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Anotace

Préace se zabyva vzdélavanim zaméstnancii dvou velkych nadnarodnich
firem puisobicich i v CR, resp. analyzou jejich vzd&lavacich systémil.

Po ptedestreni teoretickych vychodisek této prace nésleduje informace
o kvalitativnim 1 kvantitativnim vyzkumu systémua vzdélavani u obou firem a
konfrontace téchto pohledli na systém. Jsou srovnavany i systémy vzdélavani
obou firem mezi sebou.

Na zavér byla formulovana doporuceni pro ob¢ firmy — oblasti, kde je

podle vyzkumu nejvétsi potieba zlepsSeni systému vzdélavani.

Kli¢ové pojmy:

Coaching

E-learning

Forma vzdélavani

Hard skills a Soft skills

Interni a externi Skolitelé

Management lidskych zdroji
Motivacéni a demotivacni determinanty

QOutdoor trénink



Annotation

The study deals with employee education in two large multinationals
active in the Czech Republic and the analysis of their educational systems.
After the theoretical framework, the study goes on to present both qualitative
and quantitative data obtained form both companies and the comparison
between this data. In addition, the study makes comparisons between the
educational systems of the two companies. The study concludes with
recommendations for the two companies, especially in the areas where the

biggest need for improvement was detected.
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UVOoD

V soucasné dobé¢ se lidsky kapital stava klicovym faktorem uspéchu
V konkuren¢nim boji organizaci. Konkurencni vyhoda se stale castéji ziskava
prostiednictvim kvalitni pracovni sily — prostfednictvim hodnotnych
pracovnikd. Mnohé organizace zdlraziuji vyznam svych zaméstnanct.
zabyva management lidskych zdroji. Cilem managementu lidskych zdrojt je
ziskat, udrzet, ale i rozvijet. V tomto svétle nabyva na vyznamu jedna z nyni jiz
tak dilezitych funkci managementu lidskych zdroji — vzdélavani zaméstnancu.

Vzdélavani zvysuje cenu individualnich pracovnikl na trhu prace. Diky
nov¢é nabyté znalosti a dovednosti ziskavaji pracovnici moznost prosadit se
v novych situacich. Z pohledu organizace pfindsi investice do zaméstnanct
vV podobé vzdélavani vétsi konkurenéni vyhodu. Mezi jingym  zvySovani
efektivity, produktivity a schopnost 1épe se pfizptisobit ménicimu se externimu
prostfedi. Vzdéland pracovni sila je dnes nutnou podminkou udrzeni si
konkurenceschopnosti.

Intenzivni konkurenéni boj vladne i v oblasti Facility Services a divize
Innovative Materials v CR. V této souvislosti je mozné polozit si nékolik
otazek. Jak pracuji vzdélavaci systémy v mezinarodnich institucich ptisobicich
v CR? Odrazeji praktiky ve vzdélavani ve firmach CR aktualni teoretické
trendy? Je mozné pievzit prvky tréninkového systému z jedné organizace a
implementovat je u jejich konkurence? Hledani odpovédi na tyto otazky bylo
divodem pro volbu tématu — Srovnavaci analyza systému vzdélavani
zam&stnanci  (Porovnani vzdé¢lavacich programi dvou zahrani¢nich
spole€nosti).

Hlavnim cilem této prace je analyza vzdélavacich systémt dvou
mezinarodnich spoleénosti v CR. Pro dosaZeni tohoto cile je pouZita metoda
kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu nasledovanéd vzajemnym porovnanim
charakteristik vzd¢lavacich systémii pozorovanych organizaci, jakoz i
konfrontaci ziskanych poznatki s teoretickymi vychodisky.

Obsah jednotlivych kapitol odrazi rozlozeni hlavniho cile na pét dil¢ich

cilu.
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Cilem prvni kapitoly je predlozit teoretické zaklady vzdélavani
zamestnancll v systému managementu lidskych zdroji jsou vytvofena
vychodiska pro dalsi — prakticky zamétené kapitoly.

Ukolem druhé kapitoly je prezentovat vysledky kvalitativniho vyzkumu
tréninkovych systémi. Deskriptivni formou je popsano fungovani vzdélavacich
systémti Z pohledu utvaru vzdélavani sledovanych organizaci. Popsana je
typologie nabizenych Skoleni, Organizacni systém vzdélavani, Skoleni pfi
zavadéni nového produktu, vybér a hodnoceni lektort a dalsi informace.

Zamérem tieti kapitoly je predestiit vysledky kvantitativniho vyzkumu,
ve kterém je tréninkovy systém hodnocen z pohledu pracovnikii. Uvedeny jsou
vysledky hodnoceni organizace a systému Skoleni, kvality, oblibenosti a
dalsich charakteristik vzdélavacich aktivit. Prezentovany jsou motivaéni a
demotiva¢ni determinanty Kk ucasti na Skoleni, jakoz i jednoducha korela¢ni
analyza kvality a oblibenosti Skoleni.

Cilem ctvrté kapitoly je konfrontovat vysledky kvantitativniho a
kvalitativniho vyzkumu a zaroven porovnat systémy obou mezinarodnich
spolecnosti navzajem, ¢imz se vytvaii prostor k ovéfeni si piedpokladi
ziskanych kvalitativnim pfistupem a k zamySleni nad moZnostmi prevzeti ¢asti
systémul navzdjem mezi sledovanymi spolecnostmi. Poznatky ziskané vlastnim
vyzkumem jsou rovnéZ konfrontovany s teoretickymi vychodisky, poloZzenymi
Vv prvni kapitole.

Ukolem posledni — paté kapitoly je shrnout implikace a doporuéent,
vychazejici ze Ctvrté kapitoly. Na zaklad€ identifikovanych poznatkii jsou
sestaveny SWOT analyzy pro ob& porovnavané organizace. Nasledné jsou
doporucena teSeni, jejichz cilem je eliminovat slabé stranky vzdélavacich
systému a vyuzit identifikované ptilezitosti.

Za hlavni pifinos této prace je povazovdna podrobnd analyza
tréninkovych systémll pozorovanych organizaci, jejich vzdjemné porovnani a
doporuceni smétujici k vyssi kvalité, efektivité¢ a celkové urovni vzdélavacich
systémti. Tato prace vyuziva poznatky ziskané zkouméanim teoretickych

(sekundarnich) zdrojt, diraz je kladen na vlastni vyzkum (primarniho) zdroje.
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Autor od vysledkd prace ocekava identifikaci rozdili vzdélavacich
systémi pozorovanych organizaci, identifikaci silnych a slabych stranek
pfedmétnych systémd, jako i pojmenovani piileZitosti, jejichz vyuzitim mohou

utvary vzdélavani pozvednout troven tréninkovych systému.
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1 Vzdélavani zaméstnancu jako sou¢ast managementu
lidskych zdrojt

Cilem této kapitoly je poskytnout teoretick¢é pozadi praktické casti
systémech vzdélavani zaméstnancli v systému managementu lidskych zdroju (z
anglického ,,Human resource management”, pouzivana zkratka HRM).
Kapitola je rozd€lena do tfi Casti. Prvni se zabyva ulohami vzd€lavani
zamé&stnancl v systému HRM, druhd vybranymi metodami a technikami, jak
vzdélavani zaméstnanc realizovat. Ve tfeti ¢asti budou shrnuty pfistupy

k hodnoceni a vyhodnocovani vzdélavacich aktivit.

1.1 Uloha vzdélavani zaméstnancii v systému managementu
lidskych zdroju
V této casti budou prezentovana zdkladni teoretickd vychodiska
souvisejici s lohou vzdélavani pracovniki v systému managementu lidskych

zdroju. (Pro potieby této prace bude autor interpretovat slova ,,zaméstnanec™ a

»pracovnik® jako synonyma).

1.1.1 VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU

Ptesto, Ze vzdelavani a rozvoj zaméstnancu se v praxi Casto prolinaji, je
tteba definovat je samostatné. K pochopeni rozdilli mezi vzdélavanim a
rozvojem pracovnikih napomaha porozuméni procesim spojenych se
vzdélavanim a rozvojem a zpusob, jak tyto ovliviuji kratkodoby a dlouhodoby
uspéch organizace. Rozvoj efektivniho vykonu pracovniki a rozvojovy plan
patii mezi takové procesy.

Fitzgerald® definuje vzdélavani ve smyslu nasledujicich bodi:

Vstup znalosti a dovednosti souvisejicich s existujicimi tlohami.

Nastroj, ktery napomaha jednotliveim podpofit organizaci a byt
uspesny na svych soucasnych pozicich.

V souvislosti se vzdéldvanim je tfeba vyzvednout dva momenty.

Zaprvé, smyslem vzdélavani je napomoci pracovnikiim naucit se dovednosti a

! FITZGERALD, W. 1992. Training Versus Development. In: Training & Development,
ro¢nik 46, 1992, ¢. 5, s. 81-83.
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rozvijet je. PracovniCi potfebuji jistou uroven vzdélani, pokud maji naplnit
oc¢ekavani, podpofit svou organizaci a uspét. VSechny tyto slozky vedou ke
spokojenosti s pracovni pozici. Druhym vyznamnym momentem je skute¢nost,
ze vzdélavani je nastroj, nikoli cil. Pokud chce byt organizace Uspésna,
vzdelavani musi vyustit ve zménu chovani, jako napiiklad k vyuziti novych
znalosti a dovednosti na pracovisti. Navic, vzdélavani musi byt navdzané na
zménu vykonu. V opacném piipadé je to jen akce s malym pfinosem pro
organizaci.

V kontrastu se vzdélavanim definuje Fitzgerald rozvoj zameéstnanct
nasledovné:

Vstup znalosti a dovednosti, které mohou byt pouzity v soucasnosti, ale
i v budoucnu.

Ptiprava jednotlivce, aby mohl obohatit organizaci v budoucnu.

Angazovani se v pfipadé mnoha druhii vzdélavacich akci.

Na rozdil od vzdé€lavani je rozvoj orientovan i na budoucnost. Je
zaméten na dlouhodobéjsi dobu jednoho roku az tii let. Vzdélavani na druhé
stran¢ je zaméfeno kratkodobé, vétSinou na dobu do jednoho roku. Klicem
k jakékoliv organizaci jsou jeji pracovnici. Jejich rozvoj je nezbytny pro to, aby
pracovnici mohli naplnit nové vyzvy; dale je rozvoj nutny pro dlouhodobé
zdravi a zivotaschopnost organizace. Organizaci stavi rozvoj pracovniki do
pozice, kdy mize ptimo celit zménam. Ve skutecnosti rozvijena pracovni sila
nereaguje na zmeénu, sama ji tvori.?

S ohledem na stanovené cile se bude tato prace dale zabyvat pouze
vzdélavanim. Pro potieby této prace budou také terminy ,,trénink®, ,,Skoleni* a

,»vzdelavaci aktivity” pouzivany jako synonyma.

1.1.2 ULOHA VZDELAVANI ZAMESTNANCU V ORGANIZACI
George T. Milkovich a John W. Boudreau ve své monografii ,,Human

resource management definuji vzdélavani jako systematicky proces zmény

2 FITZGERALD, W. 1992. Training Versus Development. In: Training & Development,
ro¢nik 46, 1992, ¢. 5, s. 81-83.
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chovani, znalosti a motivace zaméstnanct s cilem zvysit miru shody mezi
vlastnostmi pracovnika a pozadavky na n&j kladenymi.®

Smysl vzd&lavani v organizaci vysvétluji i Fill a Mullins.* Podle nich
podstatou vzdélavani je snaha zlepSit znalosti, dovednosti a postoje.
Vzdélavani také mize zvysit divéru pracovniki, jejich motivaci a subjektivni
spokojenost se zaméstndnim. Prostfednictvim vzd€lavani mize byt
zam¢estnancim poskytnuto uznani, pfilezitost pro rozsifeni odpoveédnosti a
prostor pro zvySeni mzdy, ¢i povysSeni. Prostfednictvim vzdélavani je mozné
dat pracovnikovi pocit osobniho uspéchu a rozsitit ptilezitosti pro kariérni rast.
Obecné je mozné konstatovat, ze vzdélavani zvysuje kvalitu lidskych zdroja,
které mé organizace k dispozici. Pravé z téchto ditvodi muize byt vzdélavani
vniméno jako kli¢ovy &lanek pii zvySovani vykonu organizace.’

Vyznam vzd&lavani pro organizaci vyzdvihuje i Srivastava.’ Podle
nazoru tohoto autora trénink sleduje nepietrzitou inovaci vytvorenim spojeni
mezi vnéj$im a vnitinim svétem organizace, coz napomahd organizaci udrzet si
svou konkurenceschopnost. Tréninkové funkce plni podstatnou roli zejména
v téch organizacich, které jsou zavislé na svém lidském kapitalu. Preziti
organizaci bude do zna¢né miry zaviset na tom, zda tato budou schopna
vybavit své pracovniky spravnymi dovednostmi a kompetencemi doplnénymi o
spravné postoje. Takovym zptisobem funguje vzdélavani jako cil organizace,
zejména prostfednictvim zvySovani pfizpisobivosti a schopnosti reagovat na
zmény hospodaiského a obchodniho prostiedi.

V uplynulych desetiletich pouZivali spolecné jednotlivci 1 organizace
Skoleni jako nastroj, kterym celili vyzvam trhu. Z pohledu jednotliveti: pokud
je Skoleni sestaveno dobfe, poskytuje piileZitost pohybovat se na trhu prace
s dovednostmi potfebnymi pro provadéni novych funkci, dovednosti, které Ize

prosadit v novych situacich. Z pohledu organizace: vyskolena pracovni sila je

*MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0

*FILL, C. — MULLINS, L. 1990. The effective management of training. In: Industrial and
commercial trainig, ro¢nik 22, 1990, ¢. 1, s. 13-16.

*FILL, C. — MULLINS, L. 1990. The effective management of training. In: Industrial and
commercial trainig, ro¢nik 22, 1990, ¢. 1, s. 13-16.

® KHAN, S. A. 2002. Human Resource Training Paradigms (Review of book by
SRIVASTAVA, M. P. 1999. Human Resource Training Paradigms : Need for change. New
Delhi : Manak pub, 1999.). In: Journal of Services Research, ro¢nik 2, 2002, ¢. 1, s. 189-192.
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nutnou podminkou snahy zlstat konkurenceschopny. Vzdélavani je
vyznamnou technikou smétujici ke zvySovani produktivity. Pravé proto neni
piekvapivé, ze zastupci odborovych organizaci fadi Skoleni mezi vyznamné
body vyjednavacich podminek pifi tvorbé kolektivnich smluv se
zaméstnavateli. Neni také piekvapiveé, ze velké spoleCnosti vlastni a vyuzivaji
mnohamilionova tréninkova stfediska na §koleni tisicti pracovniki rong.”

Vyzkum ukazuje, Ze existuje jasna zavislost mezi zvySenymi prostiedky
investovanymi do vzdélavani a zvysenou produktivitou a provoznim ziskem,
coz podporuje obecné sdileny nazor, Ze vzdelavani je investici do pracovnikd,
a proto je to ta nejhodnotngjsi investice vibec.® Autofi také v&i, Ze organizace,
které vyznamnéji investuji do vzdélavani, budou mit pravdépodobné takovou
firemni kulturu, kterd vyzdvihuje hodnotu jednotlivce a podporuje uceni se.
Takové druhy firem budou pravdépodobné¢ i ziskovéjsi.

Na zaklad¢ téchto informaci je mozné tvrdit, ze vzdélavani je jednou
z vyznamnych funkci managementu lidskych zdroji. V dalsi ¢asti se tato prace

bude zabyvat identifikaci vzdélavacich potieb zaméstnanct.

" GOLDSTEIN, I. L. - GOLDSTEIN, H. W. 1990. Training as an Approach for Organisations
to the Challenges of Human Resource Issues in the Year 2000. In: Journal of Organizational
Change Management, ro¢nik 3, 1990, €. 2, s. 30-44.

8 SAVERY, L. K. — LUKS, J. A. 2004. Does training influence outcomes of organizations? :
Some Australian evidence. In: Journal of Management Development, ro¢nik 23, 2004, €. 2, s.
119 — 124,
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1.1.3 IDENTIFIKACE VZDELAVACICH POTREB

Pokud ma byt vzdélavani organizované smysluplnym a cilové orientovanym
systétmem, musi vzdélavaci aktivity vychazet z identifikace tréninkovych
potieb pracovnikil. Identifikace téchto potfeb vychdzi ze vzdelavaci politiky
organizace a je nezbytnym predpokladem pro vytvofeni a implementaci
tréninkového planu, ktery nasledné vyusti do vytvoieni tréninkového
programu. Akce pocinaje ptipravou vzdélavaci politiky a implementaci planu
konce, spadaji pod ¢ast ,,management vzdélavani®. Na druhé strané, ¢innosti od
piipravy tréninkového programu az po samotnou instruktdz spadaji pod
»aplikaci vzdélavani“. Pojmenované vztahy jsou znazornény na nasledujicim

obrazku ¢. 1. °

Priprava vzdélavad politiky

|

Definovani manazerske odpovednosti
za vzdélavani

!

—» ldentfikace vzdéidvacich
potreb

!

Priprava tréninkoveho planu

!

. Priprava vzd&lavacho
Implementace plinu

>
» programu

Zvoleni metody a Glohy

!

Analyza Ulohy - roziozeni na pod-llohy

}

Instruktaz / coaching pro dosazen’
uspokojivych vysledki

Posouzeni vysledkd, revize potieb g

Obrazek ¢. 1:Integrovany model vzdélavani

Zdroj: PRESCOTT, B. D. 1974. The management of training. In: Industrial & Commercial
Training, ro¢nik 6, 1974, ¢. 12, s. 556-561

% Prescott, B. D. 1974. The management of training. In: Industrial & Commercial Training,
ro¢nik 6, 1974, €. 12, s. 556-561.
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V nékterych ptipadech je vzdélavani pracovnikil realizovano jako piimy
dasledek pozadavku jejich pfimého nadfizeného. Ve vétsing pripadl jsou vSak
vzdélavaci potfeby identifikovany pomoci tzv. ,,analyzy vzdélavacich potieb®.
Tuto analyzu je mozno provést na tfech tirovnich.

Prvni z nich je organizacni Groven analyzy. V tomto pfipadé je cilem
zajistit nabidku kritickych dovednosti v organizaci, zajistit efektivitu chodu
organizace po strance vykonnosti, nakladi a vynost, jakoz 1 udrZzovani
organizacni kultury.

Druhd uroven analyzy — uroveinn ulohy a tzv. ,,KSA®“ (z anglického
knowledge-skill-ability, volné ptelozeno jako védomost-zru¢nost-schopnost)
posuzuje jakymi védomostmi, schopnostmi a dovednostmi je tfeba disponovat
na zastavani jednotlivych pracovnich pozic v organizaci. V této souvislosti je
nutné vyzdvihnout roli vyhodnocovani pracovnich vykoni jako zdroje
informaci o vzdélavacich potiebach pracovnikl. PrestoZze je vyhodnocovani
pracovnich vykond V praxi primdrné propojeno s odménovanim pracovnikil,
ma nezanedbatelny vyznam i jako ndstroj pro podporu profesniho rozvoje a
rustu, stanovovani cili a v neposledni fad¢ i identifikaci vzdélavacich potteb
pracovnikd.

Tfeti — osobni uroven analyzy posuzuje individudlni charakteristiky
pracovnika. Tato Uroven je pouzivana k identifikaci rozdili mezi stavajicim a
Zadoucim chovanim pracovnika.10

Podle trojice autorti Gould, Kelly a White'! je analyza vzdélavacich
potfeb prvnim krokem ve strategii vzdélavani organizace a je kliCova pro
uspokojeni potfeb trvalého profesniho rozvoje pracovniki. Analyza
vzdélavacich potfeb musi byt proto peclivé planovand, fizend a sméfovana
k jasnym vysledkim, aby bylo zabezpecené, ze vzdélavaci akce jsou
aplikovany efektivné a vedou k smysluplnym zméndm, napi. v kvalité
poskytovanych sluzeb ¢i produktu organizaci. Na analyze vzdélavacich potieb

by mély participovat zastupci vSech do vzdélavani zainteresovanych stran

U MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.

1 GOULD, D. - KELLY, D. - WHITE, I. 2004. Training needs analysis : an evaluation
framework. In: Nursing Standard, ro¢nik 18, 2004, ¢. 20, s. 33-37.
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(tzv. ,,stakeholdres). Jejich zapojeni do tvorby analyzy zarucuje, Ze vysledna
analyza bude zohlednovat pohledy vSech zuc¢astnénych stran.

Existuje nékolik technik a postuptli, jak analyzu vzdé€lavacich potieb
realizovat. Jednim ze zptisobu je tzv. ,,sampling* (z anglického jazyka volné
ptelozeno jako odbér vzorkl)). Pfi tomto zpUsobu identifikace je tfeba byt
pozorny, n¢kolik vzork nemusi byt reprezentativnich. Mezi nejcastéjsi metody
patii rozhovor, telefonicky rozhovor, zaméfené skupiny (z anglického ,,focus
groups‘), analyza dokumenti, pozorovani a dotaznikova metoda. V né¢kolika
pfipadech jsou metody a techniky kombinované, ve snaze dosdhnout

maximalniho efektu a co nejpresnéjsi identifikace vzd&lavacich potieb.™

1.1.4 PLANOVANI NASTUPNICTVI

Planovani nastupnictvi (z anglického ,,succession planning®) je jednim
Z nastroji. managementu lidskych zdroji propojujici systém vzdéldvani a
management kariéry.

Podle Tropiana Jr.™® je planovani nastupnictvi strategickd, systematicka
a umyslna snaha rozvijet kompetence v potencialnich lidrech prostiednictvim
znalosti a zkuSenosti, jako napf. cilend rotace a vzdéladvaci akce, s cilem
nezaujaté obsadit vy$$i pozice v organizaci.

Propojeni hodnoceni pracovnich vykonli zaméstnancii a planovani
naslednictvi ve své praci popisuje Kim™. Podle jeho nézoru, pokud ma byt
planovani nastupnictvi uspéSné, je tfeba propojit ho svice procesy
managementu lidskych zdroji — zejména néboru a hodnoceni pracovnich
vykonl. Na druhé stran€, hodnoceni pracovnich vykond musi brat v uvahu
rozvoj pracovnikll, vzdélavaci potieby zaméstnanct, plan odchodu do penze,
rozmanitost pracovni sily, planovani néstupnictvi a mentoring. Hodnoceni
pracovnich vykonli zaméstnancli je dulezité pro realizaci planovani
nastupnictvi s cilem naplnit organizace a strategické plany tykajici se pracovni

sily.

2 GOULD, D. - KELLY, D. - WHITE, I. 2004. Training needs analysis : an evaluation
framework. In: Nursing Standard, ro¢nik 18, 2004, ¢. 20, s. 33-37.

¥ TROPIANO Jr., M. 2004. Effective Succession Planning. In: Defense AT&L, roénik 33,
2004, & 3, s. 50-53.

¥ KIM, S. 2003. Linking Employee Assessments to Succession Planning. In: Public Personnel
Management, ro¢nik 32, 2003, ¢. 4, s. 533-547.
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1.1.5 DOVEDNOSTI: HARD A SOFT

V procesu vzdélavani se zaméfenim na dovednosti je tieba rozliSovat
mezi tzv. ,,soft“ dovednosti - z anglického ,,soft skills* a ,,hard* dovednosti —
z anglického ,,hard skills* (v dal$im textu budou pouzivany ptivodni vyrazy, tj.
yhard skills“ a ,soft skills*). Skoleni zaméfena na tyto dovednosti budou
analyzovana V praktické Casti této prace, je vSak nutné vymezeni mezi obéma
formami.

Soft skills definuje Boomer *° ve tfech skupinéch:

Vedeni lidi (leadership) — schopnost artikulovat jasnou a srozumitelnou
Vizi, schopnost vést sebe a jiné.

Komunikace — schopnost komunikovat slovem i pismem, artikulovat
instrukce, naslouchat, prezentovat, motivovat.

Management vztahl (relationship management) — schopnost pracovat
Vv tymovém prostiedi, zvladat konflikty, schopnost a vile vytvaret osobni
vazby, klientsky orientované chovani, dovednosti projektového managementu.

Jiné &lenéni soft skills nabizi Ramsoomair®:

Pracovni etika: Motivujici pfesvédceni, ze pracovnici vénuji
zaméstnavateli den plny wusilovné prace, vcéetné nasledovani pokyni
nadfizenych.

Zdvotilost: Obvyklé pouzivani slov ,,prosim®, ,,dékuji“, ,,prominte* a
»smim Vam pomoci?“ pii praci se zakazniky, nadiizenymi a kolegy.

Tymova prace (teamwork): Schopnost sdilet odpovédnost, konzultovat
s kolegy, vazit si odevzdani se praci, pomahat jinym v jejich praci, hledat
pomoc pokud je to potieba.

Sebedisciplina a sebediivéra: Schopnost zafidit si vlastni ukoly
zpusobem, kterym je dosahovan nejlepSi vykon, ucit se ze zkuSenosti,
dotazovat se a opravovat vlastni chyby, akceptovat kritiku a vedeni bez pocitu

poraZenosti, roz¢ilenosti a urazenosti.

' BOOMER, L. G. 2005. Soft skills can mean hard dollars for your firm. In: Accounting
Today, ro¢nik 19, 2005, €. 6, s. 22-24.

* RAMSOOMAIR, F. 2004. The Hard Realities of Soft Skills. In: Problems & Perspectives in
Management, ro¢nik 4, 2004, s. 231-240.
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Prizplsobeni se panujicimu standardu: Schopnost starat se o svij
zevné¢jSek, vyraz, kontrolovat fe¢ téla, ton hlasu a slovnik podle konkrétni
kultury na daném pracovisti.

Jazykova zdatnost: Schopnost mluvit, ¢ist a psat standardnim jazykem
obchodnim zptisobem. Pracovnik miize mit soucasné ,,hard* zru¢nost — védet,
které pouziti je spravné a které ne, ale i nedostatek jazykové ,,soft dovednosti
— znalosti, kdy pouzit béznou formou jazyka v jakém tonu a podobné.

Termin Hard skills oznacuje zejména technické dovednosti. Jsou velmi
specifické, a proto obecné jednoduse pienosné (Skolenim). Jak uvadi de
Jager'’, hard skills jsou podle definice takové dovednosti, které produkuji
viditelné vysledky. Vysledek Skoleni hard skills je jasné¢ definovany,
pozorovatelny a obvykle vyzaduje od pracovnika, aby dokazal ovladat néjaky
nezivy predmét. V pracovnim prostfedi jsou hard skills specifickou sadou
dovednosti pro dané pracovni zafazeni. VétSina lidi se stejnym vzdélanim a
zkusenostmi ma také podobné hard skills.

Technické dovednosti (hard skills) neni jednoduché aplikovat na jiné
pracovni pozici resp. u jiného zaméstnavatele. Diivodem je skutecnost, Ze tyto
dovednosti se vztahuji pouze na relativné tzkou Skalu aplikace. Na druhé
stran¢, soft skills jsou vyrazné¢ t&€z8i napodobit a také do mens$i miry
standardizované, coz vede k vyssi pouzitelnosti — na rtiznych pozicich, resp. u

. < o 18
riznych zaméstnanc.

1.2 Metody, techniky a zpiisoby vzdélavani zaméstnanci
Po identifikaci vzdé€lavacich potifeb nasleduje druhd faze, kdy jsou

vzdélavaci potieby uspokojeny prostfednictvim tzv. tréninkovych programd.
V procesu volby, tvorby a implementace tzv. tréninkovych programu.
V procesu volby, tvorby a implementace tréninkového programu je tteba

zajistit podminky vhodné pro vzdé€lavani, spravné¢ zvolit néapln Skoleni,

17 de Jager, P. 2005. Superficial Skill Sets. In: Manging Change and Technology.
http://www.technobility.com/docs/article023.htm (2005-03-15).

8 SAPPEY, R. B., SAPPEY J. 1999. Different skills and knowledge for different times :
Training in an Australian retail bank. In: Employee Relations, ro¢nik 21, 1999, ¢. 6, s. 577 -
590.
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rozhodnuti, jakym zptisobem (jakou formou) bude Skoleni realizovano a kdo
jejich realizaci zajisti.™

Tato Cast se bude zabyvat zejména zptsoby a formami, jakym je mozné
Skoleni realizovat.

Skoleni mohou byt realizovana internim zptisobem, prostfednictvim
internich lektord, ktefi jsou pracovniky organizace, nebo mize organizace pii
realizaci Skoleni vyuzit ,,outsourcing“, kdy Skoleni zajiStuje prostiednictvim
externi spole¢nosti. Cast 1.2.1 bude vénovana interni vyuce, na ,,outsourcing*

bude zaméiena cast 1.2.2.

1.2.1 Interni Skoleni
Interné realizované tréninkové programy jsou obvykle nejefektivnéjSim

zpusobem, jak poskytnout Skoleni, pokud je vybaveni potiebné pro realizaci
tréninku velké, drahé a komplexni, ale nehrozi riziko poékozeni.20 Interni
Skoleni jsou také preferovana, pokud se jich ma zucastnit vysoky pocet
pracovnikl a zajistit stejné Skoleni externé by bylo z né€kolika diivodd (napf.
cestovni naklady) finanéné néaroéné&jsi. 1 kdyz je pocet pracovnikl, ktefi se
Skoleni maji zacastnit, maly, mensi podniky si dokazou zajistit vétSinu svych
vzdélavacich potieb samostatné, pokud jsou splnény ostatni podminky.

Interni Skoleni jsou efektivni, jestlize pracovni uroven (z anglického
»occupational level) Gcastnikl je relativné nizka, ve vyznamu dovednosti a
znalosti. Tento popis se hodi na vétSinu jednoduchych operativnich pracovnich
pozic a na aktivity na niz$im stupni maloprodeji (jako napf. plnéni regald,
prace na pokladn€) a v obchod¢ (jako napft. rutinni Gfednické prace).

Pokud prace neni jednoduchd, ani rutinni, ale potfebné dovednosti
k jejimu vykonu jsou pro danou pozici nebo odvétvi velmi charakteristické,
interni Skoleni dokaZe byt velmi efektivni. Ptiklady takovych pozic mohou byt
neopakujici se prace obsluhy a kontroly v textilni a tabakové vyrob&, nebo

udrzbové prace ve strojirenstvi a vystavbe.

¥ MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J.W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.

 GREIG, F. W. 1997. Enterprise training. In: International Journal of Manpower, ro¢nik 18,
1997, ¢.1/2, s. 185-205.
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V ptipadég, ze cilem tréninku je zlepSeni vykonu stavajicich pracovnikii
na manazerskych pozicich nebo rozvoj dovednosti potfebnych pro postup,
takova Skoleni jsou témét vzdy realizovana nejefektivnéji samotnou organizaci
— V ramci tymu a spoleCenské atmosféry, v niz ucastnici obvykle pracuji. Mezi
ptiklady téchto Skoleni patii urcité ,,Action Learning* (z anglického jazyka
voln¢ pielozeno jako uceni se prostiednictvim fizeni), kdy je stfedni

management Skoleny prostfednictvim modelovych situaci z bézné praxe.

