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Jak je slozite ziskat
kvalifikovaného pracovnika?

Ing. Jifi Mann, MBA

Slovo kvalifikace, ¢i slovni spojeni kvalifikovany
pracovnik nas provézeji kazdodenné a zda se,
Ze jde o téma, které se nikdy neomrzi. Podnikani
nejde tak, jak ma? Na viné je nedostatek kvalifiko-
vanych pracovnikd. Je neuspokojivé kvalita vyrobki
nebo sluZeb? Zaméstnanci nejsou nedostatecné
kvalifikovani. Je podnikovy management mélo
schopny? Vinu Ize hodit na nedostupnost kvalifi-
kovanych pracovnikd. To v3e mize byt pravda, ale
také nemusi.
Zaméstnavatelé by si vSak méli poloZit minimalné
tfi otazky: ,Co je a co neni kvalifikovany pracov-
nik?“, ,Jakou hodnotu jim zaméstnanec pfinasi?”
a ,Jak tuto hodnotu mérit?”.
To jsou tfi otazky, které se v podnicich stale nevy-
slovuji dost ¢asto a to i pesto, Ze k méfeni hodnoty
zaméstnance existuji riizné pfistupy. Miizeme klast
ddrraz na méfeni financnich pfinost, méfeni spoko-
jenosti zékaznikl, méreni z vice rGiznych hledisek i
méfreni efektivity prace konkrétniho zaméstnance.
Sjednocujicim prvkem je vzdy snaha o exaktni mé-
feni a hodnoceni vykon ¢i vysledkd. To, co neni
meéritelné, se Casto zacne povazovat za nedllezité
a tim také za néco, bez ceho se Ize obejit. Otdzka
méfitelnosti zaméstnaneckych vykond a vysledkd
je proto pro podnikani otdzkou existencni.
Postupd méfeni hodnoty zaméstnanci a jejich kom-
binaci bude vzdy Sirokd Skéla a je velice té7ké hledat
jeden univerzalni nastroj. | presto Ize identifikovat
alesponi hlavni pfistupy k feSeni této sloZité otazky:
1. Méfeni financnich pfinosd — pfi tomto pfistupu
se vychazi z hodnoty podniku mérené jako
diskontované sumy penéznich tokl. Pokud
se zaméstnavateli dafi tuto sumu zvysit pfi
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Kvalifikace podle Akademického slovniku cizich slov:

~Souhrn odbornych znalosti, schopnosti, navykii a zkusenosti
potiebnych k vykonu urcité prace.”

Kvalifikace podle nas:

Skola, osobnostni piedpoklady a praxe”

soucasné zméné kvalifikacni struktury svych
zaméstnancl, je ziejmé, Ze kvalifikace zamést-
nancti ma vyznam pro efektivitu prace. Pokud
je napfiklad vysledkem zmény rist prodejniho
obratu, vyvolany zménou prodejcl ¢i zamést-
nancl prodejniho oddéleni, projevi se to pozi-
tivné v sumé penéznich tokt. Na prvni pohled
jde o prijatelny pristup, nicméné nékteré otazky
ponechava nezodpovézené. Suma penéznich
tokd je pozitivné i negativné ovliviiovdna mnoha
vlivy a vliv zaméstnanc( Ize sotva zcela izolovat
od ostatnich. MGze dojit k tomu, Ze konkurence
ve stejném obdobi udélala hrubou chybu a uvol-
nila podniku trzni prostor. Nebo se mohly zménit
pozadavky zakaznik( ve prospéch podniku. Pres
problémové aspekty tohoto pfistupu se méreni
hodnoty zaméstnanc( prostrednictvim zmény
finan¢nich pfinost stale vice pouziva a Casto je
na néj navazana pohybliva slozka mzdy.

2. Méreni spokojenosti zékaznika — jedna se o kla-
sicky zplsob, jak méfit Gcinky prace zamést-
nancl. ProtoZe zakaznik plati, mél podnik
objektivné zjistovat, zda je s jeho zaméstnanci,
produkty nebo sluzbami spokojen ¢i nikoliv.
Tento pfistup je nejrozsitenéjsi a saha od jed-
noduché zpétné vazby od zakaznikl az po pro-
pracované soubory otazek, na které podnik
se svymi zakazniky hleda odpovédi. Pfedmétem
hodnoceni mize byt jak odborna zpUsobilost
a kvalifikace zaméstnanct, tak metodické kom-
petence, dodrzovani termin(, atmosféra vza-
jemné spoluprace ad. Tento pfistup ma jeden
hlavni problém — to, co se timto zpisobem méfi,
neni vétSinou skutecnd hodnota konkrétniho
zaméstnance pro jeho zaméstnavatele, nybrz
mira spokojenosti zakaznikl v globalnim po-
hledu na vyrobek nebo sluzbu.

