 1i8i pouze nepatrné&, avSak podstatné
je, Ze ve vS8ech sledovanych kompetencich se celkové hodnoceni
pohybuje nad prumérnou hodnotou 2,5, mnohde i nad hodnotou
tfi, coZ predstavuje dle mého nazoru sludny vysledek. Souhrnny

prumér vSech odpovédi dava vysledek pfibliZné 2,90.
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Nejlépe jsou hodnoceny, at uZ po strance praktického vyuZiti,
&i skuteéné potifeby, zejména oblasti Jjedndni s nadfizenymi
a podfizenymi, c¢oZ se ostatné potvrzuje 1 ve druhé Casti

deotazniku.

Dostatek dalSich konkrétnich a o© to cennéj8ich informaci
pfinesla druha <ast dotazniku, kde se témé&fF Zadny =z mistru
nebal vyjadrit své skutecné pocity, pripominky a nazory,

mnohdy véetné nédvrhu fefeni,

Veskeré tyto informace budou pouzity ke zpracovani vlastnich
navrhi na celkové zefektivnéni vzdelavaciho procesu

v Precioge, a. s., v podkapitole IV.5.

IV.4 Strukturovany rozhovor

DalSim bodem, ktery ndsledoval po vyhodnoceni dotazniku, byvlo
setkani s nékterymi dalsimi mistry z té&ch, ktefi nevyplncovali
dotaznik a vzajemnd diskuse o© preblematice wvzdélavani ve

spolednosti Preciosa.

Uvodem jsem dastniky seznadmil s vystupy ziskanymi z dotazniki
s c¢ilem mnavazat na ziskané poznatky a pokusit se Jje dale
upresnit a konkretizovat. Tomute jsem prizpiscbil nekelik
uvodnich otdzek. Poté dosgtali 0castnici diskuse prostor pro

vyjadreni svych vlastnich pripominek a poznatki.

Souhrnné hoednotim prubkéh 1 vystup 2z tohoto setkani velmi
kladn&., Odpovédi a nazory mistri odraZely velice pfesné i
udaje zjisténé z dotaznikli. Zaznamenal jsem velky zadjem mistri

0 dalsi vzdélavani véetné mnohych navrhiu smérem do budoucna.

66



Skute¢né vE8ichni pritomni mistfi potvrdili, Ze diky programu
dosahli znatnéhe  pokroku v ¢oblasti  mékkych  dovednosti.
Podstatné je také to, Ze se neboji, alespon podle svych slov,
tyto dovednosti uplatnit v praxi. Nejednotnost panovala snad
je pfi otédzce t¥kajici se frekvence a termint dalsSich
navazujicich akc¢i. Zatimco nékte¥i prosazuji konadni jednou
ro¢né na dva dny, jini zase davaji pfednost jednodennim akcim

alespon dvakrat do roka.

IV.5 Ekonomické zhodnoceni

Pokud bychom obecné  hodnotili navratnost investovanych
prostifedku, ve vétginé pripadd Jjsme schopni tentoe Gdaj,
pominu-1i uréity stupen rizika, pomeérné pfesné spocitat.

Existuje celd tfada metod, jak se k tomuto udaji dopracovat.

Prvni meZnesti Jje napfiklad vypodet rentability vlcoZeného
kapitdlu. Dale miZeme postupovat metcodou zjidtovani doby
navratnogti investice - tj. doby, za kterou se nam investice
splati =z penéZnich prfijmi. Dalsimi kritérii Jsou metody
zaloZené na diskontovaném cash-flow, metoda <igté soucasné

hodnoty &i vnitrniho vynosového procenta.

Na druhou stranu Jje v8ak zfejmé, Ze pfesné vyjadreni
ekonomickéhe ,vynosu® vzdélavaciho procesu, navic pokud se
pchybujeme v oblasti mékkych dovednosti, neni vibec
jednoduché, troufam si tvrdit, Ze pfimo nemcoZné. Situace se
dédle komplikuje rovné&Z diky tomu, Ze piipadny kladny efekt se
neprojevi ckamZité a najednou.

Pravdou také je, Ze kvalitativni princsy se téZko méri i kdyZ
se v8eobecné wuznava, Ze mohou byt dtleZité&jdi neZ pirinosy
kvantitativni. Obecné 1lze asi konstatovat, Ze investice do

vzdélavani a odborného rustu zaméstnancu zpuscbuji rust
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ziskovosti firmy v té oblasti, kde zaméstnanci dosahli zvySené

kvalifikace.