Interni $koleni charakterizuji podle Greiga®! zejména tyto vlastnosti:
Pocet ucastniki je vétSinou velky.

Trénink se tyka jiz zavedené technologie.

Skoleni je velmi specifické.

Skoleni se tyka postupti b&znych pro dané odvétvi.

Trénink je zaméten na dovednosti.

Pracovni urover je relativné nizka.

Ucastnici se uéi spole¢né jako skupina.

Spolecenska atmosféra je dulezita.

Timto byly shrnuty charakteristiky internich Skoleni. V nésledujici ¢asti

budou objasnény vlastnosti externé zabezpecovanych tréninkd.

1.2.2 Externi $koleni — Outsourcing
Externé zajiStovana Skoleni jsou podle Glreiga22 vhodnéjsi, pokud je

vybaveni nakladné a riziko Skod je vysoké, technologie je nova, pocet
ucastnikli je pfiméfené nizky, pracovni uroven je vysoka a hlavnim cilem je
spiSe nabyti védomosti, nez aplikace dovednosti. Pokud jsou pro riziko
poskozeni zafizeni nebo zranéni pracovnikli vhodnéjsi specialni tréninkova
zafizeni, nez standardni zafizeni organizace, tato zafizeni mohou byt obvykle
poskytnuta efektivnéji, pokud slouZi vice organizacim. Mezi ptiklady je mozno
fadit takova odvétvi, jako napft. rafinace ropy, produkce elektrické energie nebo

chemickad produkce, Pokud je technologie nova a pocet technickych specialist,

L GREIG, F. W. 1997. Enterprise training. In: International Journal of Manpower, ro&nik 18,
1997, ¢.1/2, s. 185-205.
22 GREIG, F. W. 1997. Enterprise training. In: International Journal of Manpower, ro¢nik 18,
1997, ¢.1/2, s. 185-205.
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kteti ji rozuméji, je relativné nizky, divod na externi zajiSténi Skoleni je

znacny.

Protoze externi Skoleni jsou obvykle nakladna, aplikuji se jen ve
vybranych ptipadech. Dobrym divodem pro jejich vyuziti je situace, kdy ma
byt nizky pocet ucastnikii, ¢as vyc¢lenény na Skoleni je kratky a pracovni
uroven ucastnikil je vysoka. Takovy trénink muze mit nasledny multiplikacni
efekt uvniti organizace, kdy ucastnik po navratu ze skoleni sdili nové nabyté
poznatky s kolegy. Takovy uzitek je v8ak obvykle vniman silnéji, nez je jeho
skutecné ptsobeni. Samoziejmé, multiplikac¢ni efekt mtize byt redlny, pokud
jsou soucasti externiho Skoleni i instrukéni techniky, jak ziskané znalosti

komunikovat dal§im pracovnikéim.?®

Externé zajistovand Skoleni dokdzou také zabezpecit vyssi kvalitu
technickych znalosti. Pokud je cilem Skoleni polozit silné zaklady technickych
znalosti, externi Skoleni poskytuji znacné vyhody, nakolik jsou vedeny
v souladu s dohodnutymi sylaby a tucastnici dosahuji vysoky vykon pod
vedenim kvalifikovanych instruktord. Tento argument zddvodiuje, pro¢ se
externich Skoleni zcastiiuji uéni ve vyrob€, 1 kdyZz neexistuji Zadné jiné
davody pro pouziti externich Skoleni.

Externi §koleni maji obvykle tyto charakteristiky:**

Pocet ucastnikt je nizky.

Skoleni se zabyva novymi technologiemi.

Skoleni neni specifické.

Skoleni se tyka strategie primyslu nebo odvétvi.

Cilem 8koleni je, aby i€astnici ziskali znalosti.

Uroven zaméstnanosti G¢astnikd je relativné vysoka.

Ugastnici se uéi jednotlivé.

Spolecenska atmosféra je nepodstatna.

2 GREIG, F. W. 1997. Enterprise training. In: International Journal of Manpower, ro&nik 18,
1997, ¢.1/2, s. 185-205.
** GREIG, F. W. 1997. Enterprise training. In: International Journal of Manpower, ro¢nik 18,
1997, ¢.1/2, s. 185-205.
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Externi zajistovani vzdélavani ma neckolik spolecenskych znaktl
S externim zajiStovanim byznys procesu:

Oblast skoleni je jednoduse definovatelna.

Vzdélavani predstavuje rozsdhlé fixni nadklady pro mnoho spole¢nosti.
V mnoha piipadech utvary vzdélavani nejsou schopny dosédhnout uspor
z rozsahu — co je pravé pficina existence BPO.

Utvary vzdélavani vyzaduji znaéné investice, aby byla udrZena
aktudlnost jimi pouzivanych technik. Nakolik vzdélavani neni soucasti
produktii ani sluzeb, které vétSina spoleCnosti nabizi, je komplikované a
naroné pro manazery zabezpecit kapitdl potfebny na vzdélavaci aktivity.
Casto se stava, ze Gtvar vzdélavani je poslednim Gtvarem v organizaci, ktery
ziska prostredky. Zaroven je to prvni utvar, kterému jsou prostiedky odebrany
v piipad¢ finanénich tézkosti. Da se predpokladat, ze divodem je nejasna
vazba mezi naklady a pfidanou hodnotou.

Vzdélavani se miize ziskat zrozsahu a seskupovani. Kazdy utvar
vzdélavani potfebuje fixni prostiedky k zajisténi svého fungovani. V piipade,
ze je vice piibuznych procest fizenych z jednoho centra, ndklady na jednoho

ucastnika se rozpocitaji a ve vysledku je dosaZena vyssi efektivita.

Externi zajiStovani vSech procest souvisejicich s nekterou z funkei
organizace je vzdy velké, komplexni rozhodnuti. Pokud je organizace
presvédcena, Ze dana funkce neni jeji klicovou kompetenci (tzv. ,,core
competency”), a ze tuto funkci nedokédze zajistovat na takové kvalitni a
hodnotu pfinasejici urovni, jak potiebuje, rozhodnuti automaticky sméfuje
k nalezeni servisni spole¢nosti, jenz bude danou funkci provadét misto samotné

organizace.
Externi zajiStovani vnitfnich procest souvisejicich se vzdélavanim

(Jako napf. administrativa, transakéni aktivity a technologie) je realizovéno,

pokud manazer vzdélavani véfi, ze externi dodavatel je schopen poskytovat
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tyto sluzby 1épe a kvalitnéji. Interni zaméstnanci se pak mohou soustfedit na

v

smysluplnéjsi témata v rdmcei vzdélavani.

1.2.3 On-the-job / off-the-job $§koleni

Pii realizaci Skoleni rozliSujeme mezi dvéma zdkladnimi formami:

tréninky realizované na pracovisti (tzv. on-the-job) a mimo pracovisté (tzv. off-

the.job).

Podle dvojice autorii Milokovich a Boudreau® $koleni on-the-job maji
fadu vyhod, nakolik se vyhybaji nejvétsi komplikaci spojené s tréninky formou
off-the-job, kterou je nizkd mira relevance k realné praxi. Trénink piimo na
pracovisti (on-the-job) je ¢asto provedeny i formou rotace pracovnika po vice
pozicich, ¢i vytvareni projektovych tymu se specifickymi dovednostmi. Jinou
z vyhod on-the-job tréninku je fakt, Ze pracovnik je jiz od prvniho dne zapojen
do prace, vytvaii hodnotu. Ptesto, Ze trénink formou on-the-job vyzaduje jen
malé, nebo zadné zdroje, a mize se vyskytnout pfirozené, nese s sebou jisté
riziko. Novi pracovnici mohou poskodit stroje a zafizeni, vytvorit nekvalitni

produkty, mohou obtézovat zakazniky, nebo plytvat materialem.

Na druhé stran¢, off-the-job nabizi nékolik vyhod. Neékteré souvisi
S odstranénim rizik on-the-job tréninku. Novy pracovnik ma moznost nové
techniky a postupy otestovat v nouzovém a Kkontrolovaném prostiedi
tréninkového stfediska a pfipadné chyby, které zplsobuji, tak nemaji za
nasledek Skody. Mezi nejpouzivanéjsi techniky off-the-job tréninkd patii
prednésky, specidlni studie, (instruktazni) filmy, televizni konference a
diskuse, hrani roli (z anglického ,role playing™), simulace a laboratorni
testovani. VétSinou z té€chto technik je mozné pouZit i v malych podnicich, ale

naklady mohou byt ptili§ vysoké.

%> MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.
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Vzhledem k obsahu praktické c¢asti bude pozornost v dal§im textu
soustiedéna zejména nasledujici oblasti tréninku: coaching, outdoor tréninky,

e-learning, sdileni znalosti a Skoleni pti zavadéni nového produktu.

1.2.4 Coaching

Jednim ze zpusobu S$koleni formou on-the-job je tzv. ,,coaching® (z
anglického slova coach = trenér, kauc, instruktor). Do CeStiny je tento termin
n¢kdy prekladan jako individualni poradenstvi. Coaching je zplsobem, jak
vyuzit talent individudlnich pracovnikd a podpofit jejich loajalitu vici
organizaci. Coaching také Setfi ndklady. Financné je velmi naro¢né najit
nového pracovnika, poskytnout mu trénink a cekat dokud se aklimatizuje.
Kolem 75% novych zaméstnanch opusti spolenost do roka a pal®.
V soucasnosti maji organizace problém pfitdhnout, udrzet si a vybudovat
logjalitu u kvalitnich pracovnikd. Pravé coaching je prostiedek, jak
pracovnikovi prezentovat, Ze organizaci na ném vskutku zéalezi. Coaching je
vhodné pouzit v piipadé, kdy ma organizace ve svych tadach kvalitniho
pracovnika, ktery ma vSak rezervy v oblasti komunikace, delegovani
pravomoci. PtileZitost pouzit coaching se také nabizi, pokud je do organizace

v , 1 s~ . . . 27
pfijat novy pracovnik, jenz se potiebuje asimilovat.

Podle dvojice autorti O'Neill a Broadbent”® pracovnici vyuZivaji svych
coachii ve vice rolich. (V prizkumu bylo moZzné oznacit vice roli soucasné,
proto celkovy soucet piesahuje 100%). Priizkum Mezinarodni federace coacht

(The International Coach Federation, ICF) identifikoval nasledujici role:

% BERTA, D. 2005. Chloe Clark: Offering execs on-the-job training. In: Nation's Restaurant
News, ro¢nik 39, 2005, ¢. 14, s. 14.

2 BERTA, D. 2005. Chloe Clark: Offering execs on-the-job training. In: Nation's Restaurant
News, ro¢nik 39, 2005, ¢ 14, s. 14.

2 O'NEILL, T. - BROADBENT, B. 2003. Personal Coaching. In: T+D, ro¢nik 57, 2003, ¢&. 11,
s. 77-80.
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Role kouce

29,50%
B mentor
Ebyznys konzultant
30,50% BEucitel
Otaskmaster
Bduchovnividce

Obrazek ¢. 2: Role kouce

Zdroj: Autor na zakladé udaji O’NEILL, T. - BROADBENT, B. 2003. Personal Coaching. In:
T+D, roénik 57, 2003, &. 11, s. 77-80

Pokud se rozhodla organizace do coachingu investovat, pfirozené
oc¢ekava relevantni vysledky. V prizkumu realizovaném ICF bylo ukolem
respondentti identifikovat piinosy coachingu. Vysledky shrnuje nésledujici

graf.

Pfinosy koucovani

Uvédomeéni si sebe samého
Lepéi stanovovani sicil

Zlepiené sebeobjevovani

Zwyiena sebedivéra

Zvyiend kvalita Zivota

Zlepiené komunikacni zruénosti
Zwyiena mira dokoncenych projektl
Zlepseni zdravi nebo kondice
Lepsivztahy s kolegy

Lepsi vztahy s rodinou

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Obrazek ¢. 3: Pfinosy koucovani

Zdroj: Autor na zakladé udaji O’NEILL, T. — BROADBENT, B. 2003. Personal Coaching.
In: T+D, ro¢nik 57, 2003, ¢. 11, s. 77-80
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Nékolik pfinosi coachingu pro organizaci jsou pojmenovany
v monografii ,,Coaching and Mentoring“?®. Coaching piispiva k piekonavani
vykonnostnich problému, rozvoji dovednosti (coachovaného) pracovnika,
zvyseni produktivity, pfipravé pracovnika na kariérni rist, zlepSeni schopnosti

organizace udrzet si pracovniky ¢i ke zlepSovani organiza¢ni kultury.

Pokud ma byt ¢as coachujiciho pracovnika vyuzit uzitecné, je tteba, aby
byl coaching uplatnén v situacich, kdy povede k realnému zvySeni efektivity
coachovaného pracovnika. Takové situace nastavaji zejména tehdy, kdyz nové
prijaty pracovnik potfebuje vedeni, pokud je pracovnik téméf pfipraven na
postup a potiebuje uz jen malou pomoc, nebo pokud by chovani problémového
pracovnika mohlo byt napraveno v piipadé¢ spravného vedeni. Jednim
z vyznamnych nastroji pro identifikaci piilezitosti pro coaching je
identifikovani problému. Coaching muize byt jednim z nastroji, jak dany
problém odstranit. Hodnoceni pracovnich vykonli zaméstnancl také
identifikuje dovednosti a znalosti, které by mél pracovnik nabyt pro potieby
kariérniho rustu. I v takovém ptipadé se coaching Casto stava soucasti akéniho

plénu.3°

Proces coachingu je mozZno rozdélit do ¢tyt zakladnich krokd.

Ptiprava: Prvnim krokem ke coachingu je pozorovani. Pokud mé byt
coaching smysluplny, coach musi pfedem dikladné poznat situaci. Musi
poznat silné a slabé stranky coachovaného pracovnika, zptsob jakym
spolupracuje s kolegy a schopnost dosahovat cile.

Diskuse: Cilem diskuse coache s couchovanym pracovnikem je sestavit
plan, ve kterém jsou popsany strategie, jejichz prostfednictvim budou
dosahovany cile coachovani — pfekonani vykonnostnich problémii a budovani

dovednosti.

29 2004. Coaching and Mentoring : How to develop top talent and achieve stronger
performance. Boston: Harvard business press, 2004. 16 s. ISBN 1-59139-435-X.
%02004. Coaching and Mentoring : How to develop top talent and achieve stronger
performance. Boston: Harvard business press, 2004. 16 s. ISBN 1-59139-435-X.
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Aktivni coaching: Efektivni coach nabizi nédpady a rady. Poskytovani a
pfijimani zpétné vazby je klicova ¢ast aktivniho coachingu.

Dalsi sledovani: DalSim sledovanim je zajiSténo, ze pracovnik nesejde
Z cesty zvySovani vykonnosti. V pfipad¢, ze se tak stane, sledovani umozni

.. 31
coachovi napravu.

1.2.5 OQOutdoor trénink

Jednim z inovativnich pfistupt k tréninkiim je jejich realizace formou
»outdoor (volng prelozené jako konané venku - ,,pod Sirym nebem®). Outdoor
tréninky jsou stale popularnéjSim fenoménem poslednich let. Obvykle se jedna
o trénink zaméfeny na tymovou spolupraci nebo tymové dovednosti, jako jsou
napiiklad interpersondlni komunikace, divéra, vedeni lidi, skupinové fesSeni
problémi, schopnost pracovat efektivné ve skupiné. Outdoor tréninky jsou také
vyuzivany s cilem napomoci Uc€astnikiim rozsifit si obzory prostfednictvim
riskovani a uskute¢nénim skutkdl, o kterych predpokladaji, Ze jsou za hranicemi
jejich moznosti. Pfedpokladd se, ze osobni rist a rozvoj, realizovan timto

o 4 4 I4 4 . . 32
zpiisobem, bude mit vyznamny vystup pro organizaci.?

Obecné jsou nejéast&ji pouzivany dva druhy outdoor tréninki.®® Prvni
Z nich je orientovan na ,,divokou pfirodu®. Takové tréninky obvykle obsahuji
sjezd divokeé feky — rafting nebo cviceni v divoké piirodé, resp. na pusting, kde
tym pracuje a zije spolu po dobu pfiblizné jednoho tydne. Zpravidla tento druh

tréninkll nevyuZziva konkrétni kemp nebo tréninkové zatizeni.

Druhy obecné pouzivany druh outdoor tréninkd je méné zaméien na
adrenalinové zazitky (tak, jak tomu bylo v prvnim ptipad¢€). V tomto ptipad¢ je
také obvykle vyuzivan ,kemp“ — outdoor areal tréninkového stfediska

organizace, kterd dané Skoleni zajiStuje. Pokud takové Skoleni trva vice dni,

31 2004. Coaching and Mentoring: How to develop top talent and achieve stronger
performance. Boston: Harvard business press, 2004. 16 s. ISBN 1-59139-435-X.

2 MCEVOQY, G. M. - CRAGUN, J. R. - APPLEBY, M. 1997. Using Outdoor Training to
Develop and Accomplish Organizational Vision. In: Human Resource Planning, rocnik 20,
1997, c. 3, s. 20-29.

¥ MCEVOQY, G. M. - CRAGUN, J. R. - APPLEBY, M. 1997. Using Outdoor Training to
Develop and Accomplish Organizational Vision. In: Human Resource Planning, rocnik 20,
1997, c. 3, s. 20-29.
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ey

ucastnici v kempu obvykle i ziji a stravuji se. Outdoor prostiedi je vyuzivano
zejména na realizaci cviceni, které G€astnici podstupuji v mensich skupinkach.
Po cviCeni nésleduje diskuse a sdileni zazitkt s cilem identifikovat z cviceni

konkrétni poznatky a navazat je na zkuSenosti na pracovisti.

Na otazku, které dovednosti je nejvhodnéjsi rozvijet pomoci outdoor
tréninkti, odpovida trojice autort.> Podle jejich nazoru je ziejmé, ze ne
vSechny vzdé€lavaci potfeby mohou byt uspokojeny prostfednictvim outdoor
tréninkli. Obecné je vSak mozné tvrdit, Zze outdoor Skoleni jsou vhodnym
nastrojem pro feSeni tézkosti pii dosahovani cili a skupinové efektivite.
Jmenovite:

Rozvijeni sebeuvédomeéni.

Podstupovani rizika.

Podavani a pfijimani zpétné vazby.

Reseni problémdl.

Rozhodovani.

Ocenovani a vyuzivani zdroju.

Rizeni konfliktd.

Tvoreni tymu (tzv. teambuilding).

Efektivitu outdoor tréninki zkoumali Wagner a Roland.*> Vyzkum byl
zpracovan na vzorku Sesti organizaci, které realizovaly vice nez 80 riznych
outdoor programt, které absolvovalo celkem 1200 ucastnikii. Pozorované byly
zmény skupinového a individualniho chovani, na zdkladé porovnani chovani
pfed Skolenim a po Skoleni. Skupinové chovéani bylo méfeno na zékladé
nasledujicich charakteristik: feSeni problému, soudrznost skupiny, schopnost
myslet jasng, stejnorodost skupiny, efektivita skupiny. Vysledky prizkumu

skupinového chovani prezentuje nasledujici graf.

% BULLER, P. F. - CRAGUN, J. R. - MCEVOY, G. M. 1991. Getting the Most Out of
Outdoor Training. In: Training& Development Journal, ro¢nik 45, 1991, €. 3, s. 58-62.

% WAGNER, R. J. - ROLAND, C. C. 1992. How Effective Is Outdoor Training? In: Training
& Development, roénik 46, 1992, €. 7, s. 61-65.
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Chovani skupiny pred a po tréninku
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Obrazek ¢. 4: Chovani skupiny pied a po tréninku

Zdroj: WAGNER, R. J. — ROLAND, C. C. 1992. How Effective Is Outdoor Training? In:
Training & Development ro¢nik 46, 1992, ¢. 7, s. 61-65

Jak je zgrafu zfejmé, absolvovanim tréninku doslo k pozitivnim
zménam skupinového chovani ve vSech péti pozorovanych dimenzich. Na
zéklad¢ tohoto lIze tvrdit, Ze outdoor Skoleni je smysluplné a ptinosné v otazce

skupinové orientovanych dovednosti.

Vyzkumem byly mapovany také zmény individualniho chovani.
V tomto pfipadé¢ byly posuzovany nasledujici Ctyfi charakteristiky: misto
kontroly (z anglického ,,locus for control®), minéni o samém sob¢, divéra

Vv kolegy, uplna/slepa diveéra v kolegy.
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Chovanijednotlivc pfed a po tréninku

B Piedtréninkem

WPotréninku

Hodnoceni na Likertové skile

misto kontroly  minénio sobé divéravkolegy  Gplna/ slepa
(locus of control) sameém divérav kolegy

Obrazek ¢. 5: Chovani jednotlivet pted a po tréninku

Zdroj: WAGNER, R. J. -ROLAND, C.C.1992. How Effective Is Outdoor Training? In:
Training & Development ro¢nik 46, 1992, ¢. 7, s. 61-65.

Podle autorti ¢lanku nedoSlo na pozorovaném vzorku respondenti
absolvovanim outdoor $koleni k Zddnym resp. jen k velmi malym zménam. Na
zaklad¢é téchto vysledkli nebyl prokazan vztah mezi absolvovanim outdoor

Skoleni a zménou behavioralnich charakteristik jednotlivych uc¢astnikd.

Pokud se organizace rozhodla zahrnout outdoor $koleni do svého
tréninkového programu, doporucuji Buller, Cragun a McEvoy36 pro
maximalizaci efektll ze Skoleni plynoucich provést po absolvovani takového
tréninku nasledujici kroky:

Sestavit poradi skupin se zastupci absolventll outdoor $koleni.

Poskytnout absolventiim outdoor tréninku videonahravku se zdznamem
téch nejintenzivnéjSich zazitkl ze Skoleni.

Sestavit seznam absolventti outdoor $koleni nebo ro¢enky s pracovnimi
pozicemi a telefonnimi €isly.

Uspotadat pravidelna setkani na oziveni si poznatkii.

% BULLER, P. F. - CRAGUN, J. R. - MCEVOQY, G. M. 1991. Getting the Most Out of
Outdoor Training. In: Training & Development Journal, ro¢nik 45, 1991, ¢. 3, s. 58-62.
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Navrhnout §titky nebo odznaky pro lepsi rozeznani absolventli skoleni

V ramci pracoviste.

1.2.6 E-learning

Kontroverznim tématem je na poli vzdélavani vzdélavani pomoci
pocitacti, oznaCovan jako ,electronic learning (zkracené e-learning),
,Computer Based Leaderning™ (zkracené¢ CBL) nebo ,,Computer Assisted
Instruction (CAl).

Jak tvrdi Blankenhorn®’, $koleni zaloZené na vyuzivani pocitace bylo
iniciovano jako reakce na mnohé nedostatky zivych Skoleni. Mezi né patii
zejména:

Dopad skoleni na fungovéani utvaru, kdyz mnozi zaméstnanci opusti
pracovisté a piesunou se na Skoleni.

Zivé $koleni nezohlediiuje rozdilnou rychlost u¢eni se Gidastnikd.

Jazykové bariéry (pokud Skoleni neprobiha v matefském jazyce
ucastniki).

Néklady spojené s ucasti kazdého jednoho pracovnika.

Nedostatky v oblasti spravedlnosti a uzite¢nosti zavéreénych testd.

Tato forma Skoleni je pouzivana jiz po dlouhou dobu. Tradicné je
vyuzivan model, kdy instruktor s jistymi zkusenostmi a odbornymi znalostmi
Skoli tcastniky na konkrétni oblast. Slabé stranky takového modelu jsou
zejména:

Poselstvi Sskoleni mize byt vzdy jiné.

Ve vétsich skupinach se jen malo ucastniktl pta otazkami.

Casto testy nejsou sestaveny zpusobem, aby mohlo byt mozno zjistit,
jaka byla uroven znalosti pred Skolenim a kolik si G€astnik ze Skoleni odnesl.

Cas vyhrazen pro $koleni nemusi vyhovovat vice tastnikiim.

Instruktor mtize byt nudny.

" BLANKENHORN, J. C. 1999. How cost-effective is computer-based training? In: Wood
Technology, roénik 126, 1999, ¢, 3, s. 29-31.
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Ve své monografii Human Resource Management popisuji autofi
Milkovich a Boudreau *® CAI jako instrukta vyuZivajici po¢ita¢ na prezentaci
materidlti, vyhodnoceni ucastnikovych odpovédi, poskytnuti pfiméiené zpétné
vazby a tvorby rozhodnuti, tvofené na zaklad¢ analyzy odpovédi pracovnika.
E-learning je vhodny zejména pro pracovni pozice, kde zaméstnanec pfirozené
pracuje s pocitacem. Piesto je vSak dnes diky pokrocilé technologii mozné
realizovat e-learning na prakticky jakékoliv téma. Do prezentacnich material
mohou byt zakomponovany audio nebo videosekvence, které mohou instruktaz
doplnit o nazorné¢ ukazky. Takto sestavené interaktivni videodisky umoziuji
trénovanému pracovnikovi slySet a vidét veéci a udalosti, které by jinak
(naStésti) nikdy sami nezazili, jako naptiklad havérii letadla, smichéani
nebezpecnych chemikalii nebo explozi jaderné elektrarny. Pocitace mohou byt
také pouzity na telekonferenci, takze pracovnik mize komunikovat se svym
lektorem, i kdyz ten se fyzicky nachazi na opacné strané zemckoule. Mezi
nejvyznamnéjsi nevyhody takovych e-learningii patii vydaje na vyvoj tréninku
a vybaveni technologickymi zafizenimi, aby mohla byt tato forma Skoleni

pouzita.

Systém e-learningu (CBT) je ovlivnén 1 rozmachem globélni sité
Internet. Stale rliznorod¢jsi populace studentli méni systém vzdélavani smérem
ke globalngjsimu, technologicky bohatSimu prostfedi, vytvofenému s cilem
prizptisobit se neustdle se ménicim potfebam téchto studentd. Vytvorenim
jednoduchych internetovych prohlizeci dramaticky stoupl pocet uzivateld
Internetu, ktery se postupné ménil od jednoduchého textové orientovaného
nastroje ke komplexnimu multimedidlnimu komunikaénimu systému
s aplikacemi, které maji potencial revolucionizovat uceni a vzdélavani. Internet

dramaticky zménil zpisob, jakym ugitelé u&i a studenti studuji.*

% MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.

¥ WIENS, G. - GUNTER, G. A. 1998. Delivering Effective Instruction Via the Web. In:
Educational Media International, ro¢nik 35, 1998, ¢. 2, s. 95-100.
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Pusobenim fenoménu internetu na CBL vznikl tzv. Web-Based
Training, zkracené WBT. Je mozné jej volné pielozit jako vzdélavani
prostiednictvim siteé, Internetu. Podle autora Wiens (2004) je WBT jakakoliv
aplikace postavena na technologii webu (internetu), vytvofend za ucelem
vzdélavani jinych lidi. Skoleni WBT zname ve dvou zakladnich podobach:
synchronni a asynchronni. Asynchronni WBT Skoleni jsou takova, ktera
umoziuji tcastnikovi vzdélavat se do vEétsi miry samostatne. Mira participace
lektora je v tomto piipadé bud’ mala, nebo Zadna. Synchronni podoba Skoleni
WBT naopak piedpoklada obsluhovéani web aplikace instruktorem ve stejném
Case, jak ji obsluhuje ucastnik. Vzajemna geografickd vzdalenost ucastnika a

lektora nehraje roli.

Web-Based Training je slozen ze tii na sebe navazujicich ¢asti: Navrh,
vyvoj a dodavka. Rizné funkce ptrevazuji béhem jednotlivych fazi a kazda
z téchto fazi mulze, ale nemusi byt realizovdna lektorem. Pfirozené, lektor
nemusi byt expert na tvorbu web-aplikaci Wiens:*

Prvni faze: Navrh. V této fazi je naplanovan obsah kurzu a jeho cile, jez
maji byt dosazeny. Za tuto fazi je primarné¢ zodpovédny instruktor. Jeho
ukolem je také posoudit, jakym zpisobem bude osnova Skoleni nejlépe
pfizplisobena web-prostiedi. Je proto dileZité, aby instruktor dikladn€ poznal
moznosti a omezeni implementace tréninkovych kurzl zalozenych na WBT.

Druhé faze: Vyvoj. Faze vyvoje zahrnuje ptenos navrhu a instrukci na
obrazovku pocitace. Zde nastupuje programovani, nastavovani systému s cilem
naplnit technologické moZnosti navrZzen¢ho systému. Pokud instruktor neni
dostate¢n¢ kompetentni, je nutné asistence technického odbornika.

Tteti faze: Dodavka. Tato c¢ast zacina, jakmile je kurz nabidnut
studentim pracovnikem. Roli instruktora je primarn¢ podporovat jednotlivce.
Pokud byla ptedchozi faze realizovana za pomoci technického pracovnika, jeho
ucast je potfebnd i vtéto fazi, aby podporoval lektora v jednotlivych

momentech faze dodavky.

“OWIENS, G. - GUNTER, G. A. 1998. Delivering Effective Instruction Via the Web. In:
Educational Media International, roénik 35, 1998, ¢. 2, s. 95-100.
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1.2.7 Sdileni znalosti jako forma vzdélavani
Individuélni znalosti neni jednoduché zménit na znalosti organizace, ani

pouzitim védomostnich archivli (tzv. anglického ,knowledge repositories®).
Jednotlivei maji tendenci informace diive shromazd'ovat nez sdilet*.
Z urcit¢ho pohledu, znalosti jsou zakladem firemni konkuren¢ni vyhody a
V konecném diisledku 1 vyznamny determinant jeji hodnoty. Ve své podstaté
znalosti sidli v jednotlivcich. Konkrétnéji, znalosti sidli v pracovnicich, ktefi
vytvareji, rozeznavaji, archivuji a pouzivaji znalosti k provadéni svych
pracovnich Ukolt. Néasledné pohyb =znalosti pies hranice jednotlivcl a
organizaci, Za do védomostnich archivl, a jejich pfeména do organizacni
praxe, je absolutné zavisla na chovani jednotlivce v otdzce sdileni znalosti.
Pokud je pohyb znalosti organizaci limitovan, zvysuje se pravdépodobnost
vzniku tzv. ,védomostnich dér* (z anglického ,knowledge gap*), které

neptiznivé ovliviiuji dosahovani vysledk.

Ukazuje se, ze sdileni znalosti v ramci organizace je stale spise
vyjimkou, nez pravidlem. Naopak, individudlni nashromazd’ovani znalosti a
ptiliSna opatrnost, az nediivéra k védomostem od jinych, jsou ptirozené lidské

sklony.*

Management znalosti (z anglického ,.knowledge management®) byl
definovan jako proces ziskavani, ukladani, sdileni a vyuZivani znalosti.*®
Samotné sdileni informaci se zabyva ochotou jednotlivcli v organizaci sdilet
s kolegy znalosti, které ziskali, nebo vytvofili.** Sdileni informaci je mozné

realizovat pfimou formou, tj. komunikaci, nebo nepfimo, tj. prostiednictvim

* GEE-WOO B. - ZMUD, R. W. - YOUNG-GUL K. - JAE-NAM L. 2005. Behavioral
intention formation in knowledge sharing : examining the roles of extrinsic motivators, social-
psychological forces, and organizational climate. In: MIS Quarterly, ro¢nik 29, 2005, ¢. 1, s.
25-33.