3. Méfreni z vice rdznych hledisek — stale vice na-
stupuje trend méfit hodnotu zaméstnanc( z rliz-
nych zornych ahld. Na zékladé interni metodiky
se navrhuje uplatnit pfi hodnoceni prace kon-
krétniho zaméstnance kromé pohledu pfimého
nadfizeného i hledisko spolupracovnikd, hledisko
vykonnosti celého vyrobniho tseku nebo oddé-
leni, hledisko procesti i hledisko zékaznikd, je-li
to mozné. V kazdém z téchto hledisek pfichazi

ke slovu fada hodnoticich ukazatelG. Na jedné

strané tento pristup podstatné rozsifuje thel

pohledu na komplexni hodnotu zaméstnance,

na druhé strané vsak zlstava problém, Ze pred-

métem hodnoceni jsou subjektivni a ¢asto roz-

dilné nazory rliznych zainteresovanych stran,

které mohou byt ovlivnény socidlnimi vazbami
a sitovanim kolem konkrétniho zaméstnance.
Jinymi slovy se zde jedna o silné diferencované
méreni hodnoty zaméstnance, které klade zvy-
sené naroky na objektivni vyhodnoceni.

4. Méfeni Gcinnosti — relativné zfidka se méfi sku-
tecna dcinnost, jako izolovaného subjektu. Zde
jde o kritéria, ktera postihuji co mozna nejvice
skutecnou praci konkrétniho clovéka, nikoliv
vlivy prostredi, v némz pGsobi. Napfiklad, po-
kud je cilem poznat adaptabilitu zaméstnance
na nova poznani, napf. pfi zméné systému, pro-
cesti nebo produktd, hodnoti se, jak zvlada no-
vou realitu a jak na podobné zmény bude reago-
vat. Zakladni méfeni cinnosti a tim i hodnoty
zaméstnance ma propracované metody, které
se viak v praxi mélo pouZivaji. Jednou z pficin
je jejich neznalosti na strané zaméstnavateld,
z nichZ ne kazdy mdze byt expertem na metody
méfeni Gcinnosti. Druhy problém spociva v tom,
Ze poutziti téchto metod vétsinou vyZaduje za-

pojeni poradenského subjektu a tim je relativné

narocné na cas i penize.

Je dobré znét alespori elementarni vychodiska
pro objektivni zjistovani hodnoty zaméstnancd,
které zaméstnavateli umoziuji épe posuzovat,
zda jej zaméstnanec nestoji vice, nez mu pfinasi.
Méjme na paméti, Ze kvalifikace a zptisobilost
zaméstnancl je obecné povazovéna za Ctvrty
faktor vyroby a predstavuji velmi dilezitou ob-
last Fizeni.

Dfive nez zaméstnavatel pristoupi ke zjiStovéani

hodnoty zaméstnancd, musi zvazit minimalné ob-

vykla hlediska, kterymi jsou:

1. Pocitacova gramotnost — vliv pocitacové tech-
nologie pro ¢innost podnikatelskych subjekt
je v soucasné dobé limitujici a jeji zvladnuti
mUZe predstavovat exaktné méfitelnou konku-
rencni vyhodu. Je v3ak potieba mit na paméti,
Ze pocitacova gramotnost musi byt pfimérena
organizaci i jejim produktdm. Jak nizké, tak
i zbytecné vysoké kompetence jsou v tomto
pripadé skodlivé.
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2. Organizacni vztahy — zaméfuje se na popis
vztah, podle kterych probihd interakce mezi
zaméstnanci, napfiklad mezi ¢leny pracovnich
tymi slozenych z lidi z rdznych oddéleni. Jasné
popisuje takové prvky jako schopnost spolu-
prace, tymovost, viidcovstvi, akceptovani au-
torit, zvladani stresu apod. Ukazuje na celko-
vou flexibilitu zaméstnance. Obvykle uZivanou
technikou je hodnoceni po skonceni prace nebo
konkrétniho dkolu.

3. Intelektudlni kapital — toto hledisko zajistuje
kvantifikaci hodnoty organizacnich a intelek-
tuélnich vlastnosti zaméstnancd.

4. Poznavani — hledisko, které se primarné zabyva
vstupy a vystupy z mentalnich procest jednotli-
vych zaméstnancu. Tato perspektiva se zamé-
fuje na to, jak jednotlivci mohou zlepsit procesy,
c¢innosti a postupy vyuzivané ve firemni praxi.
Jednou z moznosti rozvoje této funkce je napf.
vytvoreni dokumentovany katalogu znalosti
zaméstnancl a jejich kvalifikacni drovné.