Pod timto tvrzenim 1lze chapat =zejména rust dovednosti
zameéstnanci, tj. schopnosti uplatnit nové poznatky v praxi,
porozumét tématu a jeho smyslu a znat odpovéd na otdzku PROC.
Tentco postupny proces lze nazvat jake TRANSFER neboli pirencs

novych znalosti, vé&domosti do praxe.

V nafem konkrétnim pfipadé, tj. hoednoceni mékkych dovednosti,
spoc¢iva hlavni pfinos pro spolec¢nost mime jiné v téchto
oblastech:

- peocet a kvalita novych napadia, inovaci aped.

- rust flexibility zaméstnancu

- efektivnéj8i rizeni, rozhcodovani, delegovani atd.

- zlepSeni mezilidskych vztahi, spokojenosti

- efektivnéj8i reseni krizovych, nestandardnich situaci

- pokles fluktuace, absenci, prostoju, lep&i wvyuziti

pracovni doby

- rust loajality a motivace zaméstnancu

Otazkou je, <o z toho 1lze néjakym zpusobem kvantifikovat.
Prestce si mlZeme byt Jisti, 2Ze 1 tyto oblasti znacne
prigpivaji k celkovému fungovani a nasledné vysledku

hospedareni spolecnosti.

IV.6 Vlagtni ndvrhy Fedeni

V téte &asti uvedu své hlavni navrhy a doporuceni, které
vyplyvaji jednak ze skutecnosti zjidténych v pruzkumu, na

zakladeé rozhovorin, ale rovneéZi z mych oscbnich poznatki.

Je mnesporné, Ze v disledkll absclvovani programu MISTR 2004

dosle k wvelmi podstatnému ,oscbnimu rustu®* mistr v oblasti
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mekkych dovednosti. Celkovy obsah programu Jje veétdinou
hodnocen jake vyvazZeny, pfesto bych si dovolil na nékteré

dilci deficity upozornit.

1/ Prvni ndvrh sgse tykd moZnogti pravidelného vzajemného
setkdvani mistrli a vzidjemné vymény jejich ndzort, poznatki,
zkufenosti =z kaZdodenni praxe - a to napfiklad pod nazvem
Firemni sdileni zkusSenosti®*. Na absenci takovéto moZneosti

byle velmi Casto poukazovane v ramci pruzkumu,

Jednim z davodu je také to, Z2e ,1lidé v postaveni mistri a
vedoucich pracovnikiti jsou pod obrovskym tlakem ze strany
nadfizenych 1 podfizenych a potrebuji se ujigtit, Ze 1 v
jinych 1lokalitdch je to stejné, popripade predat zkuSenosti,

jak to kdo 7fedi - prosté pocit, Ze v tom neni sdm*.'?

Lze proto oclekavat ze strany mistri skutedny zajem a piipravu,
Uvedu zde mnékelik spiSe obecnéjfich navrhli a namétan jake

zaklad pro jejich pfipadné konkrétnéjsi zpracovani,.

Navrhuji tedy =zavedeni takovychto pravidelnych, dobrovolnych
setkani mistrd z rlUznych zavedi a pracovist spolecnosti. Akce
by mchla probihat pfibliZné jednou za pul roku, jednalo by se
o maximdlné dvoudenni akci pro cca 15 dGcastniki. Vzhledem
k predpokladanému velkému zajmu je pak moZno pfislusné setkani
realizovat pogtupné pro nékolik skupin vidy g pfihlédnutim
k mistu a zaméfeni prace danych 1Qc¢astnika pro zajisténi
«Tlznorodosti®. KazZdy mistr se pak muZe pfihldsit jednak podle
vlastnihe zajmu, dale pak na zdkladé dchody s pfimym

nadfizenym,

Pro kazdé takové getkani pFredpokladam urcité zakladni téma a

strucny <&asovy harmonogram s tim, Ze presny prubéh a caste&né

3 - . i
! Dotazniky - reakce mistri
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i obsah 1lze ménit dle konkrétniho pribéhu akce a poZadavkn
Oc¢agtniki. K danému tématu ge jevi jako vhodnd Gcast nékoho
Z managementu spolecnosti, pripadné externiho odbornika
z pfislugného oboru. Skupinu bych jeité doplnil napiiklad
zastupcem  IPR, zastavajicihe reoli jakéhosi nestranného

«moderdtora", ktery by 7idil priub&h celé akce.