* GEE-WOO B. - ZMUD, R. W. - YOUNG-GUL K. - JAE-NAM L.2005. Behavioral
intention formation in knowledge sharing : examining the roles of extrinsic motivators, social-
psychological forces, and organizational climate. In: MIS Quarterly, ro¢nik 29, 2005, €. 1, s.
25-33.

* DAVENPORT, T. H. - PRUSAK, L. 1997. Working Knowledge : How Organizations
Manage What They Know. In:Harvard Business School Press Books, 01/10/1997, s. 224.

* GIBBERT, M. - KRAUSE, H.2002. Practice Exchange in a Best Practice Marketplace. In:
Knowledge Management Case Book: Siemens Best Practices, T. H. Davenport and G. J. B.
Probst (Eds), Publicis Corporate Publishing, Erlangen. Germany, 2002, pp. 89-105.
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archivu znalosti. V definici sdileni znalosti je dilezité zamétit se na moment
»ochoty jednotlivee. Jak jiz bylo zminéno, znalosti do velké miry sidli
Vv jednotlivcich. I v ptipad¢, ze je vytvofen systém pro jejich sdileni, zlstavaji
tyto védomosti skryté¢ (a tedy neprozkoumané), pokud je jejich majitelé
nezpfistupni. V praxi to znamend, ze ke sdileni znalosti nemize byt nikdo
donucen. Pracovniky ke sdileni znalosti lze jen vyzvat, povzbudit a tento
proces lze usnadnit. Obecné také plati, ze zménit behavioralni navyky
pracovnikil patii mezi nejt€zsi ukoly v organizacich, a pravé proto je nejveétsi
vyzvou Vv procesu privadéni zaméstnanci smérem K intenzivnéj$imu sdileni

informaci.

Autofi Gee-Wo0, Zmud, Young-Gul a Jae-Nam* dochazi ve své praci
k n€kolika zavérim v oblasti sdileni informaci.

V rozporu s obecnym nazorem bylo naptiklad zjisténo, ze hmotné a
finan¢ni odmeénovani (z anglického terminu ,.extrinsic rewards™) je spiSe
ptekazkou, nez faktorem podporujicim sdileni znalosti.

Postoj jednotlivet ke sdileni informaci je determinovan zejména dvéma
faktory. Prvnim je reciprocita vztahu (pracovnik, ktery sdili své informace,
Ve, Ze bude mit v budoucnu moznost Cerpat informace od ostatnich kolegt, se
kterymi on (ona) své informace sdili). Druhym je osobni standard (norma)
sdileni znalosti.

Sdileni znalosti muze vést ke zvySeni subjektivné vnimané vlastni
hodnoty jednotlivce, coz nasledné vede ke zvySeni osobniho standardu sdileni
znalosti.

Organizacni prostfedi podporujici sdileni znalosti (ve smyslu férovost,
inovativnost, spfiznénost) ma silny pozitivni vliv na formovani osobnich
standardl sdileni informaci.

Sdileni znalosti bylo zkoumano v ¢lanku ,,Social Structure of

,Cooperation‘ Within a Multiunit Organization : Coordination, Competition

** GEE-WOO B. - ZMUD, R. W. - YOUNG-GUL K. - JAE-NAM L. 2005. Behavioral
intention formation in knowledge sharing : examining the roles of extrinsic motivators, social-
psychological forces, and organizational climate. In: MIS Quarterly, ro¢nik 29, 2005, ¢. 1, s.
25-33.
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and Intraorganizational Knowledge Sharing® .*® V dnesni dob& funguje mnoho
Oorganizaci na mnoha-utvarovém (tzv. ,,Multiunit®) principu, kde jsou
jednotlivé ttvary nuceny soutézit a kooperovat zaroven. Bereme-li v uvahu
vztah jednotlivych tutvart jako soutézivy prvek, sdileni znalosti se stava
jednoduSe nerealizovatelnym zamérem vedeni. Pravé ztohoto divodu je
koordinace jednotlivych utvarG pii sdileni znalosti kritickd z pohledu
zvySovani organizacnich schopnosti. Je diilezité zavést sadu vysoce prioritnich
principii, kterymi se budou jednotlivé utvary pii sdileni znalosti fidit. Takovym
zpuisobem se interni sdileni znalosti stane vyznamnou konkuren¢ni vyhodou
organizace, jakou neni jednoduché napodobit soutézicimi. Vyzkum v tomto
ptipadé vedl k nasledujicim zavérim:

Stupenn  centralizace je negativné korelovan se  stupném
vnitropodnikovych sdileni znalosti. Jinymi slovy, sestavovani hierarchickych
struktur formou centralizace ma vyznamny negativni efekt na sdileni znalosti.

Stupeni spolecenské interakce mezi organizacnimi utvary je pozitivné
korelovan se stupném vnitropodnikovych sdileni znalosti.

Socialni interakce je pozitivnéji asociovana se sdilenim znalosti mezi
organizacni jednotky, které spolu navzajem nesoutézi.

Druhé a tfeti zjisténi je mozné aplikovat nasledujicim zplisobem:
neformélni vztahy pracovnikli v organizaci vyznamné pozitivné ovliviuji

sdileni znalosti.

Na vyznamnou roli diévéry v procesu sdileni znalosti v organizaci
poukazuje &lanek autorti Pan a Scarborough.*’ Podle jejich nazord, pokud se
organizace rozhodne vazn€ se zabyvat otdzkou sdileni znalosti, je nezbytné
uvédomit si, Ze divéra je klicovym faktorem. Pokud se mé sdileni znalosti stat

realitou, je tfeba u pracovniki vytvofit atmosféru duvéry vuéi organizaci.

¢ TSAI, W.2002. Social Structure of ‘Coopetition' Within a Multiunit Organization :
Coordination, Competition, and Intraorganizational Knowledge Sharing. In: Organization
Science : A Journal of the Institute of Management Sciences, ro¢nik 13, 2002, ¢. 2, s. 179-191.
*PAN, S. L. - SCARBOROUGH, H. 1999. Knowledge Management In Practice: An
Exploratory Case Study. In: Technology Analysis & Strategic Management, roc¢nik 11, 1999, ¢.
3, s. 359-374.
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Sdileni znalosti neni mozné, pokud pracovnik nedivéfuje organizaci nebo

organizace jemu.

Pro nazornost je uvedeny aplikovany proces sdileni znalosti. Proces
znazornény schématem na obrazku ¢. 6 popisuje tok informaci v Americké
spole¢nosti ,,Buckman laboratories — organizaci zalozené vroce 1945,
pusobici ve 102 zemich svéta, prodavajici piiblizn¢ 1000 riznych

specializovanych chemikalii.

Current
information

Techiorum
KTD-K'C
e-mail
Case History b
Knowledge base m s —
Casae history
MSDS
Product data sheet
[ Technical brary
Explicit | Personal files
knowledge f—emm———or | CD-ROM
Table/Graph (Exel)
Diagram (Visio}

Documentation (Word)
Presentation (Powsrpoint)

Obrazek ¢. 6: Tok sdilenych védomosti v laboratotich Buckman

Zdroj: PAN, S. L. - SCARBOROUGH, H. 1999. Knowledge Management In Practice: An
Exploratory Case Study. In: Technology Analysis & Strategic Management, ro¢nik 11, 1999, ¢.
3,s.359-374

Ptistup ke znalostem je spravovan formalnimi i neformalnimi pravidly,
fizeny systémem K'Netix. Zpétnd vazba pracuje v kruhu, ktery zacind
v momenté, kdy zdkaznik prezentuje pozadavek, ktery nedokaze akceptovat
zadny prodejce. Prodejce tento pozadavek zvefejni na specializovaném
informac¢nim foru. Obvykle je pozadavek o pomoc vybran a zodpovézen
kymkoliv, kdo mé potifebné odborné znalosti v dané odborné oblasti. Pokud na
pozadavek nezareaguje zadny pracovnik do nékolika hodin, vynofi se dva

scénafe. Zaprvé, specialista obsluhujici férum vyzvedne pozadavek,
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identifikuje potencialni experty a pokusi se ziskat jejich pozornost — pozada je
0 zodpovézeni pozadavkd. V druhém pripadé jsou formalné také vytvoreny
tymy expertll se zkusenostmi z dotycnych odvétvi, kteii jsou v databazi vedeni
jako sekéni vedouci, ktefi pomahaji zodpovidat jakykoliv pozadavek a
pfipravuji tydenni ptehledy odpovédi. Jakmile je informace vyhledana,
odpovédi jsou formulovany a prezentovany klientovi. Pozadavek je ponechan
do t¢é doby, pokud trva s nim souvisejici diskuse. Z fora jsou informace vynaty
pouze v piipadé, kdy je diskuze povazovana za neaktivni. V takovém piipadé
je posunuta k dalsimu kroku — ke zpracovani znalosti. Vysledkem takové
diskuse, vyvolané pozadavkem, je obvykle vygenerovani nové znalosti a
S pomoci specialisty obsluhujici forum a sekéniho vedouciho, nova védomost
je nasledné zpracovana. Napiiklad, vytvorena védomost obvykle ptfesahuje do
vice oblasti a obc¢as je nepfesnd. Specialista spravujici forum a sekéni vedouci
proto zorganizuji, potvrdi a ovéii védomost, pokud je ulozena ve znalostni
databazi a ptipravena k distribuci a vyuziti, pokud se podobny pozadavek
vyskytne v budoucnosti. Takto nastavené procesy umoziuji sdilet poznatky
zkusenych pracovnikll v ramci organizace v celosvétovém méfitku. Co je vsak
dialezitéjsi, umoznuji prodejcem uspokojovat potieby klienti, pokud
specializované skupiny vénuji svilij ¢as tvofeni a ulpivani znalosti a védomosti

do znovu pouZitelné podoby.

1.2.8 Skoleni p¥i zavadéni nového produktu/sluzby
Zavéadéni nového produktu/sluzby na trh je velmi slozity proces. Jeden

z diivodd, pro¢ zavadéni nového produktu/sluzby ziidka kdy naplni predstavy
svého tvilirce, je skutecnost, ze prodejci nejsou dostate¢né vyskoleni, dostate¢né
identifikovani s novym produktem, nebo nevédi, jak jim novy produkt muze

zvysit jejich vykonové parametry (napf. ndvratnost investice, tzv. ROI).

Autofi produktu/sluzby investuji obvykle znacné prostiedky do
vyzkumu a vyvoje a usilovné pracuji na identifikaci takovych vlastnosti
produktu/sluzby, které by uspokojily potieby klientd. V kone¢ném dusledku je
vSak celd tato snaha zavisla od chovani prodejcti — ti mohou zavadéni nového

produktu/sluzby podpofit nebo i zcela negovat. Pfi¢inou toho je skute¢nost, ze
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Vv koneéném duasledku jsou to prodejci, ktefi ovladaji zakaznika. Jim
Nowakowski * bral tyto faktory do Gvahy a definoval optimalni strategii pro
zavadéni nového produktu/sluzby. Tato strategie obsahuje nasledujici kroky:

Trénink prodejcii autory produktu.

Identifikace moznosti kiizového prodeje.

Opakované seznameni zakaznikl s novym produktem.

Monitoring zakaznik, ktefi si novy produkt zakoupili.

Ptezkoumdni ndzort a zkusenosti téchto zakazniki.

Generalizace a identifikace nejvyznamnéjSich zkuSenosti spole¢nych
pro vice pracovniku.

Komunikace prodejcti s autorem produktu a sdileni informaci.

Vzhledem na cile této prace (vzdélavani pracovnikil), budou blize
analyzovany prvni dva kroky piedmétné strategie. V prvnim kroku jsou

prodejci trénovani autorem produktu/sluzby.

V prubéhu tohoto skoleni musi byt zodpovézeno nékolik otazek:

Pro¢ byl vyvinuty takovy produkt/sluzba?

Jaké jsou oc¢ekavany trzby ze strany autorti?

Jaka jsou pfedpokladana regionalni rozloZeni téchto trzeb?

Na jaké ucely je mozZné tento produkt/sluzbu vyuzit?

V této fazi je dulezité, aby byly prodejcem komunikovany veskeré
informace nezbytné¢ k u¢innému provadéni jejich ukold. Na druhé strané
prodejci prezentuji autorovi produktu své néazory, jaké nastroje je nejlepsi

pouzit s cilem uvést dany produkt na trh.

Druhy krok je zaméfen na identifikaci moZnosti kfizového prodeje.
Pokud byl prvni krok proveden spravné, prodejci by jiz méli byt obezndmeni se
vSemi podstatnymi charakteristikami nového produktu/sluzby. Nasledné je
nutné zjistit, které¢ dalsi produkty/sluzby je mozné prodat spolecné s novym

produktem/sluzbou, popiipadé, ke kterému jiz existujicimu produktu/sluzbé je

*® NOWAKOWSKI, J. 2003. How to launch new products. In: Electrical Wholesaling, roénik
84,2003, ¢. 12,'s. 18-21.
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mozné novy produkt/sluzbu pfifadit. Nasledujici pravidlo ,,zadny
produkt/sluzba neni osamocenym ostrovem‘ a vytvareni ,,balikii* jsou cestou
k efektivnimu prodeji. V tomto okamziku je tieba zduraznit, Ze vSechny dalsi
kroky strategie, poc¢inaje seznamenim zakaznikli o novém produktu/sluzb¢,

, cr N . . , o 49
nasleduji az po realizaci prvnich dvou krok.

1.3 Hodnoceni vzdélavacich aktivit

Vzdélavani, podobné jako jakoukoliv jinou aktivitu v ramci organizace,
je tfeba monitorovat a hodnotit, aby byla zajisténa efektivnost jeji realizace.
Specialné v situaci, kde objem pozadavkl na vzdélavani ptesahuje moznosti
redlného objemu schiidnym Skolenim, musi utvar vzd€lavani vybirat, které
Skoleni realizuje a které ne. Pravé zde se otevird prostor pro hodnoceni

vzdélavacich akci.

Milkovich a Boudreau®® upozorfiuji, ¢ mnoho manaZer chybné
povazuje hodnoceni Skoleni za posledni krok v rdmci vzdéldvaciho systému.
Podle nazoru téchto autorit hodnoceni musi byt nastaveno jiz v momenté¢, kdy
jsou definované cile Skoleni a ndsledné se musi stat soucasti pozd¢jsich analyz

vzdé¢lavacich potieb.

Vyhodnocovani vzdé€lavacich aktivit je sice verbalné¢ podporovano
vétsinou manazeru vzdélavani, ve skutecnosti vSak paradoxné jen malo z nich
realné vyhodnocovani realizuje. Manazeti obvykle hodnoceni nepouzivaji jako
nastroj planovani, ale jako obranny mechanismus, ve snaze ,,prodat” nakladné
tréninkoveé programy nebo ubranit se hrozbé sniZovani ndkladi. Manazefi se
obvykle obavaji, Zze hodnoceni by mohlo odhalit, Ze §koleni bylo net¢inné, coz

by nasledné¢ mohlo ohrozit zavedené procedury. Navic, tito pracovnici ¢asto

¥ NOWAKOWSKI, J. 2003. How to launch new products. In: Electrical Wholesaling, ro&nik
84,2003, ¢&. 12, s. 18-21.

* MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.
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nevéii, ze je mozné bezchybné stanovit vSechny vystupy ze Skoleni, a proto

. f o . o isia . 51
vibec neni mozné realizovat vyhodnocovani vzdélavacich aktivit.

Tréninky by vSak mély byt hodnoceny jesté pred jejich implementaci
prave proto, aby se organizace mohla rozhodnout, které Skoleni implementuje a
které ne. P¥i rozhodovani o realizaci 8koleni autofi Engel a Kapp®? doporuduji
pouzit kvantitativni metodu navratnosti investice (z anglického ,,Return on

Investment® — zkracen¢ ROI), aplikovanou v tomto ptipadé na proces Skoleni.

Metoda autorti Engel a Kapp>® sestava zosmi krokd, které vedou
k pfedpovidani vynosnosti z investice do $koleni:

Volba tréninkového programu, ktery bude testovan.

Stanoveni primarnich cild tréninkového programu.

Definovani hodnoticich faktort, tzv. ,,Operac¢nich metrik®.

Provedeni metrik na ménovou (napt. korunovou) hodnotu.

Urceni (resp. pfedpovidani) vynosi ze Skoleni.

Stanoveni nakladt skoleni.

Vypocitani navratnosti $koleni — ROI.

Identifikace nehmotnych vynost.

. MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.

2 ENGEL, S. - KAPP, K. M. 2004. Sovereign bank develops a methodology for predicting the
ROI of training programs. In: Journal of Organizational Excellence, ro¢nik 23, 2004, ¢. 2, s.
51-61.

S ENGEL, S. - KAPP, K. M. 2004. Sovereign bank develops a methodology for predicting the
ROI of training programs. In: Journal of Organizational Excellence, ro¢nik 23, 2004, ¢. 2, s.
51-61.
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Krok 1:
volba tréninkového programu,
ktery bude testovany

I

L4
Krok 2:
Urceni primarnich cild
tréninkoveho programu

;

Krok 3:
Definovani operacnich metrik

-
Krok 4:
prevedeni metrik na ménovou
[napf. korunovou) hodnotu

¥ ¥
Krok 5: Krok &:
Urceni {resp. predpovidani) Urceni {resp. predpovidani)
vynost ze Ekoleni nakladd Ekoleni

v

Krok 7:
Vypotitani navratnosti
skoleni - ROI

A

Krok B:
|1dentifikovani nehmotnych

vynosy

Obrazek ¢. 7: Proces implementace metody ROI

Zdroj: ENGEL, S. — KAPP, K. M. 2004. Sovereign bank develops a methodology for
predicting the ROI of training programs. In: Journal of Organizational Excellence, ro¢nik 23,
2004, ¢. 2,s. 51-61

Jednotlivé kroky metody ptredpovidané ROI tréninkového

programu budou bliZze popsany v nasledujicich ¢astech.

1.3.1 Kritéria pro hodnoceni Skoleni
Vystupy Skoleni jsou tak rtiznorodé, jako jsou rlznorodé cile

organizace. Vyhodnocovani pouze jednoho, nebo jen malé ¢asti vystupt, mize
vést k neobjektivnim zavérim. Ve vSeobecnosti milzeme kritéria pro

hodnoceni vzdélavacich aktivit rozdélit na interni a externi.
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Interni kritéria se vztahuji na obsah $koleni. Casto vyuzivanym
vnitinim kritériem pro hodnoceni $koleni je reakce ucastnikt. Toto kritérium je
dilezité, ale nereflektuje zmény v dovednostech, chovanich a postojich.

Piestoze je hodnoceni ucastniky uzite¢né, neni to postacujici kritérium.>

Externi kritéria souvisi se zakladnim ucelem Skoleni. Mezi tato kritéria
patii napiiklad hodnoceni vykonnosti, zmény v urovni trzeb nebo nakladu.

Externi kritéria se snazi nachazet vztah mezi zménami vykonnosti a Skolenimi.

Zaklad pro vyhodnocovani vzdélavacich aktivit tvoii podle Milkoviche
Boudreaua™ tyto &tyfi stupng:

Reakce ucastniki: Libilo se Skoleni ti€astnikim? Zucastnili se ho radi?

Znalosti: Dokazou si ucastnici vzpomenout na koncept? Chapou
Skolenou latku?

Zmény chovani: Aplikuji Gc¢astnici naucené ideje do svého chovéni
Vv praxi?

Vysledky: Ovlivni zmény chovani (jako dusledek Skoleni) vysledky

organizace?

Engel a Kapp®® tvrdi, e kritériem pro hodnoceni $koleni by méla byt
navratnost investice — ROl. V pfipad¢, ze se utvar vzdélavani rozhoduje, jaké
Skoleni realizovat, pouziva se piedpovédéné¢ ROI, prepofteno na zdkladé
predpovidanych nékladi a predpovidanych vynosti. Na druhé strané pokud se
vyhodnocuje jiZ realizované Skoleni, mélo by byt hodnoceno prostfednictvim
ROI — na zakladé& redlnych nakladi a redlnych vynosl. Navratnost investice 1ze
povazovat za dobfe zvolné kritérium pro vice divodd. ROI umoziuje
nejefektivnéj§i vyuzivani rozpoctu urceného na vzdélavani, prostiednictvim

takovych Skoleni, ktera maji nejpozitivnéjs§i dopad na obchodni aktivity

* MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.

% MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.

% ENGEL, S. - KAPP, K. M. 2004. Sovereign bank develops a methodology for predicting the
ROI of training programs. In: Journal of Organizational Excellence, ro¢nik 23, 2004, €. 2, s.
51-61.
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organizace. Pouzivani metodologie ROI pro hodnoceni skoleni umoziiuje

uptednostnovat vzdélavaci iniciativy, které soutézi o omezené zdroje.

1.3.2 Naklady

Vzdélavani pracovnikli ve velkych organizacich je mimotadné
nakladné. Je vzajmu organizace udrzovat si piehled o pouzivanych
prostiedcich, a proto je tato Cast vénovana nakladim souvisejicim se
vzdélavanim. Rozeznavame mezi jednotlivymi ndklady, souvisejicimi
S vyvojem a zavedenim vzdelavacich programil a opakujicimi se naklady, které
se vztahuji Kk realizaci kazdého jednoho béhu $koleni. (Pokud se jedno $koleni
opakuje ve stejné podobé vice krat, aby se ho mohli zuc€astnit pracovnici, ktefti
se ho z organizac¢nich nebo technickych divodi nemohou zucastnit najednou —
spolu, nazyvame jednotlivé fizeni takového skoleni slovem ,,béhy*). Obecné
by nédklady na Skoleni mély zahrnovat vSechny zdroje, které musi byt ziskany,
nebo jejichz vyuziti musi byt pfesmérovano (z jinych ¢innosti) na vyvoj a

vedeni Skoleni.

Znacéné naklady na trénink Casto vedou manaZzery k pohledu na naklady
v piepoétu na ulastnika, tvrdi Milkovich a Boudreau.”’ V ptipadé redukce
je vporadku rusit neefektivni $koleni, bylo by chybou hodnotit efektivitu

vzdélavacich akci na zakladé naklada.

Pti aplikovani metod ROI je vypocet resp. odhad nakladi realizovan
v kroku 6 (viz. schéma na obrazku &. 7). Engel a Kapp® v tomto piipads
doporucuji posoudit nasledujici druhy nakladu:

Néklady spojené s Gcastniky.

Naklady spojené s instruktory/lektory.

Néklady na navrzeni a vyvoj Skoleni.

% MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.
¥ ENGEL, S. - KAPP, K. M. 2004. Sovereign bank develops a methodology for predicting the

ROI of training programs. In: Journal of Organizational Excellence, ro¢nik 23, 2004, 2, s. 51-
61.
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Néklady na material.

Néklady na prondjem nebo udrzbu Skolicich prostor.

Naklady vynalozené na vzdélavaci akce je mozné pouzit i jako
kritérium pfi porovnavani oproti danému standardu (pii Benchmarking).
V tomto procesu je porovnan pomér celkovych ndkladi investovanych do
vzd&lani k vydajim organizace na mzdy svych pracovniki.>® Tato hodnota se
da také interpretovat jako pomér primérnych nakladii vynalozenych na
vzdelavani jednoho pracovnika ke mzdé primérného zaméstnance organizace.
Ptiklad aplikace benchmarkingu na zakladé pomérnych vydaji na vzdélavani
nam nabizeji Smith a DowlingGO, kteti vypocitali porovnani pro 7 spole¢nosti a
vysledky porovnali s primérnymi vydaji na vzdélavani v Australii, které se
Vv roce 1993 pohybovaly na trovni 2,9% ze mzdy. Na zakladé tohoto byly dané

spole¢nosti rozdéleny do tii kategorii: Vysoké, stfedni a nizké.

Spole¢nost Viploje ta wxdelovant Kategorizace
(% z mezd)
IBM 10.0 Vysokée
Siemens 45 Vysoke
NEC 3.0 Stredni
Trico 3.0 Stredni
Nissan 2.0 Nizké
Dorf 1.8 Nizké
Hella 15 Nizké

Tabulka ¢. 1: Vydaje na vzdélani sedmi vybranych firem (vyjadiené jako podil z mezd)

Zdroj: SMITH, A. = DOWLING, P. 4.2001. Analyzing Firm Training : Five Propositions for
Future Research. In: Human Resource Development Quarterly, ro¢nik 12, 2001, €. 2, s. 147-
167.

Obecné je mozné tvrdit, Ze néklady (vydaje) na vzdélavani sice neni

jednoduché urcit s absolutni ptesnosti, ale jejich vypocet vychdzi z realné

% SMITH, A. - DOWLING, P. J. 2001. Analyzing Firm Training : Five Propositions for
Future Research. In: Human Resource Development Quarterly, roénik 12, 2001, €. 2, s. 147-
167.

% SMITH, A. — DOWLING, P. J. 2001. Analyzing Firm Training : Five Propositions for

Future Research. In: Human Resource Development Quarterly, rocnik 12, 2001, €. 2, s. 147-
167.
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vynalozenych prostiedkli. Vypoctem vysledkii ze vzdélavani se zabyva

nasledujici ¢ast.

1.3.3 Vystupy a vynosy
Vzdélavani pracovnikii ma mnohé piinosy pro organizaci. Pfi realizaci

vzdélavacich akci je mozné méfit, nebo pozorovat fadu parametrli, resp.
V}'/stupﬁ.61 Pfi méfeni vystupl jsou rozliSovany tzv. ,,Tréninkové vystupy*
(pocet ucastnikd, Groven znalosti ovéfend testem, zména pracovniho chovani
zpusobena Skolenim, mira chybovosti pfi praci, absence na Skolenich, mira
absence na Skolenich, rychlost s jakou ucastnici ziskdvaji znalosti) a tzv.
»Provozni vystupy* (mira produktivity, objem trzeb, kvalita a rychlost sluzeb,

zakaznicka spokojenost, fluktuace zaméstnanci, apod.).

Tréninkové vystupy, souvisejici spiSe s internimi kritérii pro hodnoceni
Skoleni, poskytuji uzite¢né informace pro sledovani toho, jak jsou tréninky
realizovany, nebo jak na né¢ ucastnici reaguji a uci se z nich. Provozni vystupy,
souvisejici s externimi kritérii pro hodnoceni Skoleni, jsou vsak blize k tomu
podstatnému — K vystupim a produktivité organizace. Popisuji zlepSeni
Vv pfinosech hodnoty pracovnika pro organizaci. Z uvedeného je ziejmé, Ze

vvvvv

jsou s nimi spojeny dva v§znamné problémy. %

Prvnim problémem externich kritérii je obtiZznost jejich méfeni
Vv jednotlivych jednotkach, tak jako jsou méfené naklady, napiiklad koruny.
Nekteti autofi navrhuji ptifadit ménovou hodnotu tak ndkladnému chovani
pracovniki, jako napfi. fluktuaci ¢i absentérstvi. Jini autofi pfifazuji ménovou
hodnotu i pracovnimu vykonu. Tyto hodnoty jsou sice urCovany s jistou

davkou nepfesnosti, ale absolutni pfesnost zde obvykle neni nutna.

. MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.
2 MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.
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Druhy problém: obvykle je ndro¢né s jistotou urcit, ze naméfena zmeéna
provoznich vystupli byla zptisobena Skolenim. Jednim z feSeni mize byt takové
nastaveni vyhodnocovacich mechanismti, které kontroluje vliv vnéjSich faktort

a efektu Skoleni izolované.

Pfi aplikovani metodiky ROI®® jsou vystupy (resp. pozd&ji vynosy)
pocitany, resp. odhadovany Vv krocich 2-5. V kroku 2 jsou urCovany primarni
cile tréninkového programu. Tento krok zarucuje, ze ROI analyza se zamé&fi na
ty cile Skoleni, které jsou propojené na strategické cile organizace, a proto je
mozné piedpokladat dlouhotrvajici hodnotu a vyznamny dopad na obchodni
¢innost organizace. Takovymi cili mohou byt naptiklad zvySeni trzeb

(respektive pfijmul), zvySeni urovné zdkaznické spokojenosti, apod.

V kroku 3 jsou definovany hodnotici faktory, tzv. ,,operacni metriky*,
kterymi bude posuzovéano, do jaké miry jsou naplinovany primarni cile Skoleni
definované v kroku 2. Utvar vzd&lavani v kroku 3 musi stanovit piesné vystupy
pro potencidlni metriky a vyvinout metodu pro jejich kvalifikaci — provedeni
do Ciselné podoby. Toto se musi udélat takovym zplisobem, aby byly ziskany
smysluplné a spolehlivé udaje pro pozdé&jsi kalkulaci ROI. Ptikladem
kvantifikace zakaznické spokojenosti mohou byt mési¢ni prizkumy
spokojenosti, ptipadn€ pocet ztracenych zakaznikli z diivoda nekvalitni irovné
sluzeb zakaznikiim. Na tomto misté je tfeba zminit, Ze pokud ma Skoleni
definovano vétsi pocet cilli, je pottebné ke kazdému cili ptifadit ptisluSnou

metriku.

Krok 4 — provedeni metrik na ménovou (napf. korunovou) hodnotu
patii k nejobtiznéjsimu kroku metodiky ROI vibec. Vtomto kroku je
vyjadfena monetarni hodnota kazdé jedné metrické jednotky vyjadiené v kroku

3. V pripad¢, ze cilem je zvySeni poctu klienti a v kroku 3 byl jako metrika

% ENGEL, S. - KAPP, K. M. 2004. Sovereign bank develops a methodology for predicting the
ROI of training programs. In: Journal of Organizational Excellence, ro¢nik 23, 2004, ¢. 2, s.
51-61.
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zvolen pocet nové ziskanych klientd, jeho monetarnim vyjadfenim bude

prumérny ro¢ni piijem z poplatkli na klienta.

Krok 5 sestdva zurCeni (resp. predpovidani) celkovych vynosu ze
Skoleni. Na vypocet celkovych vynost je tfeba:

Vyjadrit, resp. predpovidat pocet jednotek, pti kazdé metrice.

Tento pocet vynasobime piislusSnymi monetarnim vyjadienim metrik,
¢imz jsou vyjadiené monetarni (napi. korunové) vynosy dosazeni jednotlivych
cilt.

Spocitat vysledné¢ korunové vynosy kazdé metriky, ¢imz je ziskan

celkovy objem vynost, ktery Skoleni pfineslo organizaci.

1.3.4 Celkovy pfinos

Celkovou c¢istou hodnotou Skoleni pro organizaci je ostatné mozné
vypocitat pomoci celkovych vynost a celkovych ndkladi se Skolenim
spojenymi. Pti vyhodnocovani $koleni je mozné pouzit metodu absolutni ¢isté
hodnoty nebo relativni ¢isté hodnoty.