Na vyse uvedenych pristupech k hodnoceni, Ize for-
mulovat ndsledujicich Sest praktickych doporuceni
pro hodnoceni zaméstnanc( v praxi:

1. Hodnoceni zaméstnanct by se nemélo primarné
soustiedovat na spokojenost ,3éf1", ale na kom-
plexni pohled zastupcii vSech zainteresovanych
stran. Ne vzdy je pro zaméstnavatele dobré to,
s ¢im je spokojen a postupem casu se do ¢innosti
vkradaji stereotypy i , profesni slepota”.

2. Vydaje na hodnoceni by mély byt v Zadoucim po-
méru k uZitku ze zaméstnanci. Cim dimysIngjsi
a propracovanéjsi je hodnoceni, tim je zpravidla
presnéjsi a kvalitnéjsi, ale také drazsi. Pokud by
naklady na hodnoceni preséhly pfidanou hod-
notu vytvarenou zaméstnanci, nema vyznam
jej realizovat. Nicméné kdo se boji investovat
penize a dalsi zdroje do kvalitniho hodnoceni
zaméstnanc(, mysli prilis kratkozrace. Skutecné
draho totiz prijde to, kdyzZ se nevi, ¢im jsou chyby
zaméstnancl zplsobeny a zaméstnavatel je tak
odsouzen k jejich neustalému opakovani.

3. Hodnotit je tfeba na spravném misté. Casto jsou
hodnotiteli pouze nejblizsi nadfizeni, ¢imz je
ucinnost vystupl i jejich objektivita snizena. Je
proto tfeba dbat na to, aby se hodnotilo tam,
kde se cinnosti konkrétniho zaméstnance mo-
hou skutecné projevit.

4. Nutnosti je flexibilita v hodnoceni zamést-
nancl. Pokud se striktné vymezi oblasti
hodnoceni, zuzuje se prostor pro hodnotitele.
Casto se toti7 az v priibéhu hodnoceni zamést-
nance ukaze, Ze prvotni zjiSténi nebyly zcela
spravné, pfesné a tplné. Casto vyjde najevo,
Ze skutecnda hodnota spocivé v nécem jiném,
nez by se soudilo pfi povrchnim zjisténi. Také
se ale mlze ukazat, ze skutec¢na hodnota
zaméstnance se materializuje v pozitivnich
vedlejSich Gcincich, které dosud zlstaly ne-
povsimnuté. Pokud se pfi hodnoceni opomi-
nou tyto vedle;jsi acinky, zGstane hodnoceni
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zaméstnance zkresleno a zaméstnavatel se tak
mZe pfipravit o dalezity ¢lanek formalnich
i neformalnich vazeb na pracovisti.

5. Je nezbytné hodnoceni provadét komplexné
a to i v€etné nepopularnich opatreni, kte-
rymi mize byt ukonceni pracovniho poméru,
pfefazeni zaméstnance na jinou praci Ci jiné
opatieni snizujici z4téZ zaméstnavatele nekva-
lifikovanym ¢i nekompetentnim zaméstnancem.
Pokud zaméstnavatel provede méreni hodnoty
zaméstnance pro firmu a ten se ukaze slabym
¢lankem, je potreba bezodkladné a nekompro-
misné prijmout odpovidajici opatreni. Prova-
déni hodnoceni zaméstnanct tzv. ,do Supliku”
je mrhénim financnich, lidskych, ¢asovych
i dalSich zdrojt.

6. Pravidelné méreni hodnoty zaméstnanct a pri-
béZné zlepsovani hodnoticich postupl se za-
méstnavateli vyplati. Cim vice se hodnoceni
praktikuje a ¢im vice se lidé uci z chyb a zku-
senosti, tim vice se stava hodnoceni objektiv-
néjsim a vykonnost organizace vyssi. Proto Ize
doporucit experimentovani s riznymi pristupy
k hodnoceni a rGiznymi kritérii hodnoceni tak
dlouho, nez se najde tcelna kombinace pfistupd
a ukazatelli. Pak bude zi'ejmé, jak jej aplikovat
a na co se pii hodnoceni soustredit.

Je ziejmé, Ze organizace budou nuceny trvale fe-
Sit problémy se zaméstnanci, dokud se vyslovné
nezameéfi na zjistovani jejich hodnoty pro podnik,
jejich kvalifikaci, znalosti a dovednosti. Dnes firmy
obvykle cili na hmatatelné rysy procest, jako jsou
specifikace, objednavky a fakturace, pficemz lid-
sky faktor je sice méné konkrétni, ale je ¢asto vice
dalezity.