Jako vygstup muZe glouZit jednak strudna zprava ,moderatora™,

dale pak hodnoceni ucastniki formou peoznatki ¢i komentarn.

Pokud jde o vy&i nakladn, myslim, Ze realizace takovychto akci
nemusi byt nutné finanéné naroc¢na. Lze vyuzit internich
pracovnika firmy, dale pak vlastnich prostor pro misto konani
akce. Za zminku stoji snad jen naklady na dopravu a piipadné
ubytovani dc¢astniki akce ze zavodl wvzdalenédjdich od mista

konani .

2/ Dal8im bodem, ktery stoji za zlepSeni, neni aZ tak uUplné
spojen primarné g procegem vzdélavani. Jde o to, Ze mnozi
mistri uvadéji, Ze se citi neustadle pod obrovskym tlakem ze
strany nadifizenych i podf¥izenych. Tyto pocity migtrl by podle
mého nazoru zaslouZily hlubg8i analyzu a to vEetneé snahy o
nalezeni fegeni nejlépe v roviné piedchazeni témto konfliktnim
a stresovym situacim - zlepSeni mezilidskych wvztahl na

pracovigti, kvalitnéjsi informovanost a organizace prace apod.

V ramci wvzdélavaciho procesu 1lze tedy v této souvislosti
navrhnout dal%i prohlubovani dovednosti v oblagti fefeni
konfliktn c¢i stresovych situaci, dale pak schopneosti

efektivniho ¥izeni pracovni doby atd.
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3/ Treti navrh sméfuje k tomu, Ze by se obsah programu mél
jesté vice zaméfit na praktickou stranku kazZdodenni prace
mistra. Dle chlasil je tieba pojmenovat vlastni slabé stranky
kaZzdého z nich v manaZerskych dovednogtech a upozornit je na
pfipadnd tskali, Kkterd jsou s tim spojend. Déle by bylo vhodné
zafadit vice praktickych pfikladd a modelovych gituaci nejen

z praxe firmy, ale i ,zvenku®“.

4/ V neposledni rada nyni obratim pozornost smérem
k managementu firmy. Mnczi mistifi mnohdy mneciti dostatecnou
podporu a soulinnogt od vrcholového vedeni. I ze gtrany mistru
padaly navrhy na castéj8i neformalni setkavani s managementem
spolednosti a spoledné diskusi o aktudlnich problémech. Tato
setkdni by se dle mého nazoru mohla odehravat i v ramci akci
«firemniho sdileni zkusenosti*, které jsgsem navrhl v prvni

casti této podkapitely.
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V. Zaver

Zavérem bych dodal, Ze cely proces vzdélavani a rozvoje
zamestnanci predstavuje sloZity a obtiZny ukel jak pro samotné
Gcastniky, tak 1 pro ty, ktefi toto wvzdélavani zabezpeluji a
organizuji. Je tedy nezbytné vyvinout spclefné Gsili, vhodné

motivovat a také ccenit vysledky, kterych je dosaZenco.

Skutec¢nosti Jje, Ze systémy vzdelavani a jeho hodnoceni se
v nafich podminkdch teprve rozviji. Obzvla%té hodnoceni
vyZaduje vypracovani vhodnych obecnych kritérii, zaroven vsak
specificky a individudlni pi¥istup ke kaZdému jednotlivei.
Idedlni situace nastava zaroven v pfipadé, kdy je v dané firmé
vzdélavani vSecbecné vnimano jakoe jeden z duleZitych nastroju

motivace kaZdého zaméstnance.

Témto oblastem je vénovana ve spoleénosti Preciosa pomé&rné
znacnd pozornosgt, Umérna objemu investovanych prost¥edku.
Snahou pracovnikd IPR i managementu na strané jedné a
samotnych zaméstnanci na strané druhé by mé&lo byt tento systém
neustale zdckonalovat a rozvijet tak, aby byl zabezpecen
pfedeviim dlouhodoby rozvej, rust konkurenceschopnosti a tim
také budoucnost speleénosti. To se Jjisté odrazi ve vySgl

loajalité a spokojenosti zaméstnancu.