Pfi vypoctu absolutni ¢isté hodnoty, tzv. ,,Total Program Returns“®

pouzivaji nasledujici vzorec:

Celkové cisté vynosy Skoleni = Celkové vynosy Skoleni — Celkové

naklady skoleni

Jak je ze vzorce ziejmé, celkové Cisté vynosy jsou vypocitany, pokud
jsou celkové naklady odeétené od celkovych vynost. Pii takto definovanych
celkovych cistych nakladech je mozné definovat pojem ,Bod zvratu“ (z
anglického ,,break-even point®). Bod zvratu ptestavuje situaci, kdy se celkové
naklady rovnaji celkovy vynosiim, a tedy celkové vynosy jsou rovny nule.

V piipadé, Ze jsou tyto Cisté vynosy pozitivni, tedy pokud vynosy piesahuji

* MILKOVICH, G. T. - BOUDREAU, J. W. 1991. Human resource management. 6. vyd.
Homewood : Richard D. Irwin, 1991. 740 s. ISBN 0-256-08153-0.
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naklady, je Skoleni pro organizaci pfinosem. V opa¢ném piipad¢, pokud

naklady pfesahuji vynosy, je realizace Skoleni kontraproduktivni.

Pfinos Skoleni je mozné vypocitat 1 relativné k ndkladim,
prostfednictvim ROI. To pfedstavuje krok 7 metodiky ROI autorti Engel a
Kapp.® Ti na vypocet ROI pouziji udaj o celkovych vynosech z kroku 5 a udaj
o celkovych nakladech zkroku 6. ROI Skoleni je pak pocitino pouzitim

nasledujiciho vzorce:

Vynosy ze skoleni - Naklady na skoleni
Naklady na Skoleni

Navratnost investice (ROI) do skoleni = x 100

Pti pouziti techniky ROI je Skoleni smysluplné, pokud jeho ROI

ptesahne 0%.

Pfi vypoctu ¢i odhadu ROI je tfeba do uvahy brat i krok 8 — Identifikace
nehmotnych vynost. Jedna se o takové vynosy, u kterych neni mozné stanovit
monetarni (korunovou) hodnotu. Piikladem takového druhu vynosu by mohla
byt reputace organizace nebo ¢as navic, jenz pracovnici ziskaji efektivnéjSim
zpracovanim stavajici agendy. Reputace a ¢as navic mohou efektivné vyuzit
pro plnéni extra pracovnich tkold. Vynosy, u nichZ nelze urcit monetarni
hodnotu, hraji svou roli pfi rozhodovéani se o pouziti zdroji pro vzdélavani.
V ptipadé€, Ze se organizace rozhoduje mezi dvéma projekty s vyrovnanym
ROI, mohou pravé takové vynosy vést k rozhodnuti pro jeden z predlozenych
projekti. Navic, tyto ,,nehmotné* vynosy jsou dalSim ptispévkem tutvaru pro

vzdélavani k vysledklim organizace.

Teoretickd kapitola prezentovala vysledky vyzkumu sekundarnich

zdrojii. Objasnéna byla tloha vzdélavani zaméstnanctli v systému managementu

% ENGEL, S. - KAPP, K. M. 2004. Sovereign bank develops a methodology for predicting the
ROI of training programs. In: Journal of Organizational Excellence, ro¢nik 23, 2004, ¢. 2, s.
51-61.
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lidskych zdrojt, techniky identifikace vzdé€lavacich potieb, ,.hard“ a ,,soft”
dovednosti. Pfedstaveny byly rizné metody, techniky a zplsoby vzdélavani
zamé&stnancl: interni a externi Skoleni, on-the-job a of-the-job tréninky,
outdoor tréninky a jiné. V ostatni Casti této kapitoly byly podrobné popsané
postupy hodnoceni a vyhodnocovani vzdélavacich aktivit, zejména formou
¢istych celkovych vynosii Skoleni a metodou ROI Prezentované vysledky

Vv této kapitole tvoii teoreticka vychodiska autorovy prace.
V dalsich dvou kapitolach budou postupné prezentovany vysledky

zkoumani primdrnich zdroji, tj. vlastniho kvalitativniho a kvantitativniho

vyzkumu.
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2 Charakteristika tréninkovych systému

Prakticka cast této prace vychazi ze dvou piistupi. Prvnim z nich je
deskriptivni pfistup, pouzity v této kapitole (kapitola ¢. 2), kdy autor prezentuje
fungovani systému vzdélavani ve dvou mezinarodnich spoleénostech v Ceské
republice — ISS Facility Services, s.r.o. a Saint-Gobain Sekurit CR s.r.o.,
z pohledu usekt vzdélavani, které systém Skoleni zajistuji. Druhym ptistupem
pouzitym v nasledujici kapitole (kapitola ¢. 3), autor zkoumad, jak hodnoti
vzdélavaci systém jeho wuzivatelé, tj. tucCastnici Skoleni — pracovnici
korporatnich segmentti obou firem. V dalSich ¢astech této prace budou oba tyto
pristupy konfrontovany S cilem identifikovat disproporce mezi pozadovanym
stavem, resp. predstavami vzdélavani zabezpecovaciho utvaru, a pohledem

ucastnikli samostatnych Skoleni.

Kapitola 2 vyuzitim kvalitativniho vyzkumu charakterizuje tréninkovy
systém dvou mezinarodnich spole¢nosti v CR. Prezentovani je typologie
nabizenych Skoleni pfi zavadéni nového produktu, vybér a hodnoceni lektort a
dalsi informace, potiebné k vytvotfeni si obrazu o fungovani vzdélavaciho
systétmu. Vychodiskem pro tyto charakteristiky jsou pohledy utvart, které

vzdélavani pracovnikil korporatnich segmentt zajiStuji.

2.1 Vstupni informace
V této cCasti jsou prezentovany zdkladni informace souvisejici

S charakterizaci vzdélavacich systémi dvou mezinarodnich firem v CR. Ob¢
organizace budou bliZe predstaveny, spolu se zdroji informaci, které autor pii
sestavovani prace vyuZil. Nasleduje charakteristika vzdélavanych pracovnikd,

ktefi jsou ,,klienty* firemnich vzdélavacich systémd.

2.1.1 Analyzované instituce — ISS Facility Services, s.r.o.
ISS byla zaloZzena v danské Kodani v roce 1901 a dnes je

nejvyznamnéjSim svétovym dodavatelem v oblasti Facility Services a

globalnim lidrem v oblasti Integrovanych Facility sluzeb.

-55-



ISS charakterizuji mnohaleté zkuSenosti vzniklé vyvijenim novych
metod a technologii, stejn¢ jako vysokd troven fizeni sluzeb v celém jejich
spektru.

V Ceské republice je firma ISS piitomna od roku 1996 a pracuje pro ni
ptiblizn¢ 4.500 zaméstnanct, kteti zajist'uji sluzby pro vice nez tisic zadkazniki.

Historie ISS ve svéte:

1901 - ISS je zalozena jako bezpecnostni agentura v Dansku.

1934 - ISS se diverzifikuje - piechod do oblasti tiklidovych sluzeb.

1946 - ISS expanduje do skandinavskych zemi.

1965 — ISS expanduje do severni Evropy.

1973 - ISS expanduje do zdmoii — Jizni Amerika.

1989 — ISS zaméstnava 100 tisic zaméstnancd.

1990 - ISS vstupuje na trhy stiedni a vychodni Evropy.

1995 — ISS expanduje do Asie.

1998 - ISS pocatek akvizi¢ni expanze.

2000 — Predstaveni nové strategie ISS ,,Stat se celosvétovym lidrem Facility
sluzeb®.

2002 — ISS vstupuje na Australsky trh.

2004 - ISS ukoncila zékladni transformaci z uklidové spolecnosti v pfedniho
poskytovatele Facility sluzeb.

2005 - Novym majitelem spolecnosti ISS se staly spolecnosti Goldmann Sachs
a EQT.

2007 — ISS expanduje do USA prostfednictvim akvizice Sanitors.

2008 - Implementace celosvétové strategie "The ISS Way".

2010 — ISS zaméstnava 500 tisic zaméstnancti

2011 — ISS se umistila na 2. misté zebticku nejlepsich poskytovatelii sluzeb,
outsourcingu, vyhlaSovaného spole¢nosti IAOP.

2013 - Predstaveni nové vize ,,Budeme tim nejlepsim poskytovatelem sluzeb
na svete®.

2013 - ISS obsadilo 1. misto a bylo vyhlaseno nejlepsim poskytovatelem

sluzeb Outsourcingu, vyhlasovaného spole¢nosti IAOP®.

66 Management guide. Kodaii: ISS Facility Services, s.r.o0., 2007. s 3.
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Pro hodnoceni vzdé€lavaciho systému je dilezité sezndmit se
se vzdélanostni strukturou  THP zaméstnanc, u zaméstnancli s vyS$im
vzdélanim se dd ocCekavat hladsi pribéh a zarovein na né¢ mohou byt kladeny

vyss§i pozadavky.

2.1.2 Analyzované instituce — SAINT-GOBAIN SEKURIT CR s.r.o.
SAINT-GOBAIN SEKURIT CR s.r.o. byla zalozena v roce 1994 a na

¢eském trhu plsobi od roku 1996. Je 100% vlastnéna skupinou Saint-Gobain.
Pocatky firmy Saint-Gobain sahaji az do roku 1666 a podnika piedevsim
v oblasti skla a stavebnich materiall. Jeji odnoz Saint-Gobain Sekurit
International je soucasti divize sklo a je zaméfena na dodavky celnich, zadnich
a bocnich skel pro osobni a nakladni vozy, autobusy, tramvaje a zelezni¢ni
vozidla, stavebni a zeméd¢lské stroje, ale 1 letadla, lodg, vojenskou techniku a
mimo jiné vyrabi i nepriistielnd skla. Spole¢nost Saint-Gobain Sekurit CR si
béhem uplynulych 12 let vypracovala svymi vysledky velmi silnou pozici jak
na trhu &elnich skel pro automobily v Ceské republice, tak v ramci Saint-
Gobain Sekurit International.

Spole¢nost SAINT-GOBAIN Sekurit CR vznikla zapisem do
obchodniho rejsttiku 14. zafi 1994. Vznikla jako investice na zelené louce. Dne
5. 2. 1996 byla zahajena vyroba. Ve svém pocatku méla firma 70 zamé&stnancu.
Vyroba probihala pouze na jedné vyrobni lince a produkce zdvodu byla
zamé&fena na vyrobu skel pro trh volnych nahradnich dild. Po ziskdni prvnich
zkuSenosti s vyrobou Celnich skel byla zavodu svéfena vyroba prvnich modelt
skel pro prvovyrobu. Zpoc¢atku se jednalo o dodavky do Polské republiky do
zavodu FSO Varsava pro automobily DAEWOO Lanos a Polonez. V roce 1997
ziskala firma certifikat ISO 9001, QS 9000 a VDA 6.1. Uspéchem byl rok
1998, kdy se podafilo ziskat prvni zakazky pro zédkaznika Skoda-Auto Mlada
Boleslav, nejprve &elni sklo pro Skodu Octavii a potom pro Skodu Fabii jednak
Celni sklo, jednak skla boc¢ni, kterd jsou ale dodavana ze sesterského zavodu v
Polsku. V minulém roce byl také zaveden 4 - sménny provoz, zahdjena extruze
a bylo dosazeno kapacity 300 000 kust. V r. 1999 byl podnik rozsiten o dalsi

moderni vyrobni linku.
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V soucasné dob¢ v podniku pracuje 535 zaméstnanct (450 v délnickych
profesich a 85 v THP profesich). Firma vlastni tfi kompletni vyrobni linky pro
vyrobu Celnich skel pro osobni automobily, z toho jednu vyrobni linku pro
vyrobu specialnich multifunk¢nich skel. Déle vlastni dva roboty pro nanaseni
extruze (polyuretanovy tésnici profil) jak na skla z vyroby hotovického

zavodu, tak na skla z ostatnich zavodi spolecnosti.

2.1.3 Zdroje informaci
V ptipadé spolecnosti ISS Cerpal autor informace ze tii zdroji. Prvnim

zdrojem informaci byla Mgr. Ingrid Sivakovd, MBA, zamé&stnankyné ISS na
pozici ,,Reditel personalniho oddéleni®. Mgr. Sivakova, MBA pro potieby této
prace popsala hlavni charakteristiky vzdélavaciho systému ISS (I. Sivékova,
emailova komunikace a osobni rozhovory. Vsechny citace Mgr. Sivakové,
MBA v této praci jsou Cerpany zemailové komunikace a z ptredmétnych
rozhovoril). Druhym zdrojem byla Ing. Dobroslava Sidova, vedouci
personalniho oddéleni. Ing. Sidova plnila v procesu ziskavani informaci
nezastupitelnou roli kontaktni osoby, navic v procesu kone¢ného zpracovani
charakteristik vzdélavaciho systému pomohla objasnit fadu nesrovnalosti a
dopomohla tak autorovi ziskat komplexni pfehled o systému vzdélavani jeho
zaméstnavateld (D. Sidové, emailova komunikace a rozhovory. Viechny citace
Ing. Sidové v této praci jsou Gerpany z emailové komunikace z rozhovori).
V potadi tfetim vyznamnym zdrojem byl Ing. Jan Bohacek, MBA, generalni
feditel ISS. Ing. Bohacek poskytl autorovi hloubkovy strukturovany rozhovor,
prostiednictvim kterého bylo ziskdno nékolik detailnich informaci o fungovani
systému Skoleni ISS (J. Bohacek, osobni rozhovory. VSechny citace Ing.
Bohacka v této praci jsou Cerpany z emailové komunikace a zrozhovort).
Nakolik oddéleni personalni politiky plni funkce vzdélavani pracovnikl, bude

V textu pouzivané pod ndzvem ,,utvar vzdélavani®.

Ze strany SGS CR byl vyznamnym zdrojem Ing. Jifi Kovanda,
personalni feditel. Ing. Kovanda poskytl pro potieby této prace nékolik
hloubkovych strukturovanych rozhovorti, nasledujici strukturu identickou

S tou, jez byla pouzita v piipadé ISS. (VSechny citace Ing. Kovandy v této praci
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jsou Cerpany z predmétnych rozhovort.) Navic tato prace do velké miry Cerpa
z autorovych osobnich zkuSenosti, které nabyl b&hem své nckolikaleté

kooperace praveé na persondlnich oddélenich obou spolecnosti.

2.2 Nabizené skoleni

Tato ¢ast predstavuje typy, formy a zplisoby zabezpeceni Skoleni, které

jednotlivé firmy nabizeji svym pracovnikiim.

2.2.1 Typy Skoleni podle obsahu
Tréninkovy systém ISS sestdva zejména z téchto druht Skoleni (I.

Sivékova, osobni rozhovor):

Adaptacni tréninky (tzv. induction trénink). Jedna se o tzv. ,uvitaci
trénink* povinny pro kazdého nového zaméstnance.

Na trénincich ,,selling skills“ (prodejni dovednosti) a ,,advanced selling
skills* (pokroc€ilé prodejni dovednosti) si ucastnici zlepSuji své komunikacni
dovednosti, vyjednavaci techniky, apod.

Technické tréninky jsou zaméfeny na znalosti sluzeb, které ISS nabizi
svym klientim.

Jazykové kurzy — pracovnici ISS maji moZnost zlepsit se v anglickém
jazyce.

Externi odborna Skoleni — pracovnici si mohou najit odborné Skoleni,

jehoZ organizatorem nemusi byt spolecnost ISS.

Tréninkovy systém SGS CR sestava zejména z téchto druhi $koleni (J.
Kovanda, osobni rozhovor):

Tréninky stfedniho managementu.

Skoleni bezpeénosti prace.

Soft Skills — do této skupiny patii zejména Skoleni prodejnich
dovednosti, vyjedndvacich technik, a podobné.

Jazykova skoleni.

Seminéte s pracovniky vyroby.

E-learningovy vzdélavaci program VFU (virtudlni firemni univerzita).

InstruktaZ na pracovisti.
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2.2.2 Pomér ,,Hard skills* a ,,Soft skills* tréninki
Obe¢ porovnavané instituce realizuji Skoleni ,,hard” a ,,soft* dovednosti.

V jakém pomeéru jsou tato Skoleni zastoupena?

V piipadé¢ ISS neni jednoduché urcit pocet ,,Hard skills* a ,,Soft skills*
Skoleni do poméru, protoze Soft jsou vétSinou povinné. Na druhou stranu,
technické tréninky jsou vétSinou provadéné na zékladé podnétu ze strany
pracovniki. Celkovy pomér by se dal odhadnout na 50:50 (D. Sidova, osobni

rozhovor).

Podobnym zpiisobem jsou $koleni zastoupena v ISS. Skoleni ,,Soft
skills* a ,,Hard skills*, kterych se uc¢astni pracovnici korporatniho segmentu
této spolecnosti, jsou podle pozorovani autora vyvazena. Podle nazoru Ing.

Kovandy jsou obé formy Skoleni ,,zastoupeny pfiblizné v poméru 50:50%.

2.2.3 ,,Soft skills* tréninky
ISS realizuje tadu Skoleni v kategorii ,,Soft skills®. Napiiklad v ramci

tréninkd ,,Usp&$ny prodej-Basic* je $koleni komunikace, prodejni dovednosti,
kladeni otazek, identifikace potieb klientli a zpétna vazba. Skoleni ,,Usp&sny
prodej — advanced” je specializované pro retail a corporate. Pracovnici na
korporatnim segmentu jsou $koleni jak vyjednavat s velkymi klienty, jak s nimi

komunikovat, jak je presvédcovat.

,Soft skills 8koleni v SGS CR jsou zaméfena zejména na prodejni
dovednosti (zékladni a pokroc€ilé). V tréninkovém programu dale figuruji
napiiklad $koleni typu ,,Vyjednavaci techniky*. V budoucnu SGS CR planuje
zorganizovat Skoleni typu ,,Organizace a systém prace®. Doposud se na tato

Skoleni vyuzivaly sluzby externich spole¢nosti.

2.2.4 Interni/externi Skoleni
ISS, stejné jako SGS CR, realizuje néktera $koleni pomoci vlastnich

pracovnikd, tj. interné, u nékterych ale vyuziva ,,outsourcing™ — zajiStovani

Skoleni externimi Skoliteli.
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ISS realizuje vétSinou Skoleni interng, prostfednictvim vlastnich
internich trenérti. Mgr. Sivdkova, MBA dodava: ,, Externé jsou v ISS Skoleni
jedine: Anglicky jazyk, Dané a ucetnictvi, BOZP, Obchodni dovednosti a
Castecne i manazerské tréminky.“ Zajimava je situace v pfipad¢ Skoleni
Obchodni dovednosti, které jsou Skolené ¢astecné internimi lektory a ¢astecné
externimi. ISS plénuje zavést zvlastni tréninky pro manazery — tzv.
,manazerské dovednosti® zaméiené na techniky vedeni a motivace pracovnika.

Tato Skoleni budou externé zajisténa priblizné v prosinci 2014.

SGS CR interné zajistuje vechna produktova $koleni. Externd jsou
zajistovana koleni ,,Soft skills*, jazykové kurzy a outdoor. Skoleni zaméfena

na legislativni zmény jsou zajiSténa pres externi firmu.

2.2.5 On-the-job, off-the-job tréninky

V ISS jsou Skoleni obvykle realizovana formou off-the job. V nedavné
dobé bylo jedno pravni Skoleni realizovano pravé formou on-the-job
RoadShow (RoadShow — v anglickém jazyce znamena sérii prezentaci na vice
mistech $ifici jisty program nebo informace). V planu vzdélavaciho Utvaru je
také on-the-job Skoleni pro piipad loupezného piepadeni piimo na
zastupitelstvu. Béhem tohoto skoleni jeden policejni psycholog napodobuje
zlo¢ince; ,,po piipadu” maji pracovnici moznost diskutovat s psychologem.
Toto Skoleni, které je zatim v procesu schvalovani, mé byt realizovano formou
RoadShow v kooperaci s policii a psychology. Dalsi formy on-the-job tréninku
v ISS komentuje Ing. Sidova: ,, Véiime, Ze on-the-job tréninky se u nds délaji
bézné novym zaméstnancum — jednd se zejména 0 coaching a shadowing. ““ (job
shadowing je pracovni zkuSenost, jejimZ prostfednictvim studenti prozkoumayji
pracovni pozici stradvenim pracovniho dne spolecné se zkuSenym
pracovnikem).67 Nového pracovnika coachuje jeho nadfizeny, pfipadné jiny
sluZzebné starsi kolega, jehoz ur¢i nadfizeny. Tento proces formalizovany neni.

V SGS CR existence on-the-job tréninkil (ve formé coachingu) zavisi

na manaZzerovi. Je pfipraveny specidlni tréninkovy plan pro manazery, na

" REESE, S. 2005. Exploring the World of Work Through Job Shadowing. In: Techniques:
Connecting Education & Careers, ro¢nik 80, 2005, ¢. 2, s. 18-23.
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kterém dostanou nastroje, jak fidit a kouCovat své podfizené. Zaroven je
manazerem posouvana zpétna vazba na pracovniky, ktefi se zacastnili Skoleni.
Ing. Kovanda: ,,V konecném diisledku je to ale vidy na konkrétnim manazerovi,

zda bude coaching, jez se naucil, aplikovat do praxe, nebo ne. “

2.2.6 Outdoor tréninky
Outdoor tréninky nejsou béznou soucasti tréninkového programu

spolecnosti SGS CR. Vybrani pracovnici maji moZnost zu¢astnit se stazi
Vv jakékoli zemi, ve které plisobi SGS. Z kazdé zemé jsou po splnéni jistych
pozadavku (ovladani anglického jazyka, pracovani ve firm¢ min. dva roky,
apod.) vybrani pracovnici. Tito jedou na rok do ur¢ité zemé, kde SGS pusobi.
Soucasti tohoto programu jsou i outdoor aktivity, zaméfené zejména na praci

ve skuping (tzv. ,,teamwork*) apod.

Naopak outdoor Skoleni jsou v ISS obsazena Vv tréninkovém programu.
Naposledy byly vyuzité pfi implementaci projektu Start Pest Control
zaméfeného na novou organizaéni strukturu nové divize. Jak tika Ing. Sidova:
»Potrebovali jsme nase pracovniky stmelit, a prave proto jsme do tréninkového
planu zaradili povinné (outdoor) teambuilding. “ Podobné Skoleni je pldnovano

i v mésici leden 2015.

2.2.7 Pasivni nebo Interaktivni
V ISS jsou S$koleni realizovana formou vzijemné komunikace a

diskuse. Mgr. Sivakova, MBA tvrdi: ,, Ucastnici iesi case studies (pripadové
studie — pozn. autora), hraji rolegames (hrani roli — pozn. autora), modelujeme
a resime urcité situace.“ Nasledn¢ tito U€astnici dostavaji zpétnou vazbu na
jednotliva cviceni. Reakce ucastnika jsou podle Mgr. Sivakové, MBA znaéné
pozitivni a dodava: ,, Nasi pracovnici si tuto formu Skoleni pochvaluji.* Podle
Ing, Sidové je vysoka mira interaktivity podpofena zejména témito technikami:

case studies, hrani roli, feseni problémtl, zpétné vazby.

SGS CR tvrdi, Ze jejich $koleni jsou vedena ,,aktivni formou® a jsou

pfevazné orientovana na technickou stranku. Soucasti kazdého bloku jsou
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ptipadové studie, hry roli, kartatkové hry. Skolitelé ziskali specialni trénink
Skolitelskych dovednosti, jehoz soucasti byly i techniky jak zaujmout
pozornost a aktivizovat ucastniky. Navic pro UcCastniky jsou pfipraveny vzdy
ruzné ,,sladké odmeény“, po kazdém Skoleni je vyhldSen nejpiinosné;si

pracovnik.

2.3 Organizace a systém Skoleni
V této cCasti bude prezentovan systém, jakym jsou Skoleni

Vv jednotlivych firmach organizovana. Popsany budou zptsoby $koleni pro nové
zameéstnance, systém Skoleni vazajici se k jednotlivym pozicim, existence

katalogu Skoleni a celkovy ro¢ni objem tréninkti pfipadajici na pracovnika.

2.3.1 Planovana Skoleni
Pracovnici utvaru vzdélavani ISS vzdy na zacatku roku vytvoii tzv.

,»Ro¢ni plan Skoleni®, sestaveny na zakladé odhadu (vzdélavacich) potieb. Ing.
Sidova uvadi piiklad: ,, Vime, Ze pravidelné v této firmé v pribéhu dvou mésicii
V priumeéru prijmeme kolem 20 novych lidi. To znamend, zZe jednou za dva
mésice bychom méli udelat vivodni Induction trénink*. Pfi sestavovani planu
jsou zohlediiovany plény zptfedchozich let, pfedpoklady budoucich
vzdélavacich potfeb a pozadavky ptichdzejici z ostatnich oborti, pobocek nebo
divizi. Sestaveny plan je umistén na Intranetu, aby k nému méli vSichni
pracovnici pfistup. Takovy plan je jen malokdy dodrzen piesné — flexibilné se

méni podle situace.

SGS CR planuje $koleni minimalné na pul roku doptedu, nékdy az na
rok. KdyzZ je planovan rozpocet na nasledujici rok, uz je ptiblizné ziejmé, jaka
Skoleni budou zafazena do tréninkového planu. Jakmile je rozpocet schvélen,

planovani jde do detaila a jsou upiesiiovany terminy jednotlivych Skoleni.

2.3.2 Trénink pro nové zaméstnance
V ISS jsou uplné prvni adaptaéni tréninky (tzv. ,,Induction training®).

Ty jsou povinné pro kazdého nového zaméstnance. Vedouci pracovnici ¢i

jejich zastupci jednotlivych segmentli piedstavi své oddéleni. Uvitaciho
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tréninku se zucastiiuje 1 generalni feditel. Uvitaci Skoleni jsou v ISS

realizovéna pfiblizné jednou za dva mésice.

Firma SGS CR nabizi svym nové piichozim zaméstnancim dvoudenni
Skoleni ,,TechMinimum®. Frekvence téchto tréninkt je nizka, pfiblizn¢ jednou
za pul roku, v zavislosti na poctu piijatych pracovniki. Na tomto Skoleni
prezentuje pracovnik marketingového ttvaru zakladni informace o SGS CR a
aktualni vysledky. Pracovnik persondlniho utvaru pfedstavi Cinnost svého
odd¢leni, informuje o vyhodach vyplyvajici z kolektivni smlouvy a podobné.
Zastupci vedoucich pracovnikti vyrobnich linek v kratkych blocich prezentuji
svou cCinnost. Na zavér se s pracovniky seznami zéastupce z finanéniho

oddéleni.

2.3.3 Tréninkové cesty
Tréninkové cesty (z anglického ,,training paths®) popisuji systém, ktery

piedpoklada existenci seznamu $koleni u jednotlivé pozice, pfiCemz téchto

Skoleni se musi pracovnik na dané pozici povinné zucastnit.

V ISS jsou zaméstnanci roz¢lenéni do skupin podle jednotlivych
organizacnich trovni, kde jsou pro tyto skupiny vypracovany vzdélavaci plany
s jednotlivymi Skolenimi. Napiiklad skupina A, jeZ je urCena pro vrcholovy
management (generdlni feditel, feditel segmentu cleaning, feditel segmentu
property,...) - jejich vzdélavaci plan napliuje Skoleni zaméfené na strategicky
management, management ¢asu, strategie uspéchu a rozvoje podniku, BOZP,
apod. Oproti tomu skupina E, ktera je zastoupena napiiklad pozicemi sales
manager a senior banner, absolvuje kurzy asertivity, vystupovani, marketingu a
direkt marketing. Tento program se upravuje na zaklade¢ zjisténych skutecnych

potieb vzdélavani.
Ve firmé¢ SGS CR je situace nasledujici: Na jednotlivé lince feditel

vyroby kazdému nové piijatému pracovnikovi pfifadi jednoho Relationship

Manager, jenz si nového pracovnika vezme pod patronat. Novy zaméstnanec
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dostane do rukou materialy, kde se uvadi, ktera skoleni jsou k dispozici, resp.

by mél absolvovat pro danou pozici.

2.3.4 Iniciatori Skoleni
V obou zkoumanych spolecnostech se ro¢né realizuje znaény pocet

Skoleni. Jednim z cilti této prace je zjistit, kym jsou tato Skoleni ve vétSiné

piipadl iniciovana.

Za ISS Mgr. Sivakova, MBA: ,, Zdkladni moduly pripravujeme my (4j.
utvar vzdelavani) na bdzi pozadavki na vykon (job description, strategie,
pozadované kompetence, apod.)”. Takova Skoleni — iniciované utvarem
vzdélavani — jsou pro pracovniky povinna. Jedna se o Skoleni:

Adaptacni tréninky.

Technické tréninky.

V ptipadé dalSich tréninkl vychazi iniciativa ze strany pracovniki:

Technické tréninky.

Externi Skoleni.

Ing. Bohacek, MBA vyjastiuje, pro¢ jsou technickd Skoleni zatazena
mezi povinnd 1 mezi volitelnd Skoleni: ,, Nékteré technické tréninky jsou
povinné, napriklad skoleni ISPP ¢i KRAB (firemni interni systéemy). Jiné jsou
doporuceny a jSou dobrovolné. Vzdy zalezi na pracovnikovi a jeho pracovnich

povinnostech, s ¢im vsim prichadzi do styku.*

Do spousténi projektu e-learningového vzdélavaciho programu VFU
(virtualni firemni univerzita) byly v SGS CR inicidtory samotni pracovnici.
Nasledné ve firm¢ probchla analyza systému vzdélavani. Bylo monitorovane,
jakd rizna Skoleni pracovnici absolvuji. Z analyzy vyplynulo, Ze né&ktefi
pracovnici chodili na Skoleni, kterd vibec neodpovidala jejich potiebam a
naplni prace. Na druhé strané, iniciativa ze strany dalSich pracovnikl
nepfichdzela vibec. Pravé proto byl zavedeny projekt na program VFU,
kterého jsou iniciatory Skoleni projektovi manazetfi. Na zakladé popisu
pracovnich pozic zohlediiuji jiz absolvovand Skoleni. Samoziejmé¢, pokud

vyplyne néjaké Skoleni, které ma smysl fesit celoplo$né (napf. mezinarodni
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ucetni standardy, BOZP,...), v takovém pfipad¢ je Skoleni zajisténo v ramci

vzdélavaciho projektu, ale pouze pro pracovniky, kterych se dané skoleni tyka.

2.3.5 Ucast na $koleni vybérem z katalogu
Jeden ze zpiisobl, jak zajistit, aby pracovnici ziskali Skoleni, které

pozaduji, je dat pracovnikiim moznost zc¢astnit se Skoleni na zaklad¢ vlastni
iniciativy vybérem z firmy vytvofené nabidky Skoleni, tzv. ,,Katalogu skoleni*.
ISS ma sestaveny tréninkovy katalog, zvefejnén na Intranetu, ze kterého si
pracovnici mohou vybrat $koleni, o které maji zajem. Poté, co pracovnik
absolvuje povinna Skoleni, se piesouva iniciativa z utvaru vzdélavani na
samotného pracovnika. Utvar vzdélavani dale $koleni neiniciuje, naopak
reaguje na iniciativu ze strany pracovnikii. Pokud pracovnici pozadaji o
kterékoliv Skoleni z tréninkového katalogu a nasbira se dostatek ucastnikil,
utvar vzdélavani (do tydne) zareaguje a Skoleni spusti. Reagovat tak rychle je

mozné, protoze Skoleni z katalogu jsou poskytovana vétSinou interné.