Aby organizace mohla dobfe fungovat, musi mit
zékladni data o tom, jak dobre si vede a jaci jsou
jeji zaméstnanci. Hodnoceni zaméstnancil v rdmci
fizeni organizace mlze prospivat dokonce i tehdy,
kdyZ nema zavedeny a uplatfiovany procesni model
fizeni podle ISO. Ve skutecnosti takové hodnoceni
muiZe byt cestou k identifikaci slabych mist a tim
i novych prileZitosti ve zlepSovani procesu fizeni
kvality, které pozitivné ovlivni i kvalitu produktu
Ci sluzeb. Tato data Ize pouzit jako zéklad pro pla-
novani nutnych zmén, zvyseni trzni sily a ziskani
novych zékaznikd. Diagndza soucasnych podminek
tedy miZe byt zaloZena na vykonnostnim mérent,
ale srozumitelnéjsi je procesni model s vyuzitim
standard 1SO. Veskeré informace Ize ziskat u cer-
tifikacniho orgdnu KOMORACERT nebo na webu
www.komoracert.cz.

Pred nedavnem navstivil OHK Most ministr Skolstvi,
mladeZe a télovychovy Marcel Chladek, ktery pred-
stavil zameéry na nejblizsi roky a po jeho slovech
se konecné objevilo svétlo na konci tunelu. Jak
dlouhy tunel jesté bude, vSak zlistava nezodpo-
vézenou otdzkou.

A jaka tedy je odpovéd na uvodni otazku? Ano,
je velmi slozité ziskat kvalifikovaného a zpi-
sobilého pracovnika. Je slozité zjistit, kdo

kvalifikovany skuteé¢né je a kdo pouze zakryva
slabiny, dokaze dobre zaptsobit a vyvolava
u ostatnich dojem nepostradatelnosti. Stale
je nejlepsi si kvalifikovaného a loajalniho pra-
covnika vychovat.

Jeden priklad z praxe na zavér

Pfi vzniku certifikacniho organu KOMORACERT
bylo nezbytné vytvofit portfolio kompetentnich
pracovnikt, ktefi zajisti odborné fungovani certi-
fika¢niho organu a ten tak spini akredita¢ni poza-
davky nédrodniho akredita¢niho organu. Na prvni
pohled jednoducha véc, nebot kde jinde slovutné
odborniky hledat, nez v hospodarské komore, ktera
by méla byt nositelem odbornosti.

Ohlas byl znacny a schazelo se tolik zajemc, Ze by
je certifika¢ni organ nevyuZil ani v nasledujicich
50 letech. Jaké ovsem nastalo rozcarovani, kdyz
méli zajemci doloZit formalni zptsobilost pro kon-
krétni obory, v nichz se povazovali za odborniky.
Ukazalo se, Ze i zde plati ,Mnoho povolanych,
malo vyvolenych”.

Kdyz doslo ke konfrontaci s praxi v jednotlivych
firmach, ukédzalo se — mirné feceno — Ze i fada po-
tenciondlnich technickych expertt, ktefi splnili for-
malni kritéria, jiz svlj obor ,zapomnélo”. A vérte,
Ze je v praxi certifikacniho organu jen malo trap-
néjsich okamzikl, nez mit ,technického experta”,
jehoz oborové védomosti prevysuje témér kazdy
zaméstnanec v auditované firmé.

Vypadalo to, Ze nejsme jen narodem fotbalovych
a hokejovych trenérd, pivnich rekordman, chatafri
a chalupart, ale také narodem odbornikl na ve
a kdykoliv. Bohuzel tento stav je mozné akceptovat
jen do urcité miry a jen v jistych okamzicich mtze
byt zdbavny. Je potieba, aby si kazdy vybalancoval
miru ambici a vnimani skute¢ného stavu a redlné
posuzoval své schopnosti, dovednosti a kvalifikaci.
| z tohoto diivodu prikrocil certifikacni organ k sys-
tematickému vzdélavani svych zaméstnanc( i pra-
covnikd, ktery uspésné realizuje fadu let a i proto
se pfi auditech tési respektu svych zakaznika.
Stejny postup byl zvolen i pfi zavedeni prozatim
posledniho ze standardd do portfolia certifikacnich
oblasti. Tento standard — Model sebehodnoceni
rovnych prileZitosti zen a muz{ na trhu prace, byl
vytvoren za podpory Evropského socialniho fondu
a statniho rozpoc¢tu Ceské republiky v ramci pro-
jektu CZ.1.04/3.4.04/76.00165.

Pro Gspésné zavadéni, uplatriovani i posuzovani
»Modelu” byli vyskoleni manazefi systému rovnych
prilezitosti (RP), interni editori systému RP, externi
auditofi systému RP i technicti experti systému PR.
Opakované se ukdzalo, Ze jde o optimalni zplisob
zajisténi budoucich procest prostrednictvim plné
kvalifikovanych pracovnikd a cestu ke splnéni po-
tfeb trhu v oblasti rovnych prilezitosti Zen a muzl
na trhu prace.
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