Zasadni zjisténou skutelnosti je dle mého nazoru to, Ze mistf¥i
gsi uvédomuji nutnost a vyznam vzdélavani pro svoji dalsi
kariéru a Uspéch firmy. Zarovenl wuznavaji, Ze ge jednd ze
strany spolec¢nosti o© znadné nakladny proces. Tim je splnéna
nutnad podminka toho, aby byl cely systém wvzdélavani wvniman
jako potfebny a duleZity a podle tohoe k nému byle ze strany

mistri také pristupovanc.
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Jisteé nejen tentc pristup se také vyznamné projevuje na
visledcich a Uspé&gich sgpolecnosti Preciosa a pfrispiva k tomu,

Ze si dlouhodobé udrZuje pozici druhého nejvyznamnejsiho

svétového vyrcobce ve svém oboru,

Za pozitivni povazZuji fakt, Ze se podafilc zigkat velmi cenné
informace ¢ mnézorech a postojich mistrd, jejichZ znalost
nasledné umozZni zveolit efektivné&js8i postup Jjejich dalsiho
vzdelavani. Existuji oblasti, kde Jje wvzdélavani na velmi
vyscké drovni, v néktergch budou naopak d¢ budoucna nutné

jisté zmeény a prizpiascbeni.

Konkrétni zjisténé vysledky pfedstavim manaZerovi programu
MISTR 2004, pfipadné dal&%im =zainteresovanym pracovnikum
spole&nosti a zarovell je poskytnu v pfipadé zidjmu k dispozici

i samotnym mistrum,
Doufdm, Ze se zavéry této prace gtanou pfinogem pro dalsi

zkvalitnéni wvzdeélavani, a to nejen mistrl, smérem ke skutednym

potfebdm zaméstnanciu i spolednosti samotné,
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Za odborné vedeni a rady pri vypracovavdni mé diplomové prace

dékuji timto panu doc. Ing. Vaclavu Urbdnkovi, CSc.

Dale vyjadruji své podékovani paniim Ing. Radomiru Matydsovi,
CSc., Mgr. Ondreji Sipovi, pani Ing. Ivé Vychterové a daldim
zaméstnanciim spolec¢nostl Preciosa, a. 8., za poskytnuti rad,

informaci a za organizacni pomoc.

74



VI.

10.

Seznam literatury

ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha: Grada
Publishing, 1999%. ISBN: 80-7169-614-5

STYBLO, J. Persondlni management. Praha: Grada
Publishing, 1993. ISBN: 80-85424-92-4

WERTHER, W. B. a DAVIS, K. Human Resources and Personnel
Management. Victoria Publighing, 1989.
ISEN 80-85605-04-X

KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. 3. vyd. Praha:
Management Press, 2002, ISBN: 80-7261-033-3

URBAN, J. Rizeni 1idi v organizaci, persondlni rozmér
managementu. Praha: ASPI Publishing, 2003.

ISBN: 80-86395-46-4

KOUBEK, J. ABC praktické personalistiky. Praha: Linde
nakladatelstvi, 2000. ISBEN: 80-86131-25-4

BELCOURT, M. a WRIGHT, P. C. Vzdelavani pracovniku a
fizeni pracovniho vykonu. Praha: Grada Publighing, 1998,
ISBN: 80-7169-459-2

PROKOPENKO, J., KUBR, M. a kol. Vzdeélavani a rozvoj
manaZeri, Praha: Grada Publishing, 1996.

ISBN: 80-7169-250-6

Preciosa, a. 8. IGR ¢&. 1107/0600

Preciosa, a. 8. IGR ¢&. 1105/0599

75



11.

12,

13.

14,

15.

16.

17.

Intranet spolednosti Preciosa, a. 8.

KIRKPATRICK, D. L. Evaluating Training Programs. 2" ed.

The Four Levels. San Francisco: Berrett-Koehler

Publishers, ISBN: 1-57675-042-6

MOHAUPT, Z. Preciosa, a. 8., Projekt Mistr 2004.

MOHAUPT, Z. Preciosa, a. §., Strucnd situacni zprdva o

projektu Mistr 2004.

MOHAUPT, Z. Preciosa, a. s., Zavérecné zkousSky mistri,

vyhodnoceni.

Marketingovad koncepce IPR

SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti. 1. vyd. Praha:
Professional Publishing, 2005. ISBN: 80-8641%-88-6

76



VII. Seznam priloh

W N R

Heodnotici
Hodnoceni
Heodnoceni

Hodnoceni

dotaznik
vzdélavaci akce - gtrudné
vzdélavaci akce - podrobné

vzdélavaci akce lektorem

77