Pracovnici SGS CR maji moznost vybrat si standardni $koleni
z existujici nabidky, kterd je shrnuta v ,,Katalogu Skoleni®, zvefejnéném na
Intranetu. Pracovnik si najde v katalogu Skoleni, které by rad absolvoval.
Nésledné posila piihlasku na utvar vzdélavani, ktery zajisti vSechny
organizacni zélezitosti. V piipad¢, ze jde o Skoleni mimo povinny program,
Gi¢ast pracovnika musi schvalit feditel itvaru. Skoleni je realizovano, pokud se

nasbira minimalni pocet (alespon 10) ucastniki v ramci firmy.

2.3.6 Ucast na externich §kolenich (mimo katalog)
Pokud ma v ISS pracovnik zajem o proskoleni v oblasti, ktera neni

zahrnuta v tréninkovém katalogu, je na ném, aby si nasel néjaké skoleni mimo
firmu. Mgr. Sivakova, MBA dodava: ,, Pokud pracovnik opravdu citi potrebu
vzdeélavat se v oblasti, kterou my nenabizime, ocekavame od néj iniciativu. “
V ISS byl vydan pokyn spolu s piihlaskou na externi vzdélavaci akci. Utast

pracovnika je také podminéna souhlasem feditele regionu/odd¢€leni a personalni
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feditelky ISS. Pokud se pracovnik na externi Skoleni piihlasi, utvar vzdélavani
posoudi $koleni jako uzite¢né a ucast schvali i feditel regionu/oddé€leni, firma
takového pracovnika na své naklady na externi Skoleni vysle. V piipadé, ze
dojde ke zméné v externim prostiedi (naptiklad legislativa), ktera se dotyka
pracovni naplné vSech pracovniki na nékteré pozici, budou vsichni pracovnici
proskoleni. Bud’ je jeden pracovnik vysldn na Skoleni a nasledné vyskoli
ostatni, nebo jsou na externi Skoleni vyslani vSichni ptislusni pracovnici. To,
zda se utvar vzdélavani rozhodne pro prvni nebo druhou moznost, zavisi podle
Ing. Sidové na nabidkich. Vsechna externi $koleni jsou financovéna

zZ centralniho rozpoctu pro vzdélavani.

Pracovnici SGS CR maji moZnost individualng si vyzadat $koleni.
Pokud by mél pracovnik zdjem absolvovat jim nalezené konkrétni externi
Skoleni, individualn¢ si zasle na takové skoleni pfihlasku. Jeho ticast schvaluje
feditel regionu/oddéleni. Pokud by se jednalo o opravdu dilezité Skoleni
v ramci vzdélavaciho projektu, je pro pracovniky, kterych se dané Skoleni tyka
(J. Kovanda, osobni rozhovor). V ptipadé¢ Skoleni, které si pracovnici
individualné vyzadaji, jsou naklady hrazeny z rozpoctu pobocky. V ptipadé, ze
se jedna o celoplosné povinné Skoleni, ndklady jsou hrazeny z centralniho

rozpoctu ur¢eného na vzdelavani (tj. ne z rozpoctu oddéleni).

2.3.7 Rocni objem Skoleni
V ISS piedstavuje ro¢ni objem Skoleni (,,ro¢ni objem Skoleni* — pocet

hodin vzdélavacich akci ptipadajicich na jednoho zaméstnance ro¢né) priblizné
50 hodin, coz vychézi na vice nez 6 dnii. Pro srovnani, v SGS CR je stanovené
maximum 10 pracovnich dni, coz pfedstavuje zhruba 80 hodin. V soucasnosti
ale pracovnik stravi na Skolenich vice dni, nez je stanovené maximum, coz je
podle Ing. Kovandy zptsobené vysokou poptavkou po ziskani odbornych
znalosti. V soucasnosti jsou zavadéna interni Skoleni a z externich Skoleni jsou
ptikladem vyjednavaci dovednosti (z anglického ,,Negotiations*) — 2 dny, a

prodejni dovednosti (z anglického Sales skills) — 3 dny. Po zapocteni

-67 -



jakychkoliv dalSich externich Skoleni tak muze celkovy objem vzrlst az do

vyse 15 dnti.

2.3.8 Moznost ovlivnit terminy
Pracovnikiim ISS je termin Skoleni, resp. béhu, doporuceno, maji ale

moznost si termin zménit. Zpusob, jakym jsou rozd€lovany terminy
jednotlivych béhti mezi pracovniky ISS, blize popisuje Mgr. Sivakova, MBA:
., My ucastniky mezi jednotlivé behy rozdélime, jinak by to bylo nezvladnutelné.
Ucastnici maji samoziejmé moznost, v pripadé, Ze jim termin nevyhovuje,

‘

prehodit si Skoleni na jiny termin.*

V SGS CR jsou pii planovani $koleni vzdy pfedem zohlednény terminy
jinych Skoleni, tak aby nedoslo ke kolizi. Pfi internich Skolenich si Gcastnici
terminy spiSe nevybiraji. Samoziejmé zde existuje moznost vymeénit si SVou
ucast vV daném behu Skoleni Sjinym pracovnikem — tehdy vedeni utvaru
preferuje zaménu pracovnikli na stejnych pozicich. Pfi externich $kolenich je

moznost presunout cely termin vyssi.

2.4 Skoleni p¥i zavadéni nového produktu/sluzby
Tato ¢ast prace podrobnéji prozkoumava zplsoby, jakymi jsou

realizovana Skoleni pti zavadéni nového produktu/sluzby. Prezentovana bude
forma, jakou se tato Skoleni odehravaji, nasledné Skolitelé, ktefi tato Skoleni

vedou a ¢asovy ramec V souvislosti s momentem produktu do sité.

2.4.1 Forma Skoleni
Kdyz ISS uvadi novou sluzbu na trh, jsou pracovnici zaskoleni formou

RoadShow. Ing. Bohacek, MBA vysvétluje: ,, Tviirce produktu obejde pracovni
mista a vyskoli ty zaméstnance, kteri s danym produktem budou prichdzet do
kontaktu. “ Tedy zaméstnance, kteti budou sluzbu prodavat, zavadét u klienta ¢i
s ni ptijdou jakkoli pfi své pracovni Cinnosti do styku. Nasledné se sluzba stava
soucasti pravidelnych Skoleni.

V SGS CR jsou pracovnici vyskoleni formou specializovanych

tréninkli, zamétenych na nov€ uvedeny produkt/sluzbu. Tréninky zajiStuji
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samotné¢ produktové utvary. Tento systém je v dalSim textu nazvany

RoadShow.

2.4.2 Skolitelé
Ve vétsiné pripadit RoadShow vedou zaméstnanci odborného utvaru,

ktefi s danym produktem pracuji. V piipadé, ze RoadShow vedou interni
trenéfi, jsou tito pracovnici nejprve specialné zaskoleni. Teprve pak cestuji po
celé Ceské republice a $koli lidi na pobo¢kach, dodava Mgr. Sivakova, MBA.
Jak ale potvrdila vedouci utvaru vzdélavani Ing. Sidova: ,, Skolitelé RoadShow
Jsou vétsinou zaméstnanci z prislusnych (produktovych) oddeéleni, jez prijdou
s novou sluzboulproduktem.

V SGS CR vzdélavani zabezpeduji, stejnd tak i zavedeni nového

produktu/sluzby, vyluéné pracovnici produktovych utvarg.

2.4.3 Nacasovani
Nacasovani Skoleni pii zavadéni nového produktu/sluzby je velmi

dalezité, nezkuSeny persondl nedokdze nové sluzby/produkty uspokojivé
prodavat, zavadét u klienta ¢i s nimi jakkoli pracovat. V ISS probihaji §koleni o
nové sluzbé/produktu soucasné sjeho spusténim, jak fika Mgr. Sivakova,
MBA: ,4by se mneztracel cas. Naposledy jsme wuz vypustili Nnovou
sluzbulprodukt a my jsme jesté dokoncovali skoleni.

Na ttvaru vzdélavani v SGS CR je snaha $koleni realizovat diive, nez
je zména nebo novy produkt/sluzba zaveden do vyroby. Nastaly uz ale 1

situace, kdy byla Skoleni realizovana v den zavedeni, nebo dva dny po

zavedeni.

2.5 Interni Skolitelé
Naésledujici cast prace se zabyva internimi lektory — jejich vybérem,

motivaci, odménovanim a hodnocenim.

2.5.1 Stav internich Skoliteli
V ISS pracuje spolu pét trenéri na cCasteCny uvazek (tj. part-time

trenéfi). V tomto Cisle jsou zahrnuti lektofi za segment ,,Cleaning®, ,,Property*,

»Pest Control®, ,,IFS* 1 ,,Security*. Navic ve firm¢ plisobi i jeden trenér na plny
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uvazek (tzv. full-time trenér). Part-time trenéfi jsou pracovnici z pobockové

sité, vétSinou na pozici ,,Relationship Manager*.

Na korporatnim segmentu v SGS CR v soudasnosti §koli 5 pracovniki
linek (zastoupeny jsou vsechny pozice) a 12 pracovnikl produktovych utvart.
Je tfeba zdaraznit, Ze vSichni tito Skolitelé jsou odborné¢ velmi tzce

specializovani.

2.5.2 Vybér internich skoliteli
V ISS plsobi pét part-time trenérd a jeden full-time trenér.

Zaméstnankyné pracujici na pozici full-time trenéra byla do firmy puvodné
pfijata jako metodik povéteny vytvarenim riznych metod personalnich politik:
odménovani pracovnikli, hodnoceni, motivace, retention (anglicky vyraz pro
time trenéra. Part-time trenéfi byli osloveni prostfednictvim feditel regionil a
odd¢leni. Mgr. Sivakovam MBA: ,, Oslovili jsme reditele s otdzkou, zda maji
pod sebou néjaké opravdu Sikovné lidi, kteri by dokdzali, kromé prodeje
sluzeblproduktu a ndsledné jejich zavedeni u klienta, v pripadé potieby i dojet
do Prahy nebo jinam v Ceské republice a odskolit néco, co potiebujeme.
Osloveni feditelé na vyzvu reagovali zaslanim seznamut pracovnikd, S nimiz

nasledné prob&hly konzultace. Mnozi z nich byli pak pozvani na interview.

Vysledkem je pét part-time trenéri.

SGS CR své interni $kolitele nachazi mezi pracovniky produktovych
utvard a zaroven mezi pracovniky vyrobnich linek — mezi techniky z praxe.
V obou piipadech se hodnoti ptedpoklady dané¢ho pracovnika stat se dobrym
Skolitelem, v pfipadé zamé&stnancli z vyrobnich linek také uUroven znalosti o

produktu, na zaklad¢ testli a rozhovoru s feditelem.

2.5.3 Vyskoleni internich Skoliteli — trenérské dovednosti
Full- time trenér ISS absolvoval externi $koleni trenérskych dovednosti,

kde byl zaskoleny vtom, jak pfednaSet, jak zaujmout pozornost. Ne&ktefi,
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zejména domorodi part-time trenéfi, spoléhaji na zkuSenosti prebrané od svych

sluzebné starsich kolegt - skoliteli.

V SGS CR je zajisténo, aby kazdy interni $kolitel ziskal trenérské
dovednosti. Interni Skolitel¢ nejdiive absolvuji specialni trénink, organizovany
externi poradenskou spolecnosti, zaméfeny na vyuzivani riiznych trenérskych
nastroji — jak zaujmout publikum, jak realizovat $koleni zajimavé a
interaktivni. Soucasti kurzu jsou i konzultace (vytvofené internimi Skoliteli)

studijnich materialti na dalku.

2.5.4 Vyskoleni internich Skoliteli - obsahova napli
Vsechny interni tréninky v ISS Skoli Skolitelé, ktefi se danou

problematikou zabyvaji denné, takze ji dikladn€¢ znaji. V praxi pracuji
s produkty, které pak vyucuji na Skolenich. Pravé proto jsou v ISS part-time
lektoti pracovniky na pozici ,,Relationship Manager. Navic, kazdy lektor skoli
produkty segmentu, ve kterém pracuje. Mezi skoliteli je jeden ,,Relationship
Manager ze segmentu Cleaning, jeden ze segmentu IFS, jeden z PEST
CONTROL a podobné. Ing Sidova vyjasiiuje predavani znalosti: ,,Je to jako
predavani Stafety. Novy zaméstnanec absolvuje Skoleni, pak prijde do praxe,
denné se s problematikou setkdava, nasledne, reknéme za ctyri roky, jej
oslovime, zda by nechtél byt part-time trenérem, tak jiz mad znalosti na

‘

pozadované urovni a je pripraven stdt se skolitelem. "

V SGS CR skoli interni trenéfi z fad pracovniki produktovych ttvard a
technici  z vyrobnich linek. V piipadé internich trenéri, pochazejicich
z produktovych utvarli, je znalost produkti samoziejmd. Pracovnici
z vyrobnich linek Skoli pravé ty oblasti, s nimiz pfichazeji ve své praci bézné
do styku. Navic, pracovnici z vyrobnich linek §koli vzdy v tymu se Skoliteli

z produktovych utvard, kdy je timto pfenos znalosti zarucen.

-71-



2.5.5 Motivace a odménovani internich Skoliteli
Interni lektofi ISS jsou podle nazoru Ing. Bohacka, MBA na jedné

strané motivovani samotnou praci. Dodava: ,,Oni se na predavani znalosti,
dovednosti a zkuSenosti citi, chtéji to tak.” Na druhé strané jsou motivovani
odménami na mésicni bazi podle oducenych hodin. Part-time trenéii, jinak
pracovnici na pozici Relationship Manager, podepsali smlouvu, podle niz
dostanou nad ramec svého standardniho platu jistou odménu za trenérstvi.
Mg¢sicné je to castka 5000,- CZK. Pokud je realizovan velky vzdélavaci projekt
a potteby vzdeélavani rostou, je tato ¢astka vyssi. V opacném piipadé je odména
také patficné upravena. Jednotlivi Skolitelé absolvuji do mésice v priméru asi
dva a pil dne skoleni, coz predstavuje pfiblizné 20 hodin. Po rozpocitani
mésicni odmény timto objemem je vysledna castka 250,- CZK na jednu
lektorskou hodinu nad rdmec mésiéni mzdy. Ing. Bohacek, MBA potvrdil

informaci, ze vykon Skolitele neovliviiuje odménu, kterou za Skoleni dostavaji.

V SGS CR finanéni motivace neni vnimana jako podstatna.
Vyznamngj$i je motivace rastem, Skolitelé se hodné nauci. Zaroven se stavaji
jakymisi vnitfnimi odborniky na danou problematiku, nebo produkt. Vyska
finan¢nich odmén zavisi vzdy od platného vnitiniho pfedpisu. Vysledna vyse

odmény zavisi na poctu oduc¢enych hodin, ale 1 od hodnoceni lektorli ucastniky.

2.5.6 Hodnoceni Skolitele
Vykon skolitele v ISS je hodnocen prostfednictvim zpétné vazby. Po

kazdém Skoleni vSichni ucastnici vyplni hodnotici dotazniky, které shromazdi
Skolitel a pteda Gtvaru vzdélavani (hodnotici dotazniky ISS tvofi ptilohu D).
Na zéklad¢ toho utvar vzdélavani posuzuje, zda jsou Skolitelé dobfi,
srozumitelni, schopni Skolit. Pokud si UCastnici stézuji, Ze prednasejici
napiiklad neni dostatecné srozumitelny, Skolitel je upozornén. Pokud se situace
opakuje, dojde k vyméné. Mgr. Sivakova, MBA uvadi priklad: ,, Méli jsme i
jednoho pracovnika, ktery velmi chtél byt part-time trenérem. My jsme mu dali

“«

sSanci dvakrat, ale feedback na néej byl katastrofalni, a tak jiz neskoli.
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Po kazdém 8koleni v SGS CR uéastnici vypracovavaji zpdtnou vazbu
na celé Skoleni a zvlast’ i na jednotlivé Skolitele. (Rizné varianty hodnoticich
formulait tvoii piiloha E této prace.) Ucast trenéra na $kolenich, jakoZ i jeho

hodnoceni ucastniky, zvazuje feditel pii jeho hodnoceni za ptedchozi rok.

2.6 Externi Skolitelé

V této cCasti prace budou prezentovany zpusoby vybéru a hodnoceni

externich Skolitelu.

2.6.1 Vybér externich Skoliteli
ISS externi Skolitele, resp. spolecnosti poskytujici externi Skoleni,

vybird prostiednictvim nabidkového fizeni. ISS specifikuje pozadavky a
vybere nejlepsi nabidku. Vybér realizuje odd€leni persondlni politiky

v kooperaci s dal§imi oddélenimi.

SGS CR uskute¢iiuje vybér spoletnosti, zajistujici externi $koleni,
formou tendru. Pokud jde zpravidla o vét$i zakazku, firma ma zajem o
dlouhodobéjsi spolupréaci. Spole¢nosti pozvané do tendru vytipuje SGS CR a to
bud’ na zéklad¢ doporuceni svého zaméstnance, jiz existujicich informaci o
dané spolecnosti, nebo ziskanych referenci. I v ptipad¢€, Zze dostupné informace
preferuji jednu konkrétni spole¢nost, je zorganizovan tendr a osloveni jsou i
konkurenti. SGS CR si chce takto ovéfit, zda je dotyénd firma skute¢nd

nejlepsi. Spolupréce je realizovéna s vitézem tendru.

2.6.2 Hodnoceni externich Skoliteli
Hodnoceni externich $kolitelti v ISS vysvétluje Ing. Sidova: ,, Externi

Skolitelé (resp. spolecnosti poskytujici externi Skoleni) jsou hodnoceni na
zdakladeé informaci z feedbackovych formulari od ucastniki Skoleni, pripadne

na zaklade vlastnich subjektivnich pocitii, které mame ze skolitele.
SGS CR hodnoti spoleénosti, zajistujici externi  &koleni,

prostfednictvim zpétné vazby od Gc€astnikii kazdého Skoleni. J. Kovanda uvadi

ptiklad negativniho hodnoceni: ,, Prestoze se dana Skolici spolecnost U jiného
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odvétvi koncernu Saint-Gobain osvédcila, v SGS CR tomu tak nebylo. Analyzou
zpétné vazby jsme dospéli ke zjisteni, zZe je treba vymenit lektora, coz mélo
pozitivni efekt. Pokud by vyména lektora nezabrala, vymeénili bychom celou

spolecnost.

2.7 Kbvalita, oblibenost a efektivita Skoleni

Pii realizaci vzdélavacich aktivit je dualezity monitoring jejich
efektivity. Organizace maji zajem o Skoleni, jejichZ absolvovani se pozitivné
promitne do vysledkti jejich cCinnosti. Pravé kvalitou, efektivitou, ale i

rowr

oblibenosti skoleni v 1SS a v SGS CR se zabyva nésledujici ast této prace.

2.7.1 Skoleni a vzdélavaci potiFeby zaméstnanci
Pokud maji byt Skoleni efektivni, musi reflektovat potieby

zaméstnancl. To je mozné dosahnout principalné dvéma zptsoby: Monitoring
vzdélavacich potieb a/nebo vytvofenim takového systému, ve kterém maji sami

pracovnici moznost ovlivnit napln existujicich skoleni.

ISS organizovany prizkum vzdélavacich potieb v tomto obdobi
nerealizuje. Na konci kazdého Skoleni se zjistuje feedback (v piekladu
z anglického jazyka ,,zpétna vazba“). Udastnici maji moZnost prostiednictvim
jednoduchého formuléie (viz. ptiloha D) ohodnotit Skoleni, coz muize vést
K tomu, Ze ,,nova generace* ucastnikll zazije $koleni ve zménéné podobé. Ing.
Sidova o zplisobech, jakymi pracovnici ovliviuji napli $koleni: ,, Informace
ziskavame hlavné z pravidelného rocniho hodnoceni zaméstnanci (hodnotici
pohovor), jenz obsahuje Development plan vcetné pozadovanych tréninkii, ale i
prostrednictvim zpétné vazby, kterou sbirame po kazdéem tréninku.” MQr.
Sivakova, MBA téinnost zpétnych vazeb dokumentuje ptikladem: ,, Skoleni
‘Selling Skills obsahuji riizné pripadové studie prave proto, Ze ucastnici

zduraznili jejich dileZitost.
V SGS CR je soulad mezi 8kolenimi a vzd&lavacimi potiebami

zabezpeceny dvéma zpusoby. Jednak jsou Skoleni sestavovdna a organizovana

V ndvaznosti na pracovni naplni — pracovnici jsou zvani jen na Skoleni, ktera
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souviseji s jejich pracovni naplni. Druhym zplsobem je zpétna vazba — od
jednotlivych lektori a samoziejm¢ i od ucastnik. Pokud se opakuje néjaky
namét, jak Skoleni obohatit, ndpady jsou do Skoleni zakomponovany.
Pracovnici zregionii ¢i variabilnich oddé€leni také nékdy piimo volaji a

informuji utvar vzdélavani, jaké Skoleni pozaduji zatadit na nasledujici rok.

2.7.2 Casové puisobeni $koleni

Pracovnici ttvaru vzdélavani ISS posilaji pfed Skolenim ucastnikiim
pozvanky a zakladni informace o Skoleni (Ceho se trénink tyka, kdo bude
Skolitelem, jak dlouho $koleni trva, ubytovani apod.). Uastnikiim jsou rozdany
materialy a to bud’ v papirové formé na tréninku, nebo po tréninku digitalni

formou. V pripadé nékterych Skoleni se vytvareji reporty pro vedeni sidlici

Vv danské Kodani.

Pracovnici SGS CR maji moznost o $koleni védét jiz od momentu jeho
zvefejnéni v tréninkovém kalendafi — tj. 2-5 mésict predem. Priblizné 3 tydny
pred konanim Skoleni obdrzi pozvanku spolu s programem Skoleni. V piipadé
nékterych Skoleni obdrzi pracovnici pfedem i studijni materialy, které si musi
pfed Skolenim prostudovat. Ze Skoleni si Ucastnici odnesou papirovou verzi
prezentace, S vepsanymi vlastnimi poznamkami. Ve vétSiné ptipadl, resp. na
vyzadani ucastnikt, jsou jim Power-Pointové prezentace zaslany elektronickou

postou.

2.7.3 Méreni a zabezpecovani kvality Skoleni
V ISS je po kazdém Skoleni sbirdna zpétnd vazba (feedback). Zjistuje

se, zda bylo skoleni pro tcastniky srozumitelné a pochopitelné (viz. ptiloha ¢.
D). O jinych zpisobech méteni kvality Skoleni fika Mgr. Sivdkova, MBA:
, Pokud si to trénink vyzaduje, jsou realizovdany i testy — zda se ucastnici
opravdu naucili, zda bylo skoleni efektivni.* Mezi dal$i aktivity zaméfené na
méfeni a zabezpeCovani kvality Skoleni v ISS patii: Rozhovory s ucastniky

tésné po tréninku, feedback od lektort a aktualizace tréninkového katalogu.
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Jednou z forem méfeni kvality §koleni v SGS CR jsou dotazniky. Hned
po skonceni Skoleni vyplni Gi€astnici dotazniky, kde hodnoti jednotlivé trenéry
a zaroven Skoleni jako takové (rizné verze hodnoticich dotaznikti tvofi ptiloha
E). Druhou formou je testovani ucastnikii pied Skolenim a po Skoleni,
realizované pii produktovych Skolenich. Kazdy ucastnik tak ma moznost

porovnavat, zda doslo absolvovanim Skoleni ke zlepSeni.

2.7.4 Oblibenost Skoleni
Jednim z vyznamnych cilt této prace je identifikovat miru oblibenosti

Skoleni z pohledu jejich ucastnikl. Otazkou také je, jak oblibenost Skoleni
vnimaji pracovnici utvaru vzdélavani — ucastni se jejich pracovnici Skoleni

radi?

Ing. Sidova: ,, Reakce v ISS jsou takové, i takové. Nasi lidé se radi
vzdelavaji a kazdy jeden trénink povazuji za prinos pro né. Ale bohuzel situace
je takova, Ze nasi pracovnici maji tolik prace, Ze casto neni jednoduché uvolnit
se na nékolik dnii. Co se tyka novych skoleni, jedna se o nové pracovniky, kteri

zatim nemaji tolik agendy, ti se jediné tési.

Ing. Kovanda: ,, V' SGS CR byla skoleni vnimdna spise jako nutné zlo.
Casem ale pracovnici zjistili, Ze se na Skolenich docela dobie citi, seznami se
S dalsimi kolegy, jez neznali, vymenili si zkuSenosti. V zasadé miizeme dnes Fici,

Ze nasi pracovnici tato Skoleni vitaji, dokonce na né chodi radi.

2.7.5 Naklady
Pfi posuzovani efektivity Skoleni je nutné do uvahy brat i ndklady se

Skolenim spojené. Pokud maé instituce zdjem o detailni piehled pouziti svych
prostiedkli, vycisli téz naklady spojené se vzdélavanim investovanym do
kazdého jednoho jejiho zaméstnance. Ke srovnani vzdélavaciho zaméteni vice
organizacemi se zvykne pouZzivat pomér nakladii investovanych na vzdélani ke

mzdé primérného pracovnika.
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Celkové naklady na vzdélavani v korporatnim segmentu ISS
nevycCisluje. Podle Ing. Bohacka, MBA je dGvodem tohoto fakt, ze ,, velké
mnoZzstvi tréninkit délame interné, tak to nas viceméné nic nestoji. Napriklad i
vyplaty trenérii jdou mimo vzdéldavaci rozpocet. “ Rozpocet urCen na vzdélavani
je podle Ing. Bohacka, MBA pouzivany na ,,externi tréninky, nebo na lidi
mimo spolecnost ISS, jez si sem my pozveme, aby nam danou problematiku
odprednaseli. “ Naklady na pracovnika ISS taktéz nevycisluje. Neni ani mozné

vyjadfit je jako podil ze mzdy pracovnika.

V SGS CR jsou vzdy poéitany néklady souvisejici se $kolenimi. Pfi
ptipravé kazdého $koleni je dopfedu ziejmé, kolik §koleni bude stat. SGS CR
také vycisluje naklady na pracovnika. Je evidovano, jaké Skoleni jednotlivi
pracovnici absolvovali, a nasledné je mozné piesné vycislit, kolik ISS urc¢itého
roku investovala do vzdélani na konkrétniho pracovnika. V tomto piehledu
jsou zahrnuta vSechna absolvovand Skoleni, interni 1 externi. Naopak nejsou
V nich v8ak zahrnuty vSechny pfiplatky internim Skolitelim. Odmény lektorim
jsou hrazeny ztzv. Lektorského rozpoCtu, ktery zastieSuje utvar lidskych
zdroji ISS. Naklady vyjadfené jako podil ze mzdy pracovnika SGS CR
nemonitoruje. AvSak s piihlédnutim na fakt, Ze jsou pocitany naklady na

vzdélavani na pracovnika rocné, takovy tdaj by byl vy¢islitelny.

2.7.6 Sdileni nakladu Skoleni
Pracovnici ISS se nepodileji na ndkladech spojenych s jejich skolenimi.

Naopak u SGS CR v piipadé nepovinného skoleni, kterého se pracovnik
ucastnil z vlastni iniciativy, snasi tyto 20% realné naklady se Skolenim spojené.
Je pravomoci fteditele ¢i vedouciho pfislusné vyrobni linky dohodnout
s pracovnikem cil (target), po jehoz splnéni mu firma uhradi i zbylych 20%
nakladii. Na nakladech spojenych s povinnymi Skolenimi se pracovnici

nepodileji.

2.7.7 Vystupy, u¢innost a efektivita Skoleni
Existuje nékolik kritérii, ktera musi byt splnéna, aby byla zajisténa

ucinnost Skoleni. Jednou z nutnych podminek uc€innosti jsou pozorovatelné
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pozitivni dopady Skoleni na pracovisti. Efektivita Skoleni mulze byt
pozorovana, jen pokud jsou ze Skoleni vyc¢islovany vystupy. Méfenim vystupt,
ucinnosti a efektivity skoleni, jakoZz i1 sledovani zmén v chovani zaméstnanca

na pracovisti v 1SS a v SGS CR se zabyva nasledujici text.

Pokud na externich Skolenich pracovnici ISS dé€laji néjaké testy, utvar
vzdélavani si je vyzada. Mgr. Sivakova, MBA: ,, Prostrednictvim toho vidime,
zda skoleni melo opravdu vyznam pro nase zaméstnance. ““ V ptipad¢ internich
Skoleni se utvar vzdélani rovnéz spoléhd na ziskanou zpétnou vazbu
z formulaia. Dopady Skoleni na pracovisti (vystupy) ventralné monitorované
nejsou. Za sledovani vystupii Skoleni je odpovédny pfimy nadfizeny Gcastnika,
tj. feditel segmentu, ktery ma moznost sledovat zmény v pracovnich vykonech
daného pracovnika. V oblasti cizich jazykll je meéfena uroven znalosti
ucastnikti pfed a po Skoleni. Nakolik v ptipadé ISS nejsou vycislovany

naklady, ani vystupy jednotlivych Skoleni, neni mozné vypocitat ROL.

V SGS CR — pokud jde o produktové $koleni — absolvuje kazdy
pracovnik testy pred Skolenim a po Skoleni. Takto je mozné zméfit, zda bylo
dané Skoleni smysluplné, nebo ne. Naptiklad u prodejnich dovednosti dostava
utvar vzdélavani zpétnou vazbu od piislusného lektora. Kazdy jeden pracovnik
si také sam vypracuje svilj akéni plan. Znamena to, Ze sdm pracovnik si zada
ukoly, na ¢em by mél pracovat. Monitorovani plnéni ak¢nich plani je néasledné
v kompetenci feditele ¢i vedouciho vyrobni linky, pod kterou pracovnik spada.
Efektivita Skoleni z pohledu jednotlivce hodnocena neni. Vysledky prodeje
jsou hodnoceny na pobocku. Ing. Hasmanova, ale pfipustila, Ze v piipadé
nékterych $koleni by to mozné bylo: ,, Prodejni techniky by se ndm mohly
odrazit ve zvySeni prodeje, nebo ve zvySeni uvérové angazovanosti. To
znamenda, méli bychom zaznamenat odraz ve vysledcich. Nerikam hned, ale do
pul roku, by mélo byt videt, ze nasi pracovnici jsou schopni prodavat vice, jak
byli schopni pred samotnym Skolenim. \V budoucnu SGS CR planuje zavést

diimysIngjsi propojeni na zjisténi p¥idané hodnoty pracovnika. SGS CR sice
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vycisluje naklady, ne vSak vystupy (resp. vynosy) jednotlivych Skoleni, a proto

neni mozné vypocitat ROI.

2.8 Clenstvi ve skupiné
ISS i SGS CR jsou dcefinymi spole¢nostmi zahrani¢nich subjekti. Tato

¢ast prace popisuje, jakym zpiisobem ovliviiuje tento fakt systém vzdélavani

V obou firmach.

2.8.1 Systém vzdélavani
V ISS existuji né€ktera Skoleni, ktera jsou ,Cisté danska™ tj. byla

vytvotena v Dansku. Na druhé stran¢ je mnoho dalSich Skoleni ,.Sitych na
miru“, které pro ISS vytvofily externi vzdélavaci spolecnosti. V takovém
pifipadé externi vzdélavaci spolecnost vytvoii obsah, doda firmé ISS skolitele a
zorganizuje Skoleni, na kterém vyskoli jisty pocet pracovnikill, jeZ ndsledné
$koli. Ing. Sidova hodnoti tuto formu spoluprace témito slovy: ,, Je to opravdu
dobré. Vzdy z nasi firmy vybereme nekolik zaméstnancii, posleme je do Danska

vyskolit a oni se vrati a odskoli ostatni. *

V piipadé SGS CR existuje vyznamné propojeni na matefské Saint-
Gobain. Naptiklad projekt efektivniho vzdélavani VFU (Virtudlni firemni
univerzita). Jako VFU i nékolik dalsich projektll (zména organizacni struktury,
reporting, flze) jsou propojeny se strategii Saint-Gobain. Autor politiky
korporatniho segmentu v SGS CR byl rovnéz expatriot z francouzského Saint-
Gobain, mnoho jeho zkusenosti bylo prevzato a implementovano pii vytvareni
politik SGS CR. Ing. Kovanda vzpominé: ,, Ze zacdtku bylo nutné prekondvat
Jisty odpor vici zménam, pozdéji se zjistilo, Ze to md sviij vyznam.“ Ve firmé
SGS CR existuji rtizné projekty, napiiklad e-learningovy program MKT2, KS

program.

2.8.2 Skolitelé ze skupiny
V ISS existuji i pripady, kdy pracovnici z danské Kodané ptijedou do
CR a vedou $koleni oni sami, ale jak Mgr. Sivakova, MBA fika: ,, diky vedeni

¢

Skoleni v anglickém jazyce je vSe komplikovanejsi.* Takové situace jsou

nasledné feSeny tlumoc¢nikem.
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Ze zahrani¢nich firem v ramci skupiny $koli lektoii z Ceska a Francie.
Skolitelé z Ceské republiky v SGS CR $koli bd&né. Naopak vyskyt

francouzského Skolitele je mén¢ Casty.

2.8.3 Skoleni v zahranici
Pracovnici ISS maji moznost zcastnit se nékolika Skoleni v ramci

skupiny — napi. Talent Management Program. Z kazdé firmy ISS v ramci
,»nové Evropy* jsou po splnéni jistych pozadavki (anglictina, vysokoskolské
vzdélani, apod.) vybrani tfi pracovnici. Ti jedou jednou za mésic do déanskeé
Kodang, kde absolvuji rizné piednasky o skupiné a jejich oborech a divizich.

Soucasti tohoto programu jsou i outdoor aktivity.

Ve spole¢nosti SGS CR néktefi pracovnici jezdi na stiZe do vybranych

zemi za kolegy na stejné pozici.

2.9 Sdileni znalosti, e-learning
V posledni ¢ésti této kapitoly bude popsano sdileni znalosti a e-

learning, v kontextu vzdélavaciho systému mezinarodnich spole¢nosti ISS a

SGS CR.

2.9.1 Sdileni znalosti
V nasledujicim textu budou prezentovany poznatky o managementu

znalosti (volny pieklad z anglického ,knowledge management®), sdileni
znalosti (volny pteklad z anglického ,.knowledge sharing®) a o cirkulaci

znalosti v ramci obou spolecnosti.

Za ISS se ksdileni znalosti potfeby této prace vyjadiila feditelka
persondlniho odd¢leni Mgr. Sivakova, MBA. Ta vidi v ISS takové prvky
managementu znalosti: ,, propojeni job descriptions s moduly tréninku, primou
inovaci managementu a experti z centrdaly do tréninkovych aktivit, tlak na
manazery na vyuziti nabytych znalosti ucastniky tréninku, implementace
strategie do tréminkii formou ucelenych programii zamerenych napr. Talent

Management, Cleaning Excellence, apod. *
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Podle nazoru Ing. Sidové je VISS v ramci pracovniho procesu
komunikace dobra, pracovnici si predavaji zkusSenosti znalosti a dovednosti.
Komunikace mezi pracovniky z riznych poboc¢ek probiha zejména na poradach
feditelll regionti a segmentli. Pracovnici na pozici Service Manager maji
mnoho prilezitosti ke sdileni znalosti. Nejvyznamnéj$imi v tomto sméru jsou
Skoleni a porady, jez jsou kazdy meésic. Tato setkdni se zabyvaji novymi
metodikami, sluzbami, prezentované jsou zde aktualni piiklady z obchodni
praxe. K cirkulaci znalosti v ramci SGS CR také vyznamnou mérou piispél
projet VFU, ktery posouva vybrané pracovniky vyrobnach linek do pozice
Skolitele. Projekt tak zésadnim zplGsobem napomohl k vytvoreni neformalnich

vztahil mezi pracovniky vyrobnich linek a pracovniky managementu.

2.9.2 E-learning

ZkuSenosti s e-learning-em jako soucasti systému Skoleni v ISS a

v SGS CR jsou riizné.

Vzdélavaci utvar ISS dostava pravidelné nabidky na vzdélavani
prostiednictvim PC a k této formé vzdélavani jsou zatim skepticti. Ing. Sidova
to komentuje slovy: , E-learning je nyni velmi ,,IN“. Nam se to ale velmi
nezda. Myslim si, Zze v komunikacni formé, V té interpersonalni formé, kdyz to
prece jen Skoli clovek, misto toho, aby to nékdo cetl v pocitaci, je to
efektivnéjsi. Mozna z ditvodu vytiZenosti k tomu budeme muset pozdeji

‘

pristoupit, ale zatim, dokud to interpersonalné zvladame, tak spise ne.

V SGS CR jiz maji projekt e-learningu zaveden. V CR bude e-learning
zaveden v kratké dobé a bude zaméfen na technické minimum. Pavodné bylo
planovano e-learningem pokryt 1 otazky produktovych Skoleni, ale bylo
zjisténo, Ze to nema efekt — pfinos pro Ucastniky takovych Skoleni byl velmi
nizky. K podobnym zavérim doSlo 1 testovani e-learningu pii jazykovych

Skolenich.
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V této kapitole byly shrnuty poznatky ziskané kvalitativnim vyzkumem.
Analyzy vzdélavacich systémii ISS SGS CR pokraduje prezentovanim

vysledkii kvantitativniho zkouméani primérnich zdroja v nasledujici kapitole.
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3 Hodnoceni tréninkovych systémi pracovniky
Cilem tieti kapitoly je prezentovat a analyzovat kvantitativnim

vyzkumem ziskané vyhodnoceni poskytnutych Skoleni z pohledu jejich
icastnikt — pracovnikti dvou mezinarodnich firem v Ceské republice. V prvni
casti této kapitoly je objasnén zplisob sbéru dat a jejich analyzy, druha ¢ast je
vénovana hodnocenim organizace systému Skoleni pracovniky. Tteti ¢ast se
zaméfuje na hodnoceni samotnych Skoleni, analyzuje nazor ucastnikti na
kvalitu vzdélavacich aktivit, jakoz i na jejich oblibenost. V dalSich ¢astech této
kapitoly jsou prezentovany motivacni a demotivacni determinanty k ucasti na

Skoleni, jakoz i jednoduchd srovnavaci analyza kvality a oblibenosti $koleni.

3.1 Prizkum: Sbér dat a jejich analyza
Priizkum pracovnik@i mezinarodnich spole¢nosti ISS a SGS CR byl

realizovan v obdobi bfezen-duben 2014 dotaznikovou metodou.

3.1.1 Cile
V prvnim kroku byly identifikovany cile prizkumu:

Poznat ndzor pracovnikil na organizaci a systému Skoleni;

Poznat nazor pracovnikd na samotné $koleni a jejich postoj k nim;

Analyzovat motivaéni a demotivaéni determinanty k Gc¢asti na
Skolenich;

Pomoci korela¢ni analyzy identifikovat faktory ovliviiyjici kvalitu a

oblibenost $koleni.

3.1.2 Respondenti
Cilovou skupinou pii sbéru dat byli ucastnici skoleni pro korporatni

segment. V piipadé ISS se jednalo o 85 pracovniki, 48 na délnické pozici a 37
THP, pracujicich v nékolika pobockach. Na druhé strané zde byli pracovnici
firmy SGS CR: 40 na pozici délnické, 14 THP. Celkem 54 pracovniki. Pro
potieby statistického zpracovani byla kromé pozic zohlediiovdna i kritéria
regionu predevSim u spole¢nosti ISS, sluZzebniho véku (respondenti spadali do
jedné ze Ctyt podskupin: do 3 let, 4-8 let, 9-15 let, 16 a vice let) a pohlavi

(muz, zZena).
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3.1.3 Metoda

Pii rozhodovani o metodé dotazovani bylo v avahu brano nékolik
faktorii a limitaci: pocet relevantnich pracovnikti (respondenttl) — 85 v ISS a 54
v SGS CR, jejich vysoka pracovni vytizenost, nemoznost osobniho setkani
(vzhledem na zna¢nou geografickou disperzi, rozlozeni vysokého poctu
jednotlivych  pobocek — pfedevSim u spolecnosti ISS), naro¢nost
vyhodnocovani, casovy faktor a podobné. Po zohlednéni téchto faktort byla
jako nejvhodnéjsi uréena dotaznikova metoda, pomoci které je mozné
shromazdit velky pocet jednoduse zpracovatelnych dat v pomérné kratké dobé.
Navic, ve snaze maximalizovat efektivitu sbéru dat a i s piihlédnutim k rtizné
Casové moznosti jednotlivych respondentd a jejich riznorodé umisténi
pracovist’, autor pted tzv. ,,papirovou formou‘ uptednostnil dotaznik umistény

na internetové strance (firemni intranet konkrétni firmy).

3.1.4 Forma

S cilem vytvofit dotaznik, ktery by dokdzal zmapovat Siroké nazorové
spektrum respondentt, ale jehoZ vyplnéni respondentovi nezabere mnoho ¢asu,
byla zvolena forma dvanacti uzavienych otazek (viz. dotaznik — pfiloha H a I).
V piipadé vétSiny otazek byl respondentovi nabidnut vybér z nckolika
vzajemné se vylucujicich odstuptiovanych odpovédi (napt. zcela souhlasim,
spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasim, zcela nesouhlasim). Ve ¢tyfech piipadech
méli respondenti moZnost oznacit vice odpovédi k jedné otadzce (napiiklad
determinanty oblibenosti Skoleni). Na zavér dotazniku byly pfipojeny 4 otazky

slouZzici pro demografickou charakteristiku respondenta.

3.1.5 Vysledné zpracovani
Dotaznik prosel n¢kolika zmé&nami, jak na zéklad¢ pfipominek ze strany

pracovniki Gtvaru vzdélavani ISS, jakoz i SGS CR. Nehledé na terminologické
rozdily (v p¥ipadé ISS byl pouzit tvar ,,trénink® resp. ,.trenér*, u SGS CR tvar
»Skoleni“ a ,,8kolitel*“), pracovnici obou spolecnosti vypliiovali témét identicky
dotaznik. Jedinym obsahovym rozdilem byly v ¢asti ,,Statistické udaje o
respondentovi® rozdilné pozice. S cilem otestovat srozumitelnost a funk¢nost
byla pracovni verze dotazniku testovana studenty Stfedni pedagogické Skoly

vV Berouné jesté pted jeho spusSténim. Dotazniky tak byly optimalizované do
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podoby 12. otazek, jejichz zodpovézeni netrvalo déle nez 5 minut. Vysledné

zpracovani dotaznikt pfipojen¢ho H a I této prace.

3.1.6 Distribuce
Jelikoz byl pii sbéru dat pouzit internet, dotazniky nebylo nutné fyzicky

distribuovat. Pracovnici vzdélavacich tutvara ISS a SGS CR rozeslali
prostiednictvim elektronické posty respondentim vyzvu, aby se zucastnili
hodnoceni svych vzdé¢lavacich aktivit a nasmérovali své pracovniky na
internetovou stranku dotazniku. Obé vyzvy jsou uvedeny mezi piilohami této

prace (piiloha F a G).

3.1.7 Navratnost
Névratnost dotaznikd byla monitorovana v pribéhu péti pracovnich

dnt. V pfipadé¢ ISS zoslovenych 85 pracovnikl, dotaznik vyplnilo 50
respondentt, coZ predstavuje podil 58,8%. V ptipadé SGS CR byla navratnost
niz8i, z oslovenych 54 zaméstnanct byl dotaznik vyplnény 23 krat, coz
reprezentuje 42,6% navratnost. Celkova navratnost (73 ze 139) byla vypoctena
na urovni 52,5%. Autor takto ziskanou miru navratnosti povazuje za dostatecné
reprezentativni, a proto nazory takto ziskanych vzorkti budou pro ucely této

prace reprezentovat skupinu vSech oslovenych pracovnikii.

3.1.8 Vyhodnocovani
Pro potieby této prace byla kvantitativni hodnoceni promitnuta na

stupnici -100 az 100 bodu tak, aby rozdil mezi kazdou po sobé jdouci dvojici
odpovédi byl vzdy stejny. V pfipadé, ze otdzka v dotazniku nabizi Ctyfi
odpovédi (napt. Uplny souhlas, spiSe souhlas, spiSe nesouhlas nebo Uplny
nesouhlas), jsou tyto rovnomérné rozdéleny do pasma -100 az 100
nasledujicim zpiisobem: uplny souhlas (100 bodi), spiSe souhlas (33 bodi),
spiSe nesouhlas (-33 bodl) nebo Gplny nesouhlas (- 100 bodd). V ptipade, ze
otazka nabizi 3 moznosti, jsou obodované nasledovné (100 b.; 0 b.; -100 b.).
Pokud existuje pét moznych odpovédi, pouzité je rozdéleni (100 b.; 50 b.; 0 b.;
-50 b.; -100 b.). V ptipad¢ dotazi, u nichz bylo mozné oznacit vice moznosti,
jsou jednotlivé hlasy bodované a nasledné jsou pocitany procentni podily

z celkového objemu hlasti v dané otazce.
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3.2 Hodnoceni organizace a systému Skoleni
V této Casti jsou prezentovany a interpretovany vysledky prizkumu, se

zaméefenim na hodnoceni organizace a systému Skoleni. Cilem je poznat nazor
pracovnikll na oblasti: iniciator Skoleni, moznost ovlivnit vybér skolenim vybér
z termini (b&hd) Skoleni, pfichod nového produktu/sluzby na trh, kvalita

internich a externich Skoleni a organizace Skoleni.

3.2.1 Iniciator Skoleni
Jednim z cili prizkumu bylo odhalit, koho pracovnici povazuji za

iniciatora své ucasti na vzdé€lavacich akcich. Pfi otazce ,,Mou ucCast na
Skolenich iniciuje* méli respondenti na vybér zodpovédi: ja; muaj piimy
nadfizeny; tsek vzdélavani; jiny usek. Na rozdil od vétSiny ostatnich otazek pti
této otazce méli respondenti moZnost oznacit vice odpovédi. Vysledky

odpoveédi shrnuje nasledujici graf — obrazek ¢. 8.

Iniciator skoleni

45%

41% 41%

40%

40%

35%

30%

25%

WSS
W SGS CR

20%

15%

10% 7%

2%.

IE] maj pFimy usek vzdélavani jiny usek
nadfizeny

5%

0% -

Obrazek ¢. 8: Iniciator Skoleni

V ptipadé ISS bylo pfi podrobné&jsi analyze zjisténo, ze THP sebe za
iniciatora Skoleni povazuje 30% respondentd, u D pracovniki sebe za
iniciatora své ucasti na Skolenich nepovazuje nikdo (0%). Zna¢né rozdily byly
také objeveny mezi odpovéd'mi muzi a Zen, kde sebe za iniciatora Skoleni

oznacilo az 2,5 krat vice muzii nez Zen (28% muZzl o proti 11% Zen).
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Na strané SGS CR, podobné jako V piipadé ISS, povazuje sebe za
iniciatora své ucasti na Skolenich vyrazné vice respondenti U THP. Jedna se o
podil 43%, coz je vice nez dvojnasobek hodnoty za vSechny pracovniky SGS
CR (20%). Specifiénost D pracovniki se také potvrdila pii moznosti ,,§koleni
iniciuje muj pifimy nadfizeny“. Tuto moznost preferovali respondenti D
pracovnici méné nez jejich kolegové na pozici THP (29% o proti priméru

41%).
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3.2.2 Moznost ovlivnit vybér §koleni
V ramci skupiny ,,Hodnoceni organizace a systému Skoleni* hodnotili

respondenti svou moznost ovlivnit vybér tréninkli, kterych se ucastni.
S tvrzenim mohli respondenti zcela souhlasit (100 bodl), spiSe souhlasit 33
bodil), spiSe nesouhlasim (-33 bodt), nebo zcela nesouhlasim (-100 bodu).
Vysledky prizkumu pfi této otdzce jsou znazornény graficky na obrazcich €. 9

a 10.

Mam moznost ovlivnit vybér tréninka

70% 65%

60%

50%

40%

WSS

30%

mSGS CR

20%

10% =%

0%

100=Zcelasouhlasim 33=Spise souhlasim -33=Spise -100=Zcela
nesouhlasim nesouhlasim

Obrazek ¢. 9: Ucastniky vnimana moznost ovlivnit vybér tréninkt
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Mam moiznost ovlivnit vybér
tréninkd
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zcela souhlasim; -100 =zcela nesouhlsim

100
o
o

Obrazek ¢. 10: Moznost ovlivnit vybér tréninka

Za zajimava se daji také povazovat hlasovani jednotlivych statistickych
podskupin. Pracovnici ISS ve véku do 35 let vnimaji moZnost ovlivnit vybér
tréninkt vyrazné silnéji, nez jejich starsi kolegové (nad 35 let) (-5 oproti -33
bodt). Moznost ovlivnit vybér tréninkl vnimaji také silnéji pracovnici THP (-2
b.), nez jejich kolegové na D pozicich (-33 b.)

V SGS CR je moznost ovlivnit vybér $koleni vnimana o 6 bodi slabsi
(27 oproti 21 b. v ISS). Stejné jako v piipadé ISS nejsiln€ji tuto moznost
vnimaji pracovnici ve véku do 35 let (- 11b.), mén¢ pracovnici nad 35 let (-26

b.).

3.2.3 Vybér z terminii (béhu) Skoleni
Jednotliva $koleni jsou v ISS i v SGS CR realizovana vétsinou formou

nékolika za sebou nasledujicich b&hi. Ukolem tohoto priizkumu bylo kromé
jiného také poznat zkuSenosti Ucastnikl pii volbé béhu, ve kterém se Skoleni
zucastnit. Na vybér byly dany respondentim tfi moZnosti:
Pracovnik ma moZznost vybrat si z nékolika terminti (b&htt) Skoleni;
Pracovni ma navrZen termin Skoleni, ale termin je moZné pfizpisobit

jeho/jejim pottebam,;
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Termin skoleni je pracovnikovi urcen.
Rozlozeni jednotlivych odpovédi je zndzornéno na nasledujicim grafu

(obrazek ¢. 11).

Volba terminu (béhu) skoleni

52%

50%

0%

30%

mss
msasir

22%

20%

10%

(——1
100=termin si voli pracovnik O=navrieny termin je mozne -100=termin je pracowvnikovi
przpusobit urcen

Obrazek ¢. 11: Volba terminu (b&hu) Skoleni

Jak je z rozlozeni odpovédi ziejmé, v prostiedi ISS je prizptisobovani
terminu (b&hu) Skoleni moZnostem pracovnika méné Castym jevem, nez v SGS
CR. Pro lepsi srovnatelnost byly jednotlivé moznosti bodové ohodnoceny
Skalou (100, 0, -100 b.). Na této stupnici ziskala ISS -26 bodu. Situace je vSak
diametralné odliSena v ptipadé pracovniky ve véku do 35 let, kde primérna
hodnota interpretovanych odpovédi nabyvd uroven 0, tj. ,,Pracovnik ma
navrZzeny termin Skoleni, termin nelze pfizpisobit jeho/jejim potiebam®.
Rovnovahu ve vztahu k primérné hodnoté -26 b. vytvareji starsi kolegové (nad
35 let) téchto pracovniki, kterym je termin Castéji uréen (hodnota -45 bodu).
Podstatné disproporce existuji také mezi THP a D pracovniky. Zatimco u THP
maji pracovnici vétSinou moznost pfizpisobit si termin (b¢h) svym potiebam
(-7bodit), u D pracovniku je pracovnikem ve vEét$i mife béh Skoleni uréen (-43
bodil). Podobné rozchazejici byly 1 odpoveédi skupin dle sluzebniho veku
(pracovnici se sluzebnim vékem do 8 let: -43 bod(; sluzebné starsi pracovnici

9-15let: 5 bodl) a podle pohlavi (muzi: -10 bodt; Zeny: -37 bodu).
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V SGS CR byly vysledky rozptyleny v mensi mife. O priméru (-4
body) se smérem k volbé terminu pracovniklim ptiklanéli pracovnici THP (8

b.), D pracovnici (-25 b.) a muzi (-20 b.).

Volba terminu (béhu) skoleni
S

pracovnikovi uréen
L
[=3
w

terminsivoli pracovnik; -100=termin je

100
'

)

wn

Obrazek ¢. 12: Volba terminu (b&hu) skoleni

3.2.4 Pocet Skoleni
V casti 2.3.7 této prace byly uvedeny standardy ro¢nich objemu skoleni

na jednoho pracovnika. Jednim z cili dotazniku bylo zjistit, do jaké miry
postacuje realizovany pocet vzd&lavacich aktivit pracovnikiim ISS a SGS CR.
Respondenti méli za tkol ohodnotit pocet Skoleni, ktery v soucasnosti
dostavaji, jednim z nasledujicich pfivlastkli: pfili§ vysoky, spiSe vysoky,
dostatecny, spiSe nedostateny, zcela nedostateCny. Pro potfeby interpretace
byly ke kazdé volbé prifazen pocet bodi (100 = ,,pfili§ vysoky* az -100 =
,zcela nedostatecny*). Ziskané vysledky jsou znazornény na grafu ¢. 14 —

celkovy vysledek a €. 13 —rozloZeni odpovédi.
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Pocet skoleni
60%

52%
50% 48%
42%
40%
30% 6%
WSS
20% mSGs CR
13%
10%
10%
4% 4%
0% 0%
0% I , ‘ : L
100=pfrilis vysoky 50=spie vysoky O=dostateény -50=spise -100=uplné

nedostatecny nedostatecny

Obrazek ¢. 13: Pocet Skoleni

Odpovédi pracovnikl ISS je mozné interpretovat nasledovné: Navzdory
existenci velké skupiny pracovnikli, spokojené s danym stavem (42%),
nadpolovi¢ni vétSina pracovnikii ISS povazuje pocet Skoleni skoro (48%) ¢i
zcela (10%) nedostateCny. Celkové je tento pocet vyjadien bodovym
ohodnocenim -34 bodt (na stupnici od 100 do — 100 b.), coz reprezentuje
tvrzeni nejblize pasmu ,,spiSe nedostatecny“. Mezi pracovniky vnimajici
nedostatek vzdélavacich aktivit se fadi zejména zaméstnanci THP (-43 b.), novi
zaméstnanci firmy (-50 b.) a muzi (-43 b.). Naopak ke spokojenéjSim
pracovnikiim patii pracovnici u D pracovnikti (-27 b.), pracovnici sluzebné

star$i (9-15 let: -24 bodu) a zeny (-28 b.).

Pocet $koleni v SGS CR byl primérné ohodnocen na urovni -7 bodi,
coz indikuje hladinu ,,dostate¢ny*“. Dlvodem pro takové hodnocend je
zejména fakt, ze nadpolovicni pocCet zaméstnancii povazuje realizovany objem
Skoleni za dostatecny. Pfesto je vSak dvakrat vice pracovnikt, ktefi pocituji
nedostatek Skoleni (celkem 30%), nez téch, ktefi povazuji pocet Skoleni za
vysoky (17%). Podle néazoru pracovnikli, ktery ukéazal pocet Skoleni

nedostateény, jsou zaméstnanci na pozici THP(-29 b.). A podobné¢ jako
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v piipadé ISS sluzebné mladi pracovnici do 3 let (-25 b.), zaméstnanci THP (-
24 b.) a muzi (-20 b.). Na druhé tadé, za dostate¢ny povazuji pocet Skoleni
pracovnici na pozici ve véku nad 35 let (0 b.), zaméstnanci na pozici D

pracovnici (0 b.), pracovnici sluzebné starsi nez 4 roky (3 b.) a zeny (4 b.).

Pocet skoleni

dostatecny

e ne

v

il§ vysoky; -100

pri

v

100

Obrazek ¢. 14: Pocet Skoleni

3.2.5 Prichod nového produktu/sluzby na trh
Pracovnici mezinarodnich firem ISS a SGS CR se prostiednictvim

dotazniku vyjadfili 1 k ¢asovému prabéhu skoleni souvisejicich se zavadénim
nového produktu. Dotaznik respondentim nabidl na vybér jednu
z nasledujicich ¢tyf moznosti, ke kterym bylo pfifazeno bodové ohodnoceni: se
znaénym piedstihem (100 b.), t€sné pied uvedenim (33 b.), t€sné po uvedeni

(- 33 b.), se znaénym zpozdénim (- 100 b.).
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Vcasnost Skoleni pri zavadéni nového produktu

60% 56% 57%

50%

40%

30% mIss

msGs CR

20%

10%

0%

100=se znacnym 33=tésné pred -33=tésné po -100=se znacnym
predstihem uvedenim uvedeni zpoidénim

Obrazek ¢. 15: Vcasnost Skoleni pfi zavadéni nového produktu

Celkem 44% respondentt ISS tvrdi, Ze tréninky pfi zavadéni nového
produktu pfichazeji az po jeho zavedeni, az 56% respondentt vSak tvrdi opak.
Na stupnici 100 (znacny piedstih) az -100 (znaéné zpozdéni) vstoupila
pramérnd hodnota odpovédi uroven -10 bodd. Z vysledku statistickych
podskupin vyplyva, Ze zpozdéni jsou nejintenzivnéji vnimana u pracovnikd ve
véku do 35 let (-17 b.), pracovniky na D pozicich (-29 b.) a sluzebné¢ mladsimi
pracovniky (do 3 let; -15 b.). Méné kriticti v otdzce v Soucasnosti byli
pracovnici nad 35 let (-4 b.), pracovnici pasobici na THP (0 b.) a sluzebné

star$i pracovnici (9-15 let; -2 b.).
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Obrazek ¢. 16: Skoleni pii zavadéni nového produktu

Véasnost skoleni pii zavadéni novych produkti v SGS CR ohodnotili
respondenti primérné na urovni -48 bodl. Vyrazngji bylo zpozdéni
reportované pracovniky na pozici ve véku do 35 let (-89 b.) a sluzebné starSimi
respondenty (9-15 let -97 b.; 4-8 let az -78 b.). Podle nazoru THP (-14 b.),
sluzebn¢ mladych pracovnikt (do 3 let; -8 b.) a zejména pracovnikll na pozici
D pracovnik (0 b.) jsou $koleni nasazovana spise zaroven se zavedenim nového

produktu).

3.2.6 Kvalita internich a externich $koleni
Obé& mezinarodni spolecnosti zajistuji n¢kterd Skoleni prostfednictvim

externich organizaci (tzv. outsourcingem). Jednim z cili dotazniku bylo
porovnat zkuSenosti respondentii s obéma druhy Skoleni a identifikovat, ktera
Skoleni povazuji pracovnici za kvalitnéjsi. Respondenti byli pozadani, aby
porovnali Skoleni vedend internimi Skoliteli a externim Skolitelem. Nasledn¢ se

méli rozhodnout pro jednu z nasledujicich moZnosti:
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Interni Skoleni jsou kvalitné;si;

Externi Skoleni jsou kvalitn&;jsi;

Skoleni jsou kvalitativné na p¥iblizné stejné urovni;

Nedokazu porovnat (nemam zkusSenost s obéma pripady).

Vysledné rozlozeni hlasii je znazornéno v nasledujicim grafu (obrazek
¢. 17).

Kvalita internich a externich skoleni

60% 57%

50%

40%

30%

WSS

20%

W SGS CR

10%

0%

interni kvalitngjsi  externi kvalitn&jsi nastejné Grovni  nedokaiu posoudit

Obrazek ¢. 17: Kvalita internich a externich Skoleni

V ptipadé ISS témét polovina respondentl (48%) nedokazala interni a
externi Skoleni porovnat, resp. nema zkuSenosti s obéma ptipady. Autor chape
tento vysledek jako potvrzujici ve vztahu k tvrzeni Ing. Sidové, tj. Zze ISS
zajiStuje vetSinu svych Skoleni intern€é. Absence zkuSenosti s externim
Skolenim vede k nemoznosti oba typy Skoleni porovnat. U téch zaméstnanci,
ktefi s obéma typy Skoleni zkuSenost maji, pfevazuje ndzor, ze kvalitativné
jsou oba typy na stejné urovni (69%). Ptfi porovnani poctu zbyvajicich
odpovédi (tj. ze pracovnici povazuji za kvalitn€jsi bud’ interni, nebo externi
Skoleni), pirevazuje nazor preferujici interni Skoleni (19% oproti 12%). Bereme

vSak do uvahy pocet téchto odpovédi v poméru k odpovédim ,na stejné
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urovni® a ,,neumim posoudit®, celkova vaha a tedy i vyznam této preference je

nizka.

Kvalita internich a externich skoleni

100%
90%
80% 13%
70%

60%

50% 6% | B nedokaiu posoudit

podil odpovédi

40% Bexterni kvalitnéjsi
30%

Einterni kvalitnéjsi

20%
0% T T

1SS 1SS sGS CR SGS CR

Enastejné Grovni

Obrazek ¢. 18: Kvalita internich a externich $koleni — podle schopnosti posoudit

Zaveéry otazniku také potvrzuji tvrzeni Ing. Kovandy o zna¢ném poctu
externich §koleni realizovanych v SGS CR. Pravé to povazuje autor za diivod,
pro¢ byla vétSina (87%) pracovnikli schopna Skoleni porovnat. Z téch
pracovnikd, kteti skoleni porovnat schopni jsou az 65% povazuje za kvalitnéjsi

interni Skoleni a 15% preferuje externi.

3.2.7 Organizace §koleni
Posledni otazkou dotazniku, v ¢asti ,,Hodnoceni organizace a systému

Skoleni®, byla otdzka zaméfena na hodnoceni organizace vzdélavacich aktivit.
Respondenti mohli organizaci Skoleni (terminy, navaznost, obsahovou napln,
vybér lektortt) ohodnotit slovy (s pfislusnou bodovou hodnotou): velmi dobra
(100 b.), spise dobra (33 b.), spiSe slaba (-33 b.) a chaoticka (-100 b.).

Rozlozeni jednotlivych odpovédi je zobrazeno na grafu - obrazek ¢. 19.
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Obrazek ¢. 19: Organizace Skoleni (hodnocena tcastniky)

Odpovédi respondenti ISS ohodnotili organizaci tréninkd celkové
poctem 45 bodu. Tendence hodnotit organizaci $koleni pozitivnéji byla
identifikovana u pracovnikii ve véku nad 35 let (62 b.), pracovnici na D pozici
(78 b.), sluzebn¢ mladSich respondentt (58 b.) a Zen (59 b.). Méné pozitivni
byla hodnoceni pracovniky ve véku do 35 let (22 b.), pracovniky THP, (22 b.),

T

-100=chaoticka

pracovniky pusobicich ve firme 48 let (33 b.) a muzt (27 b.).
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Obrazek ¢. 20: Organizace Skoleni

3.3 Hodnoceni samotnych Skoleni a postoj pracovnikii k nim
Nasledujici ¢ast se zaméfuje na hodnoceni samotnych Skoleni

respondenty. Jejim cilem je poznat ndzory pracovniki tykajici se téchto oblasti:
kvalita, oblibenost a dal§i charakteristiky Skoleni, motiva¢ni a demotivacni

determinanty k ucasti na Skolenich, poptavka po skolenich.

3.3.1 Charakteristiky Skoleni
Respondenti  prostiednictvim  dotazniku  ohodnotili  nékolik

charakteristik vzdélavacich akci, kterych se ucastni. Jmenovité, kazdy
respondent mel moznost vyjadfit svlij plny souhlas (100 b.), ¢astecny souhlas
(33 b.), ¢asteény nesouhlas (-33 b.) a Gplny nesouhlas (-100 b) s nasledujicimi
tvrzenimi:

Skoleni, kterych se zacastiuji:

mMn¢ pomahaji podavat lepsi vykon v praci;

povazuji za dostate¢né interaktivni;

-99-



povazuji za uzitecné/ relevantni k mé pozici;
lehko zaujmou mou pozornost;

jsou mi po obsahové strance srozumitelné;
obsahuji informace, které nepotiebuji,
ziskané poznatky urcité vyuziji v praxi.

Ziskané odpovédi jsou prezentovany v nasledujicim grafu (obrazek ¢.

21).
o v , mIss
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Obrazek ¢. 21: Charakteristiky $koleni (ohodnoceny tGcastniky $kolenf)

Pracovnici ISS pfi svych hodnocenich nejvice vyzdvihli srozumitelnost
Skoleni (61 b.), jejich pozitivni vliv na pracovni vykony (50 b.), vyuzitelnost
poznatkil v praxi (47 b.), uZitecnost a relevantnost v praxi (41 b.). Na otdzku,
zda tréninky obsahuji nepodstatné informace, odpovédéla vétSina respondent

slabsim ,,spise ne* (-28 b).

Respondenti z SGS CR nejpozitivngji hodnotili uZite¢nost/ relevantnost
K pozici a srozumitelnost (obé po 64 b.). Jen o malo horsi hodnocenou
charakteristikou byl pozitivni vliv na pracovni vykony (62 b.). Ctvrtou a patou
nejlépe hodnocenou charakteristikou byla schopnost zaujmout a vyuzitelnost

ziskanych znalosti v praxi (obé po 52 b.). Sjistym odstupem néasleduje
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interaktivita (36 b.) a slabsi ,,ne* pro pritomnost nepotiebnych informaci (-33
b.).

S cilem porovnat hlasovani jednotlivych statistickych podskupin, je
tteba vytvofit jednu agregatni veli¢inu — primér vSech sedmi charakteristik.
Nakolik nejsou vSechny hodnocené veli¢iny pozitivné orientované pro potieby
vytvofeni prumérného ukazatele, bude ptivodn¢ negativni charakteristika
»obsahuji  nepotfebné informace® interpretovand inverzné-pozitivnim
zpusobem: ,,neobsahuji nepotfebné informace™. Vsechny odpovédi na tuto
otazku byly patficné upraveny (pievedeny na sviij negativni obraz). Pfi takto
nastavenych hodnotdch byly aritmetickym primérem vypocitané primérné
hodnoty pro ISS (39 b.) a SGS CR (52 b.). Vysledné udaje jsou zobrazeny

grafem na obrazku ¢. 22.

Charakteristiky skoleni
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pomahaji podavat dostatecné uiitelne/relevantni  23ujmou maji obsahowe necbsahuji poznatky vyuijiv
lepsi vykon v praci interaktivni k maji pozici pozornost srozumiteine nepotrebne praxi
informace

Obrazek €. 22: Charakteristiky Skoleni (ohodnoceny tucastniky Skoleni) — Sestd hodnota

interpretovana inverzné

Pfi porovnani odpovédi jednotlivych statistickych podskupin
s celkovym primérem ISS (39 b.) byly identifikovany nejvétsi disproporce na
poli podskupiny ,, THP a D pracovniki“. Nejpozitivnéj§i hodnoceni byla
Skoleni u D pracovnikli (pramér 52 b.). Odpovédi téchto pracovniki byly témér
ve vSech pfipadech nadprimémé pozitivni (jednou vyjimkou byla

charakteristika ,,srozumitelnost™). Vyrazné¢ mén¢ pozitivné hodnotili jednotlivé
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charakteristiky Skoleni respondenti THP (25 b.). Pracovnici na D pozicich
udélili z regionit nejméné pozitivni hodnoceni v ¢tyfech piipadech, respondenti
THP ve dvou pfipadech a vyuzitelnosti poznatkli v praxi se zastupci téchto
dvou regionti na hodnoceni shodli (33 b. oproti priméru 47 b.). Zajimavym
zjisténim je také fakt, ze pracovnici ve véku nad 35 let hodnotili interaktivitu,
uzite¢nost/relevantnost, schopnost zaujmout, srozumitelnost a nepfitomnost
nepottebnych informaci signifikantné pozitivnéji, nez jejich mladsi kolegové
ve véku do 35 let. Na druhé stran¢ byly ale v otazce pozitivniho vlivu na
pracovni vykony a vyuzitelnosti poznatkti v praxi skeptic¢téjsi nez jejich

kolegove.

Hodnoceni pracovniky SGS CR bylo do vétsi miry nesourodé.
Odpovédi se od priméru (52 b.) neliSily pouze v zavislosti na pozici, ale také
Vv zavislosti na sluzebnim véku a pohlavi respondenta. V piipadé pozice byly
celkové nejhiife odpovédi piijimany od pracovnikii u D pracovniki (44 b.).
Naopak pozitivni byly charakteristiky Skoleni hodnocené ze strany respondentt
u THP (70 resp. 63 b.). Bereme-li v Gvahu sluzebni v€k, nejhiie hodnotici
skupinou byli pracovnici pusobici ve firmé 4-8 let, zejména diky svym malo
pozitivné hodnocenym charakteristik ,,srozumitelnost* (33b. oproti 64 b.) a
,»chybéni nepotiebnych informaci“ (11 b. oproti priméru 33 b.). Vyrazné
pozitivnéji, neZ ostatni respondenti, hodnotili charakteristiky ,,schopnost
zaujmout* a ,,vyuZzitelnost poznatkili v praxi* pracovnici piisobici ve firmé¢ 9-15
let. Zasadné odliSné odpovédély na dotaznik muzi a zeny. Respondenti muzi —
byli kriti¢téjsi ve vSech sedmi charakteristikach (celkové 34 b.), oproti Zeny

patfily celkové k nejmirnéj$im hodnoticim pracovnikim (celkové 64 b.).

3.3.2 Kuvalita

vvvvvv

kvality Skoleni. V tomto pifipadé méli respondenti moznost volit z péti
odpovédi: velmi vysokd (100 b.), spiSe vysoka (50 b.), standardni (0 b.), spise
nizka (-50 b.), velmi nizka (-100 b.). Rozlozeni odpovédi je zobrazeno graficky

na obrazku ¢. 23.
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Kvalita Skoleni
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Obrazek ¢. 23: Kvalita Skoleni

Respondenti ISS ohodnotili celkovou kvalitu $kolni za velmi mirné
nadstandardni (9 b.). Pozitivnéji hodnotili Skoleni respondenti THP (21 b.) a
pracovnici pusobici ve firmé 4-8 let (23 b.) a Zeny (14 b.). Naopak negativngjsi
hodnoceni byly piijaty od D pracovniku (0 b.), pracovniky ve véku do 35 let (5
b.) amuzi (2 b.).
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Kvalita skoleni
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Obrazek ¢. 24: Kvalita Skoleni

Kvalitu $koleni hodnotili pracovnici SGS CR také znaéné nesourods.
Ve srovnani s primérem (22 b.) hodnotili tréninky pozitivnéji pracovniCi ve
veku nad 35 let (30 b.), pracovnici z THP (po 38 b.), novi zaméstnanci (do 3
rokl; 3 b.) a Zeny (38 b.). Naopak spiSe negativnéji odpoveédéli pracovnici

veékove pod 35 let (0 b.), zaméstnanci D pracovnici (8 b.) a muzi (0 b.).

3.3.3 Oblibenost

V jedné c¢asti dotazniku odpovédéli respondenti na otazku, zda se
Skoleni ucastni radi. Jednotlivé mozné odpovédi byly ohodnoceny nésledujicim
poctem bodi: vétSinou rad/rdda (100 b.), spiSe rad/rada (33 b.), spise
nerad/nerada (-33 b.), vétSinou nerad/nerada (-100 b.). Rozlozeni odpovédi na

otazku oblibenosti je znazornéno grafem (obrazek ¢. 25).
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Obrazek ¢. 25: Oblibenost $koleni
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Obrazek ¢. 26: Oblibenost skoleni
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V ISS se spolu az 90% pracovnikii zicastiuje Skoleni diive, ¢i vétSinou
rddo (primérna hodnota 48 b.). Nejradéji se Skoleni ucastni pracovnici THP
(60 b.), pracovnici ptsobici ve firmé do ti let (58 b.) a muzi (60 b.). Naopak
nejméné radi tréninky podstupuji pracovnici nad 35 let (29 b.), D pracovnici
(33 b.)azeny (40 b.)

V SGS CR ma pozitivni postoj ke své Gidasti na trénincich az 96%
(primérna hodnota 68 b.). Nejvyraznéjsi je tato tendence u pracovnikii ve véku
do 35 let (90 b.), u pracovnikic THP (100 b.), u novych pracovnikt (oblast
pusobnosti do tii let; 83 b.) a u zen (74 b.). Méné radi se tréninku ucastni

pracovnici ve véku nad 35 (56 b.), respondenti D pracovnici (50 b.), pracovnici

pusobici ve firme 4-8 let (56 b.), a muzi (60 b.).

3.3.4 Motiva¢ni determinanty K tcasti na Skolenich
Jednim zcili dotazniku bylo identifikovat divody, pro které se

pracovnici Ucastni Skoleni radi. Respondenti méli moznost oznacit libovolné tii
Z nasledujicich davodu:

1épe si plnit své ukoly v praci,

1épe vychazet vsttic klientlim;

Ziskat potiebné informace;

odborny riist;

Skoleni jsou zajimava, tvirci,

naruseni kazdodenni rutiny;

prostor pro vztahy s kolegy.

RozloZeni odpovédi je graficky zobrazeno na ndsledujicim grafu —

obrazek ¢. 27.
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Obrazek ¢. 27: Motivacni determinanty k u€asti na Skolenich

Jak je z grafu zfejmé, v ptipadé ISS jsou nejsilngjsimi divody snaha
ziskat potfené informace (27%), odborny rust (25%) a 1épe si plnit pracovni
ukoly (23%). Analyzou odpovédi statistickych podskupin bylo zjisténo, Ze
navzdory tomu, Ze prvni tfi diitvody dominuji v odpovédich vSech podskupin,
byly oproti priméru nékteré divody pro nékteré pracovniky vice nebo méné
dilezité. Oproti praméru byl pro pracovniky ve véku do 35 let dulezitéj$im
divodem odborny rust (30%), naopak — méné dalezitym byl prostor pro vztahy
s kolegy (pouze 4%). Respondentli na D pozicich kladou vyssi akcent na
prostor pro vztahy s kolegy (13%). Pracovnici na THP povazuji za dulezity
odborny rust (31%). Odpovédi od respondentd ve véku nad 35 let kladli vyssi
diraz na (proti priméru) na naruSeni kazdodenni rutiny (5%) a prostor pro
vztahy s kolegy (13%). Zna¢n¢ se odliSujici skupinou byli pracovnici ptsobici
ve firmé 4-8 let, kteti na rozdil od svych kolegii kladou vétsi diiraz na ziskani
potiebnych informaci (31%) a prostor pro vztahy s kolegy (14%), o to mensi
vSak na pozitivni vliv na plnéni si pracovnich Ukolt (14%) a schopnost
vychazet vstiic klientim (7%). Pro pracovniky piisobici v ISS 9-15 let jsou
vztahy s kolegy mén¢ dilezité (4%). Ze vSech statistickych podskupin kladli na

naruseni kazdodenni rutiny nejvetsi diiraz muzi (5%).

- 107 -



@ |épe plnit své Glohy v praci
B |épe vychazet vstFic klientim
O ziskat potfebné informace
Proc se pracovnici zucastnuji Skoleni radi B odborny rlist

Zkolenijsou zajimavé, tvréi
@ naruseni kazdodenni rutiny
B prostor pro vztahy s kolegy

ISS 27%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

SGS

CR

Obrazek ¢. 28: Motivacni determinanty k ti€asti na Skolenich

wev

Skolenich identifikovany: snaha ziskévat potfebné informace (28%), snaha lépe
si plnit své pracovni Ukoly (24%) a odborny rist (20%). Na rozdil od
pramérnych hodnot vSech respondentt, kladly nékteré statistické podskupiny
vetsi, ¢i mensi akcent na jednotlivé divody. Pro pracovniky vékove nad 35 let
jsou motivovani schopnosti 1épe vychdzet vsttic klientim (20%) a ziskat
potiebné informace (33%). O co méné¢ je prostor pro vztahy s kolegy dilezity
pro pracovniky ve véku pod 35 let (0%), o to vice je pro starsi kolegy (14%).
Pro THP je rovnéz dilezity odborny rist (27%), méné schopnost vyjit vstiic
klientim. Pro pracovniky na D pozicich je vice nez pro jejich kolegy
motivujici Skoleni, které jim umozni 1épe si plnit své ukoly (33%).
Respondenti  THP vice motivuje prostor pro vztahy skolegy (11%),
nemotivuje je jejich naruSeni kaZzdodenni rutiny (0%). Pracovniky pusobici ve
firmé do tii let motivuje méné schopnost vyjit vstiic klientim (8%), pracovniky
pusobici 9-15 let motivuje pravé tento diivod vyrazné vice (20%). Muze vice
motivuje, pokud jsou Skoleni zajimava a tviréi (8%), Zzeny nejvice motivuje

schopnost plnit si své pracovni tikoly (31%).
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3.3.5 Demotivacni determinanty k uc¢asti na Skolenich
Cilem bylo nejen identifikovat motivacni faktory k ucasti na

Skolenich, ale i faktory demotiva¢ni. Respondenti méli za tikol oznacit tfi
Z nésledujicich sedmi divodu, pro které se Skoleni zic¢astiuji neradi:

Skoleni jsou zbytecna,

Skoleni neobsahuji informace, které jsou potiebné;

odtrhnuti od prace;

Skoleni jsou nudna, pasivni (pasivni — ve smyslu nedostatecné
interaktivni);

Skoleni jsou pfilis slozita;

kvli skoleni je nutné hodné cestovat;

nabizeji mnoho faktl, které ale v redlném pracovnim zivoté nejsou
vyuzitelné.

Ziskané odpovédi jsou zobrazeny v nasledujicim grafu na obrézku ¢.

29.
Proc se pracovnici zucastnuji Skoleni neradi 5
W SGs CR
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5% -
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jsouzbyteéné neobsahuji odtrhavajiod jsounudné, jsou pfili§ nutnost hodné& poznatky jsou
potiebné prace pasivni slozZité cestovat nevyuzitelné
informace

Obrazek ¢. 29: Demotivacni determinanty k u€asti na Skolenich
V ptipad€ ISS byly jako nejvice demotivujici faktory identifikované
»odtrhavani od prace“ (29%), absence potiebnych informaci (19%),

nevyuzitelnost ziskanych poznatki (19%) a nutnost hodné cestovat (17%). Jen
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malé rozdily byly zaznamenany mezi odpovéd'mi od pracovnikli na rtiznych
pozicich. Pracovniky ve véku do 35 let neodrazuje, na rozdil od jejich starSich
kolegu (nad 35 let) slozitost Skoleni (0% do 35 let, 7% nad 35 let) a nutnost
cestovat (13% do 35 let, 20% nad 35 let). Vice jim vSak vadi absence
pottebnych informaci (23% do 35 let, 16% nad 35 let). Pracovniky na D
pozicich siln¢ demotivuje ,,odtrhavani od prace” (38%) a pfitomnost
nevyuzitelnych faktd (31%), naopak negativni vliv na jejich G€ast nema
sloZitost Skoleni (0%) a nutnost cestovat (0%). Siln€¢ demotivujicim faktorem
Vv ptipadé pracovnikd u THP je ,,odtrhavani od prace (42%) a nutnost cestovat
(26%), v piipadé pracovniki nad 35 let je oproti jejich kolegim silngji
vnimdna nudnost a pasivnost Skoleni (19%) a pftiliSnd slozitost (8%).
Pracovnici do 35 let nevnimaji velmi problematicky ,,odtrhavani od prace*

(12%).

Rizné vnimani demotivacnich determinantti k ti€asti na Skolenich bylo
zjiSténo 1 na zéklad¢ sluzebniho véku v ISS. Nové piijaté pracovniky velmi
demotivuje absence potiebnych informaci (do 3 let, 25%), naopak nevadi jim
nutnost cestovat (11%). Pracovniky puasobici ve firmé¢ 4-8 let nejvice
demotivuje pfitomnost nevyuzitelnych faktii (29%), negativnéji nez kolegoveé
také vnimaji zbytecnost Skoleni (6%). Naopak, méné negativné vnimaji absenci
pottebnych informaci (12%), ,,odtrhavani od prace* (18%) a nudnost,
pasivnost (6%). Kolegové pisobici ve firmé 9-15 let vnimaji ,,odtrhavani
prace® vice negativné (42%), méné negativni absenci potfebnych informaci
(11%) a nevyuzitelnost znalosti (11%). Respondenti muzi, na rozdil od svych
kolegyn, citlivéji vnimaji absenci potiebnych informaci (muzi 26%, Zeny 14%)
a nudnost a pasivnost Skoleni (muzi 19%, Zeny 5%). Naopak zenam v ISS vice
piekéazi odtrhavani od prace (zeny 34%, muzi 23%) a nutnost cestovat (zeny

25%, muzi 6%).
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Obrazek ¢. 30: Demotivacni determinanty k ucasti na Skolenich

Pracovnici SGS CR se koleni neradi u¢astni zejména proto, Ze je tyto
»odtrhnout od prace” (28%), protoze musi hodné cestovat (25%), poznatky
jsou ¢asto nevyuzitelné (19%) a protoze Skoleni neobsahuji potfebné informace
(17%). Hlasovani statistickych podskupin se lisilo hned ve vice piipadech.
Pracovnici na pozici D pozicich se Gcastni Skoleni neradi nejvice proto, Ze je
toto odtrhava od prace (38%). Vice nez jejich kolegiim jim vadi sloZitost
Skoleni (13%) a nutnost cestovat (38%), nevnimaji vSak nudnost a pasivitu
(0%). Pracovnici ve veku do 35 let siln€ji vnimaji absenci potfebnych
informaci (25%). StraSim kolegiim (nad 35 let) nejvice vadi nutnost cestovat
(33%). Pracovnikim u THP cestovani téméf viibec neptekazi (6%), negativné
vSak vnimaji absenci potfebnych informaci (24%), nudnost a pasivitu Skoleni
(12%). Pracovniky na D pozicich vyrazné¢ demotivuje nutnost cestovat (az

50%).

Az Ctyfi ditvody (ze sedmi) hodnotili muzi a Zeny zasadné odliSné.

Zeny od uéasti na §kolenich odrazuje jejich sloZitost (11% muzi, 0% Zeny).
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3.3.6 Poptavka po Skolenich
Posledni otazka s poradovym cislem dvanact byla do dotazniku

vlozena s cilem identifikovat ta Skoleni, kterych by se pracovnici téchto dvou
firem radi zucastnili. Na vybér bylo pracovnikiim poskytnutych nasledujicich
devét druhti Skoleni, z nichz respondenti mohli oznacit libovolny pocet:

tréninky tykajici se produktl a sluzeb;

pocitacové dovednosti;

vyjednéavani;

prezentacni dovednosti;

jazykové tréninky;

asertivita;

feSeni konflikta;

outdoor tréninky.

Odpovédi respondentll na tuto otazku jsou zobrazeny na nasledujicim

obrazku (¢.31).

Pracovnici by se radi zucastnili téchto skoleni miss
msGs CR
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produktové poéitatové prodejni vyjednivini asertivitz feSeni  prezentainioutdoorové jazykove
skoleni  dovednosti dovednosti konfliktd dovednosti 3koleni skoleni

Obrazek ¢. 31: Poptavka po skolenich

Pracovnici ISS by se nejradé€ji zacastnili Skoleni zamétena na produkty
a sluzby (25%) a jazykovych skoleni (19%). Pracovnici vékoveé do 35 let

V porovnani se svymi starSimi kolegy (vek nad 35 let) preferovali svou ucast na
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Skolenich vyjednavani (vék do 35 let 13%, vek nad 35 let 7%). Pracovnici nad
35 let na druhou stranu davaji pfednost Skolenim pocitacovych dovednosti (veék
nad 35 let 16%, vék do 35 let 2%) a outdoor Skoleni (0%). V porovnani
s pracovniky na D pozicich je u THP vys§i zajem o jazykové Skoleni (15%).
Na D pozicich je naopak silngjsi zajem o outdoor skoleni (11%) a na THP o
prodejni dovednosti (15%). Sluzebné mladsi pracovnici byli zaujati méné
Skolenim o produktech, sluzbéach (do 3 let: 19%), ale radé&ji nez jejich kolegové
by se zGcastnili Skoleni prezentacnich dovednosti (11%). Pracovnici piisobici
v ISS 9-15 let by pted Skolenim pocitacovych dovednosti (5%) uptednostnili
produktovéd Skoleni (34%). Rozdilné preference mezi muzi a zenami byly
pozorovatelné ve vice pfipadech. Muzi méli vétsi sklon z€astnit se prodejnich
dovednosti (14% muzi, 6% Zeny) a vyjednavacich dovednosti (12% muzi. 6%
zeny). Zeny vice nez muzi preferovaly $koleni tykajici se produktd, sluzeb

(29% zeny, 21% muzi) a jazykova skoleni (22% zeny), 16% muzi).

@ produktové skoleni

W pocitacové dovednosti
o prodejni dovednosti
BEvyjednavani
[@asertivita

mieieni konfliktd

Pracovnici by se radi zicastnili téchto Skoleni

W prezentacni dovednosti
[ outdoorové Skoleni
W jazykové Skoleni

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Obrazek ¢. 32: Poptavka po skolenich
V SGS CR byly nejpreferovangjsimi $koleni o produktech, sluzbach

(20%) a jazykova skoleni (17%), za nimiZ s jistym odstupem ndsledovala

asertivita (13%). Pracovniky vékove do 35 let nezaujalo skoleni pocitacovych
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dovednosti (0%), vice nez jejich kolegové vSak preferuji vyjednavaci techniky
(16%) a prezentacni dovednosti (13%). Pracovnici nad 35 let by se radi
zucastnili Skoleni o produktech, sluzbach (28%) a Skoleni pocitatovych
dovednosti (24%), neprojevili zdjem o vyjedndvaci dovednosti (0%) a feSeni
konflikt (3%). D pracovnici nebyli zaujati skolenim prezenta¢nich dovednosti
(0%), preferuji vsak outdoor Skoleni (23%). THP by se radé&ji nez jejich
kolegové zucastnili na Skoleni o produktech, sluzbach (33%), Skolenich
prodejnich dovednosti (17%) a outdoor Skolenich (25%). Pracovnici piisobici
v SGS CR do tii let by se radi za¢astnili outdoor $koleni (19%), sluzebné starsi
kolegy (4-8 let) zaujalo Skoleni pocitacovych dovednosti (25%). Muzi by se
radi, jako jejich kolegyné, zi€astnili Skoleni vyjednavacich technik (muzi 10%,

zeny 4%) a jazykovych Skoleni (muzi 22%, Zeny 13%).

3.4 Analyza motiva¢nich determinantii k ucasti na Skolenich
V ptedchozich ¢astech prace byly prezentovany motivacni determinanty

k Gcasti na skolenich. Jinymi slovy, jsou to divody, pro které se pracovnici
ucastni Skoleni radi. V této ¢asti budou determinanty blize analyzovany. Na
zakladé celkového vztahu respondenta ke Skolenim bude rozliSeno mezi
podporujicimi faktory pracovnikil, ktefi se na Skolenich ucastni radi (4.
pozitivni vztah ke vzdélavani) a téch, kteti se Skoleni ucastni spiSe neradi (t;.

negativni vztah ke vzdélavani).

34.1 ISS
Pracovniky ISS fadime na zéklad€¢ jejich vyjadieni o vztahu ke

Skolenim do tii skupin:

Pracovnici s pozitivnim vztahem ke Skolenim (tj. na Skolenich se
ucastni radi).

Pracovnici se spiSe pozitivnim vztahem ke vzdelavani (tj. na Skolenich
se Ucastni spiSe radi).

Pracovnici se spiSe negativnim vztahem ke vzdélavani (tj. na Skolenich

se Ucastni spiSe neradi).
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Motivaéni determinanty k casti

na

Skolenich se zohlednénim

celkového vztahu pracovnikli ke vzdélavani jsou zobrazeny v nasledujicim

grafu (obrazek ¢. 33).

Proc se pracovnici ISS zucastruji Skoleni radi | mspi pozitivni vztah ke skolenim

35%

v

W Pozitivni vztah ke Skolenim

M Spis negativni vztah ke skolenim

31%
30% i
25%
20% -
15% -
10% -
5% -
0% T T
|épe plnit své |épe vychazet ziskat odbornyrist 3kolenijsou naruseni prostor pro
ulohyv praci vstFic potiebné zajimave, kazdodenni vztahy s
klientim informace tvaréi rutiny kolegy

Obrazek ¢. 33: Motivacni faktory k ucasti na $kolenich — pracovnici ISS rozdéleni podle svého

vztahu ke Skolenim

Ze ziskanych udajii je mozné dospét k fad€é zavérl.. Pracovnici ISS

S pozitivnim vztahem ke vzdé&lavani vice nez jejich kolegové podtrhuji vyznam

odborného rustu (27%). Zaroven pro né¢ skoleni piedstavuji (pfijemné) naruseni

kazdodenni rutiny (8%). Pracovnici s méné pozitivnim vztahem ke Skolenim si

na Skolenich, vyrazné vice nez jejich kolegové, ceni moZnost ziskat potiebné

informace (31%). U pracovnikll s méné pozitivnim a spiSe negativnim vztahem

je spole¢ny sklon ceni si na Skolenich moznost Iépe vychazet vstfic klientim

(11% a 20%) a prostor pro vztahy s kolegy (9% a 20%).

3.42 SGSCR

Pracovniky SGS CR na zakladé jejich vyjadieni se o vztahu ke

Skolenim fadime do tii skupin:

Pracovnici s pozitivnim vztahem ke Skolenim (tj. Skolenich se ucastni

radi).
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Pracovnici se spiSe pozitivnim vztahem ke vzd¢lavani (tj. na Skolenich
se ucastni spiSe radi).

Pracovnici se spiSe negativnim vztahem ke vzdélavani (tj. na Skolenich
se Ucastni spise neradi).

Jelikoz je vzorek respondentii ve tfeti skuping pfili§ maly a statisticky
proto nevyznamny, porovnany budou jen prvni dvé skupiny. Motivacni
determinanty K acasti na Skolenich, se zohlednénim celkového vztahu

pracovnikii ke vzdé€lavani jsou zobrazeny v grafu na nasledujicim obrazku (¢.
34).

Proc se pracovnici SGS CR zucastruji Skoleni radi | ®Pozitivni vztah ke Skolenim
W Spis pozitivni vztah ke skolenim
35%
30%
30%
25% 5%
25% - o 23%
20% 16% 19%
15%
15% -
10% -
6% 6% 59 6%
5% - 3%
ol -l W
0% = T T T T T
|épe plnit své |épe vychazet ziskat odbornyrist kolenijsou naruseni prostor pro
ulohyv praci vstfic potiebné zajimaveé, kazdodenni vztahy s
klientim informace tvlréi rutiny kolegy

Obrazek ¢. 34: Motivaéni faktory k Gicasti na $kolenich — pracovnici SGS CR rozdéleni podle

svého vztahu ke Skolenim

Pracovnici SGS CR s pozitivnim vztahem ke $kolenim vic neZ jejich
kolegové zvyrazni dulezitost tii nejdalezitéjSich divodi pro ucast: ziskat
potiebné informace (30%), 1épe si plnit pracovni ukoly (25%) a odborny rist
(23%). Naopak jejich kolegové s méné pozitivnim vztahem ke Skolenim si ceni
spiSe minoritni divody: zajimavost a tvofivost (6%) a naruSeni kazdodenni

rutiny (6%).
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3.5 Analyza demotiva¢nich determinanti k ucéasti na Skolenich
Po analyze motivacnich determinantti budou v této Casti analyzovany

determinanty demotivaéni. Prezentovany budou divody, které pracovniky od

Skoleni odrazuji.

3.5.1 ISS

Pracovniky ISS pro potieby této analyzy rozdélime na zdkladé¢ jejich
vyjadfeni se o vztahu ke Skolenim do tfi skupin:

Pracovnici s pozitivnim vztahem ke Skolenim (tj. Skolenich se castni
radi).

Pracovnici se spiSe pozitivnim vztahem ke vzde¢lavani (tj. Skolenich se
ucastni spise radi).

Pracovnici se spiSe negativnim vztahem ke vzdélavani (tj. Skolenich se
ucastni spiSe neradi).

Duivody, pro které se pracovnici u€astni Skoleni neradi, se zohlednénim
celkového vztahu pracovniki ke vzdélavani jsou graficky zobrazeny

v nasledujicim grafu (obrazek ¢. 35).

mPozitivni vztah ke Skolenim

Proc se pracovnici 1SS zicastnuji Skoleni neradi mSpis pozitivni vztah ke Skolenim
W Spis negativni vztah ke skolenim

60%

50%
50%

40%

31¢

30%

23% 23%
20%  20%) 20%

20%

10%

0% 0%
0% _—
jsouzbytetné  neobsahuji  odtrhdvajiod  jsounudné, jsou prilis nutnost hodné poznatky jsou
potfebné prace pasivni sloZité cestovat nevyuzitelné
informace

Obrazek ¢. 35: Demotivaéni faktory k ucasti na Skolenich — pracovnici ISS rozdéleni podle

vztahu ke Skolenim
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Pracovniky s pozitivnim vztahem ke Skolenim od Skoleni vice nez
jejich kolegy odrazuje absence potiebnych informaci (23%), nudnost a
pasivnost (13%) a pfiliSna slozitost Skoleni (10%). Naopak na pracovniky
sméné pozitivnim vztahem ke Skolenim negativnéji plsobi nevyuZitelnost
znalosti (23%) a nejvice negativné pusobi ,,odtrhavani od prace™ (31% nebo
50%).

352 SGSCR
Bereme-li vztah ke $koleni jako kritérium, pracovniky firmy SGS CR

fadime do tfi skupin:

Pracovnici s pozitivnim vztahem ke $koleni (tj. Skoleni se Gcastni radi).

Pracovnici se spiSe pozitivnim vztahem ke vzdélavani (tj. Skoleni se
ucastni spise radi).

Pracovnici se spiSe negativnim vztahem ke vzdélavani (tj. Skoleni se
ucastni spiSe neradi).

Jak jiz vSak v pfipadé ISS bylo zminéno — kvuli nizkému (a tedy
statisticky malo vyznamny) poctu respondentti se spisSe negativnim vztahem ke

Skolenim budou porovnéany jen prvni dvé skupiny.

Pro¢ se pracovnici SGS CR zuéastiiuji $koleni neradi | #Pozitivnivztah ke Skolenim
 Spis pozitivni vztah ke Skolenim
40%
35%
35%
30% 29%
25% 25% 25%
25%
20% —
15% 12 13% 12
10%
6% 6% 6% 6%
5%
0% 0%
0% T T T T T T
jsouzbytetné  neobsahuji  odtrhdvajiod  jsounudné, jsou prilis nutnost hodné  poznatky jsou
potfebné prace pasivni sloité cestovat nevyuiitelné

informace

Obrazek ¢. 36: Demotivaéni faktory k tcasti na §kolenich — pracovnici SGS CR rozdéleni

podle svého vztahu ke Skolenim

Z grafu vyplyva fada velmi zésadnich informaci. V prvni fad¢ se

ukazuje, Ze nutnost cestovat je mnohem negativnéji vnimana u pracovnikd
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S pozitivnim vztahem ke Skolenim (35%), nez u jejich kolegt (13%). Na
zakladé¢ tohoto je mozné tvrdit, Ze nutnost cestovat je sice vniméana negativné,
ale zésadn€ neovliviiuje celkovy vztah ke vzdélavani. Jinymi slovy, pokud se
pracovnici Ucastni na Skolenich mén¢ radi, neni to pro nutnost cestovat, ale pro
jiné divody. Mezi né patii zejména: absence potfebnych informaci (25%),

nizka vyuzitelnost znalosti (25%) a ,,odtrhavani od prace* (25%).

3.6 Korelace
Soucasti analyz, provedenych na datovém souboru vysledkli dotazniki

byla i srovnavaci analyza. Srovnavaci analyza byla aplikovana na vnimanou
kvalitu a oblibenost Skoleni s cilem identifikovat, které faktory maji na tyto dvé
hodnoty vliv. Vysledky této analyzy jsou rozdéleny do dvou ¢&asti: kvalita a

oblibenost.

3.6.1 Metodika

Cilem této ¢asti bylo identifikovat ty faktory, které maji vliv na vnimani
kvality a oblibenosti, resp. které vnimana kvalita nebo oblibenost ovliviuje.
Pouzita byla metoda korelace, ktera mapuje vzajemnou zavislost dvou veli¢in.
Hodnoceni kvality a oblibenosti ucastniky Skoleni bylo korelované
S nasledujicimi faktory: schopnost Skoleni zlepSit vykon tucastnika na
pracovisti, interaktivita, uZite¢nost/relevantnost k pozici t€astnika, schopnost
zaujmout pozornost, obsahova srozumitelnost, ptfitomnost nepotiebnych
informaci, vyuzitelnost poznatki v praxi, moznost ovlivnit vybér Skoleni,
moznost ovlivnit vybér terminu, Grovenl organizace Skoleni, pocet Skoleni,
vc€asnost Skoleni pfi zavadéni nového produktu. Vysledné urovné korelace byly
ve veétSing piipadli bezvyznamné (v absolutni hodnoté o 0,2), v nékterych
piipadech byla zaznamenéna slaba troven zavislosti (0,2-0,5), ve vyjime¢nych
pfipadech byla zaméfena stfedné silnd mira zavislosti (0,5-0,7). Silnd mira

zavislosti (0,7-1,0) nebyla zaznamenéna.

-119 -



Celkove byla zavislost piesahujici miru korelace v absolutni hodnoté
0,4 naméfena jen v deviti pripadech, z toho 4 krat v ptipadé¢ ISS a 5 krat
v piipadé SGS CR.

3.6.2 Kbvalita Skoleni
Pfi  korelatni analyze kvality Skoleni s dalsimi faktory bylo

identifikovano 7 ptipadi, kdy korelace ptesadhla hodnotu 0,4. Pro srovnani byly
Vv téch ptipadech, kdy byla zaznamenana vysoka mira korelace pouze u jedné
Z pozorovanych firem, doplnéné udaje 1 o mife korelace u druhé firmy.

Vysledné tidaje tvoii nasledujici graf.

WSS
Korelace - Kvalita skoleni mSGS CR

08

0,6

04

o
N

Mira korelace
=)

poznatky wyutiji v dostatecné zaujmou moji pomahaji podavat  obs
praxi interaktivni pozornost lepsi wkon v praci

-0,2

0,4

0519

Obrazek ¢. 37: Kvalita skoleni — korela¢ni analyza

Jak je z grafu ziejmé, pracovnici ISS maji tendenci vnimat $koleni jako
kvalitni, pokud poznatky z néj ziskané maji moznost vyuzit v praxi (0,486).
Vnimani kvality Skoleni pracovniky ISS je také zavislé na vnimané

interaktivité (0,469) a schopnost §koleni zaujmout pozornost (0,429).

V piipadé SGS CR je vnimani kvality $koleni nejsilngji korelované

s jeho interaktivitou (0,631). Tato mira zévislosti jiz patii mezi tzv. stfedné
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siln¢ (0,5-0,7) a je nejvyssi hodnotou zaznamenanou vibec. Interaktivita je
v ocich pracovnikii SGS CR velmi tizce propojena s kvalitou $koleni, pfipisuji
ji velky vyznam. S jistym odstupem je na vniméni kvality navazana schopnost
ucastnikli vnimat Skoleni a tim pozitivné€ ovlivnit vykon na pracovisti (0,495) a
na schopnost Skoleni zaujmout pozornost (0,464). Naopak hodnoceni kvality
$koleni pracovniky SGS CR bylo tim niZe, &im vice tito piipoustéli pozornost
nepotiebnych informaci na skoleni. V tomto piipad¢ nabrala negativn¢ mira

korelace hodnotu -0,519, coZ je jiz v pasmu stiedné silné negativni zavislosti.

3.6.3 Oblibenost

Podobnym zplsobem byly mapovany faktory, které¢ ovliviiuji vnimani
oblibenosti Skoleni, jakoz i faktory, které oblibenost ovliviiuje. (Oblibenost

autor chape jako miru, do které se pracovnici ucastni Skoleni radi, resp. neradi.)

U pracovniki ISS byl jedinym faktorem, jehoZ korelace s oblibenosti
presahla v absolutni hodnoté hranici 0,4 ,,pocet Skoleni. V tomto ptipad¢ byla
korelace vypoctena na urovni -0,433, coz znaci slabou miru negativni
zavislosti. S jistym zjednodusenim je tedy mozné fici, Ze pracovnici, ktefi se
ucastni Skoleni radi, maji tendenci pocitovat nedostatek Skoleni. Na druhé

strané pracovnici, ktefi Skoleni oblibili méné, nedostatek Skoleni nepocit’uji.
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Korelace - Oblibenost §koleni ks

mSGS CR

0,5

0,435

0,4
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0,2

0,1

kvalita skoleni

Mira korelace
o

-0,433

Obrazek ¢. 38: Oblibenost $koleni - korelace

U pracovnikiit SGS CR korelace oblibenosti s poétem 3koleni az do
takové miry vysokd neni. Naopak, na rozdil od pracovnikl ISS, existuje
v ptipadé SGS CR zavislost mezi kvalitou $koleni a jejich oblibenosti.
Pracovnici zucastiujici se skoleni radi, maji sklon hodnotit kvalitu Skoleni vyse

a naopak.

Tato kapitola prezentovala vysledky kvantitativniho zkoumani
primarnich zdroji. VySe byly uvedeny vysledky hodnoceni organizace a
systému Skoleni, kvality, oblibenosti a dalSich charakteristik vzdélavacich
aktivit. Prezentovany byly motiva¢ni a demotiva¢ni determinanty k Gcasti na

Skoleni, jakoz i1 jednoduché srovnavaci analyza kvality a oblibenosti Skoleni.
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Interpretaci zjisténi z druhé a treti kapitoly se zabyva nasledujici — ctvrta

kapitola.
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4 Interpretace zjiSténi
Druha kapitola snazvem ,,Charakteristika tréninkovych systému‘

prezentovala vysledky kvalitativniho vyzkumu. Uplatiiujicim deskriptivnim
piistupem, systém vzdélavani v ISS a v SGS CR byl popséan z pohledu $koleni
zabezpecujicich utvarti. Byly prezentovany vice charakteristiky vzdélavacich
systémd, jakoz i ptedpoklady a dohady utvara vzdélavani, na kterych jsou tyto
systémy postavené. Zjisténi kvantitativniho vyzkumu shrnula tieti kapitola —
»Hodnoceni tréninkovych systéma pracovniky®, kdy byl systém Skoleni
ohodnocen jeho uzivateli — pracovniky obou mezindrodnich firem, ucastniky
téchto Skoleni. Cilem této kapitoly (kapitoly ¢. 4) jsou vysledky obou pfistupti
konfrontovat a zaroven porovnat systémy obou firem navzijem, ¢imz se
vytvaii prostor k ovéfeni si predpokladl ziskanych deskriptivnim pfistupem a
k zamysleni nad mozZnostmi pievzeti ¢asti systémt navzajem mezi firmami.
Poznatky jsou rovnéz konfrontovéany s teoretickymi vychodisky, polozenymi

Vv prvni kapitole.

4.1 Konfrontace vysledkii kvalitativniho a kvantitativniho
pruzkumu
V této Casti jsou konfrontovany vysledky kvalitativniho a

kvantitativniho vyzkumu v ISS a v SGS CR v téch oblastech, kde doslo
k obsahovému prekryti. Zdiraznéné jsou nejvyraznéjsi rozpory mezi poznatky
ziskanymi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem — konfrontovan je pohled
pracovnikl Utvaru vzdélavani s pohledem ucastnikl Skoleni. Prezentované jsou
také nejvyrazngjsi rozdily mezi vzdélavacimi systémy ISS a SGS CR
v konfrontovanych aspektech. Vysledky srovnani poznatkl, pii kterych
nedoSlo k obsahovému ptekryti mezi kvantitativnim a kvalitativnim

vyzkumem, jsou uvedeny v ¢astech 4.2 a 4.3.

4.1.1 Interni/externi Skoleni
V ¢asti 2.2.4 byla prezentovana informace, podle niZ realizuje ISS

vétsinu svych Skoleni intern€. Tato informace vysvétluje, pro¢ v dotaznikovém

prazkumu az 48% pracovnikl firmy nedokazalo kvalitu internich a externich
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Skoleni porovnat (viz. obrazek ¢. 39). D4 se proto predpokladat, ze diivodem
byla absence zkuSenosti s obéma ptipady. Ti pracovnici, kteti zkuSenosti
S obéma piipady Skoleni maji, povazuji jejich kvalitu za vyrovnanou, poptipadé
mirn¢ preferuji interni Skoleni, jak ukazuji i vysledky. Ziskané vysledky

dotaznikového prizkumu nevedou k potiebé korekce stavajiciho poméru typt

skoleni.
Kvalita internich a externich skoleni
100%

90%

70% '
5 17%
2 60%
g B neumim posoudit
b 50% @ externi kvalitn&jsi
3 430% Binternikvalitn&jsi
-3 @ nastejné Grovni

30%

20%

0% . ; .
1SS 1SS 5GS CR sGs CR

Obrazek ¢. 39: Kvalita internich a externich $koleni — podle schopnosti posoudit

V SGS CR dokazalo az 87% respondentii kvalitu obou typt &koleni
porovnat, coz, na rozdil od situace Vv ISS, reflektuje vyrovnané zastoupeni
internich 1 externich Skoleni v tréninkovém programu firmy. Z vysledka
vyplyva, Ze vétSina respondenti povazuje kvalitu obou typti Skoleni za
vyrovnanou (57%), nasleduje skupina respondentil preferujici interni Skoleni
(17%) a externi Skoleni (13%). V prvni kapitole praktické ¢asti (kapitola ¢. 2)
této prace bylo uvedeno, ze interni Skoleni tykajici se produktt, sluzeb (vedené
internimi  Skoliteli - jinak pracovniky produktovych utvari a techniky
z vyrobnich linek) byly v SGS CR zavedeny Vramci projektu VFU teprve
nedavno. Autor povazuje za zajimave, Zze navzdory tomuto faktu, kvalitu takto
sestavenych Skoleni hodnoti jejich ucastnici v priiméru o néco lepsi, nez kvalitu

externich Skoleni, které zajistuji na to specializované externi spole¢nosti,
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vybrané naro¢nym tendrem. Na zékladé téchto zjisténi povazuje autor zavedeni

internich skoleni v realizované podob¢ za krok spravnym smérem.

4.1.2 Pasivni nebo interaktivni
Pii sbéru informaci od utvari vzdélavani ISS SGS CR prezentovali

zastupci obou mezinarodnich spolecnosti nékolik technik, jak dosahnout
poutavé formy Skoleni. Ze strany ISS Slo o realizaci vzdélavani mimo
pracovisté, hrani roli, modelovani variabilnich situaci, feSeni problémi, zpétné
vazby apod. Na druhé strang, v SGS CR byla zdiiraznéna ,,aktivni forma* a
,»prodejni orientace®, vyuzivani ptipadovych studii, her roli, karetni hry apod.
V ISS absolvovala pfiblizné polovina trenérti Skoleni trenérskych schopnosti,

v SGS CR podobna §koleni absolvovali vSichni interni trenéfi.

Vybrané charakteristiky Skoleni | miss
mSGS CR

70

64

60

50

40

nesouhas

30

souhlas,-100

20

100

dostatecné zaujmou moji obsahové
interaktivni pozornost srozumitelné

Obrazek ¢. 40: Vybrané charakteristiky Skoleni
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Jak ukazuji vysledky (obrazek ¢. 40), v otazce obsahové srozumitelnosti
jsou Skoleni v obou spole¢nostech na pomémné vysoké urovni (61 a 64 b. na
stupnici — 100 az 100). Skoleni ISS vsak ziskala vyrazné nizsi hodnoceni na
poli interaktivity (22 b.) a schopnost zaujmout (24 b.). Vysledky hodnoceni
SGS CR vobou piipadech vysledky ISS piesahuji, v oblasti ,,schopnost
zaujmout pozornost“ dokonce o 28 bodi. Utvar vzdélavani ISS potvrdil
pouzivani vice technik k dosazeni vysoké miry interaktivity, ziskani a udrzeni
si pozornosti Ucastniki, ty vSak nejsou do takové miry ucinné, jako v ptipade
SGS CR. Pii¢inou t&chto rozdilt mize byt nékolik:

Nespravna volba technik zajistujicich interaktivitu a ziskani si
pozornosti.

Nediisledna aplikace téchto technik - v pfipad¢, ze lektor techniku zna,
ale nevyuziva.

Nespravna aplikace predmétnych technik - v ptipadé, Ze lektor
nedisponuje dostate¢nymi skolitelskymi dovednostmi na vyuziti predmétnych
technik.

4.1.3 Iniciatori Skoleni
V piipad¢ ISS existuje soubor povinnych Skoleni, po jejichz absolvovani

reaguje utvar vzdélavani na iniciativu ze strany pracovnik, kteti maji moznost
vybrat si $koleni z tréninkového katalogu. V SGS CR byla piivodné viechna
Skoleni iniciovana vybérem z katalogu. V soucasnosti (po zavedeni projektu
VFU) vychazi podle tvrzeni Ing. Kovandy iniciativa ve vétSin€é pripadd z

utvaru vzdélavani. Pracovnici maji vSak stale jisté moznosti, jak Skoleni
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iniciovat - napf. vybérem z katalogu Skoleni.

Iniciator Skoleni

45%
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40%
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i@ maj pFimy Gsek vzdélavani jiny Gsek
nadfizeny

Obrazek ¢. 41: Iniciator Skoleni

Vysledky dotaznikového prizkumu v ptipadé ISS nejsou v rozporu s
informacemi, ziskanymi kvalitativnim vyzkumem z prostiedi utvaru
vzdélavani. Je mozné usuzovat, Ze 1 v piipadé€, Ze ucast pracovnika na Skoleni
iniciuje jeho pfimy nadfizeny, je tato ucast z pohledu utvaru vzdélavani
interpretovana jako iniciativa pracovnika. Za tohoto piedpokladu miize pomér
17:41:40 (viz. Gdaje na obrdzku €. 41) odrédzet redlnou frekvenci vzdélavacich

iniciativ.

V piipadé SGS CR jsou vysledky v mimém rozporu s obrazem
vytvofenym na zdklad€¢ informaci z utvaru vzdélavani. Respondenti za
podstatného iniciatora vlastni UCasti na Skoleni oznacili svého piimého
nadfizeného (41%), v souladu s projektem vzdélavani VFU a jinych by vSak
inicidtorem podstatného poctu Skoleni mél byt samotny Gtvar vzdélavani. Ten
je podle odpoveédi respondentil inicidtorem jejich Ucasti na Skoleni pouze
v 33% piipadi. Je mozné se proto domnivat, Ze rozpor mize byt vysvétlen
ukolem pifimého nadfizeného. Povinnd ucast pracovnika na Skolenich

iniciovanych utvary vzdélavani mize byt komunikovéna prostfednictvim
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pfimého nadiizeného, to nasledné v pracovnikovi muize vzbudit dojem, Ze
praveé on je inicidtorem jeho ucasti na Skoleni, coz v kone¢ném disledku mtize

zkreslovat vysledky prizkumu.

4.1.4 Pocet Skoleni
Priimérny pracovnik Unibank absolvuje ro¢né 50 hodin tréninkt (cca 6

dni). Pracovnici korporatniho segmentu SGS CR maji stanoveny standard 80
hodin (10 dni), ktery je vSak v soucasnosti vyznamné piekracovani - az na 15

dni. Reakce pracovniki na tyto objemy shrnuje graf na obrazku ¢. 42.

Pocet skoleni

prils vysoky; -100=zcela nedostatecny

100

Obrazek ¢. 42: Pocet $koleni

Pro ptipomenuti, pocet $koleni je vyjadien na nasledujici stupnici: 100
= pftili§ vysoky, 33 = spiSe vysoky, 0 = dostatecny, -33 = spiSe nedostatecny, -
100 = zcela uspokojivy.

Z grafu je zfejmé, ze pracovnici ISS povazuji aktualni objem Skoleni,
kterych se ucastni, za spiSe nedostatecny. Tato informace muze byt chapana
jako pftilezitost vzdé€lavaciho systému ISS pro zvySeni poctu Skoleni bez

negativni reakce ucastnikd.

-129 -



V piipadé SGS CR byl zaznamenan piekvapivy vysledek. Nakolik
standardni objem skoleni, jiz samotny vys§i nez ten v ISS, je v praxi
prekracovan o nékolik dni do roka. Dalo by se ptedpokladat, Ze pracovnici
SGS CR budou pocet $koleni povaZzovat za piili§ vysoky. Navic, pracovnici
SGS CR vnimaji velmi negativné fakt, Ze je jejich $koleni ,,odtrhuji od prace"
(jedna se o nejsilngjsi demotivacnich faktorti), coz jesté umocnuje predpoklad,
ze by pocet skoleni mohli povazovat za nepiiméfené vysoky. V rozporu s
témito piedpoklady vnimaji nicméné pracovnici SGS CR v praméru aktualni
pocet Skoleni jak v principu dostatecny (-7 b.). Z tohoto vysledku autor
vyvozuje, ze SGS CR zavedenim nové série produktovych skoleni udélala krok
spravnym smeérem a soucasny objem Skoleni, i kdyz se mize zdat vysoky,

odrazi potieby pracovnikl korporatniho segmentu.

4.1.5 Moznost ovlivnit terminy (béhy) Skoleni
Pracovnikiim ISS je termin Skoleni, resp. béhu, doporuceny, maji ale

moznost termin si zménit. V SGS CR jsou pfi planovéani §koleni vzdy predem
zohlednény terminy jinych Skoleni tak, aby nedo$lo ke kolizi. Pfi internich
Skolenich si UcCastnici terminy spiSe nevybiraji, pfi externich Skolenich je
moznost presunout cely termin vys$i. Existuje také moznost vymenit si Svou
ucast na daném béhu Skoleni s jinym pracovnikem. Hodnoceni takto
fungujiciho systému uzivateli je zobrazeno v nasledujicim grafu. Stupnice
odpovédi je sestavena nasledujicim zptisobem:

* 100 = pracovnik si ma moznost vybrat z n€kolika terminti (b&ht)
pocet Skoleni;

* 0 = pracovnik ma navrZen termin Skoleni, ale termin je mozZné
pfizpusobit jeho potfebam,;

+ -100 = pracovnikovi je ur¢en termin Skoleni.
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Volba terminu (béhu) skoleni
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Obrazek ¢. 43: Volba terminu (b&hu) skoleni

Analyza kvalitativnich informaci ziskanych z interview s piedstaviteli
Gtvaru vzdélavani by mohla vést k zavéru, Ze oproti systému SGS CR je
vzdélavaci systém ISS do vétsi miry otevieny moZnosti pfizplsobit termin
potfebam ucastnika. Kvantitativni informace vSak tento predpoklad vyvraceji.
Pti porovnani vysledkli dotaznikového prizkumu lze pozorovat, ze pracovnici
SGS CR pozivaji vyssi miru moznosti zasdhnout do procesu volby terminu své
GiGasti na $koleni, neZ jejich kolegové z ISS. V piipadé SGS CR proto nejsou
konstruovana zadné korekce, nakolik vysledna hodnota -4 b je zna¢né piizniva.
Naopak v ptipad¢ ISS existuje prostor pro demokratizaci systému piid€lovani
ucasti na Skoleni tak, aby vysledny systém odrazel verbalni zdmér utvaru

vzdélavani dat pracovnikiim moZnost termin si v pfipadé€ potfeby zménit.
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4.1.6 Skoleni p¥i zavadéni nového produktu/sluzby
Pti zavadéni nového produktu/sluzby v ISS, jsou pracovnici zaSkoleni

formou RoadShow. Tvirce produktu obejde obchodni mista a vyskoli ty
pracovniky, ktefi s danym produktem/sluzbou budou pfichazet do kontaktu.
Podle informaci z kvalitativniho prizkumu probihaji tato Skoleni v ISS
soudasné se spusténim nového produktu. V SGS CR jsou pii prilezitosti
zavedeni nového produktu pracovnici vyskoleni formou specializovanych
tréninkd. Skolitelé jsou pracovnici produktovych utvart. V SGS CR je snaha
Skoleni realizovat diive, nez je zména nebo novy produkt zaveden. Pracovnici
utvaru vzdélavani ale pfipoustéji, Ze skoleni byla v minulosti realizovana i s
jistym Casovym zpozdénim. ZkuSenosti pracovnikiim se Skolenimi tohoto typu,
ziskané prostfednictvim kvantitativniho vyzkumu, prezentuje graf na obrazku
¢. 44.

V ramci kvantitativniho vyzkumu hodnotili pracovnici nacasovani
Skoleni souvisejicich se zavadénim zmén nebo novych produkti dle nasledujici
Skaly: 100 b. = Se znaénym ptedstihem, 33 b. = tésné pied uvedenim, -33 =

tésné po uvedeni, -100 = se zna¢nym zpozdénim.
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Skoleni pfi zavadéni nového
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Obrazek &. 44: Skoleni pii zavadéni nového produktu/sluzby

Z porovnani vysledkd nacasovani predmétnych Skoleni obou firem je
ziejmé, ze vzdelavaci utvar ISS je v daném sméru vyrazné Gspés$néjsi, nez jeho
prot&jsek v SGS CR. (-10 b. ISS oproti -48 b. SGS CR). Pfesto vsak neni
vysledek ani jedné z porovnavanych firem z pohledu jejich pracovnikl
uspokojivy. Nacasovani Skoleni ISS souvisejicich se zavedenim nového
produktu bylo ucastniky Skoleni (prostfednictvim dotaznik) hodnocené
podobnym zpusobem, jak ho popsali pracovnici Utvaru vzdélavani (v
rozhovoru) - piiblizné v case zavedeni produktu, resp. svelmi malym
zpozdénim. Autor dany stav hodnoti spiSe pozitivni, vidi vSak prostor pro
posun nacasovani Skoleni smérem k oblasti ,tésné¢ pred zavedenim®.
Nacasovani Skoleni soucasné¢ se zavedenim nového produktu neni

problematické, pokud nedojde ke skluzu do oblasti ,,p0 zavedeni®, jak to

popisuji vysledky kvantitativniho vyzkumu.
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Vysledky nadasovani SGS CR (-40 b.) ukazuji na realizaci $koleni za
oblasti ,tésné¢ po zavedeni,, (-33 b.), smérem k oblasti ,,Se znacnym
zpozdénim*“ (-100 b.). Takové vysledky pied¢ily opatrné vyjadieni
predstavitell Gtvaru vzdélavani SGS CR, kteii si uvédomuji své jisté zpozdéni,
a tyto mohou byt pravem povazovany za jednu ze slabych stranek systému
vzdélavani SGS CR. Néaprava daného stavu by se podle nazoru autora méla

zaradit mezi priority utvaru vzdélavani.

4.1.7 Vzdélavaci potireby pracovniki
V této cCasti jsou konfrontovany vysledky kvalitativniho a

kvantitativniho  prizkumu v otdzce identifikace vzdé¢lavacich potieb
zaméstnancl. Prezentovana je mira, do jaké maji samotni pracovnici moznost
zasdhnout do procesu analyzy svych vzdélavacich potieb a ovlivnit tak vybeér,

resp. napln, stavajicich skoleni.

Kvalitativnim vyzkumem bylo zjiSténo, Ze ISS organizovany prizkum
vzdélavacich potifeb v tomto obdobi nerealizuje. Soulad mezi Skolenimi a
vzdélavacimi potfebami pracovnikll zajistuje na zéklad¢ informaci ziskanych
od pracovnikil prostfednictvim zpétné vazby nasledujici po kazdém Skoleni,
nebo z pravidelného ro¢niho hodnoceni zaméstnancti (hodnotici pohovor),
které obsahuje plan rozvoje - tzv.. ,,Development plan* vetné poZzadovanych
tréninkt. V SGS CR monitoruje tutvar vzdélavani vzdélavaci potieby
pracovnikl prostiednictvim zpétné vazby ze Skoleni - od jednotlivych lektort
az po ucastniky. Pokud se opakuje n¢jaky namét, jak Skoleni obohatit, napady
jsou do Skoleni zakomponovany. Pracovnici z pobocek také n€kdy piimo volaji
a informuji Utvar vzdélavani o tom, jaké Skoleni pozaduji zatadit na piislusny

rok.
Vysledky kvantitativniho prizkumu shrnuje graf na obrazku ¢. 45. Na

200-bodové stupnici mohli respondenti s tvrzenim ,,Mam moznost ovlivnit

vybér tréninkl, kterych se zucastiiuji® zcela souhlasit (100 bodil), spiSe
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souhlasit (33 bodu), spiSe nesouhlasit (-33 bodii) nebo zcela nesouhlasit (-100
bodl). Z vysledku je zfejmé, ze pracovnici subjektivné spise nevidi moznost,

ze by vybér skoleni mohli ovlivnit.

Mam moznost ovlivnit vybér
tréninku

zcela nesouhlasim

100 =zcela souhlasim; -100

Obrazek ¢. 45: Moznost ovlivnit vyber tréninkd

Pii porovnani odpovédi respondentii - pracovnikil ISS a SGS CR je
pozorovatelny jisty odstup ISS smérem k lepSim moznostem pracovnikl
ovlivnit vybér skoleni (ISS -21, SGS CR -27). Kazdopadné jsou viak tudaje
ziskané¢ kvantitativnim vyzkumem v jistém rozporu s informacemi
kvalitativniho charakteru, které pojmenovavaji rtizné zplsoby, jakymi maji
pracovnici moznost vybér Skoleni ovlivnit. Nabizeji se v zasad¢ tii
interpretace:

* Pracovnici moznost ovlivnit vybér Skoleni maji, vyuzivaji ji, ale

nejsou si toho védomi.
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* Pracovnici moznost ovlivnit vybér skoleni maji, ale nejsou si jeji
védomi a proto ji nevyuzivaji.
* Pracovnici moznost ovlivnit vybér Skoleni nemaji a informace z

kvalitativniho prizkumu jsou zkreslené.

Autor za nejpravdépodobnéjsi povazuje kombinaci prvni a druhé
interpretace. Pracovnici pravdépodobné moznost ovlivnit vybér Skoleni maji,
ale nejsou si ji védomi. Pokud tuto moznost i vyuzivaji, ¢ini tak pouze ve

vzacnych ptipadech, nebo nevédomky.

Vychdzejic ze zavera teoretické Casti prace, na analyze vzdélavacich
potieb by méli participovat zastupci vSech zGc¢astnénych stran vzdélavani. Do
této skupiny je mozné zaradit samotné pracovniky, jejich nadfizené, feditele
pobocek, lektory a utvar vzdélavani. Identifikaci vzdélavacich potieb je rovnéz
nutné propojit s hodnocenim pracovnich vykonti zaméstnanci ze strany
nadfizenych pracovnikd - manazZerii. Pfestoze hodnoceni pracovnich vykonl
zameéstnancl byva v praxi propojené zejména s odménovanim, je mozné ho
vyuzit jako bohaty zdroj informaci 1 pfi analyze vzdélavacich potieb. Navic,
pohled nadiizeného pracovnika - manazera - by nemél byt v procesu
identifikace vzdélavacich potieb prehlizen. Naopak, nakolik je vzdélavani
souCasti managementu lidskych zdroju, plni vném pohled manazera

vyznamnou roli.

Slabou strankou systému vzdélavani SGS CR je absence tilohy feditelti
oddéleni - manazeri v procesu analyzy vzdé&lavacich potieb pracovnikd.
Pracovnici utvaru vzdélavani SGS CR by méli pii analyze vzdélavacich potieb
zohlediiovat vysledky hodnoceni pracovnich vykoni, napt. zavedenim tvorby
,»Planu rozvoje pracovnika®, ktery mj. obsahuje poZadované tréninky, tak jak to

dela ISS.
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V ptipadé¢ ISS je analyzu vzdélavacich potfeb mozné obohatit o
postiehy Skolitele, pfednasejici, ktefi svymi poznatky mohou ptispét k rozsifeni

stavajicich skoleni, nebo k vytvoteni skoleni zcela novych.

Spravna identifikace vzdélavacich potfeb pracovnikii je potfebna a
dialezitd. D4 se ale predpokladat, ze pracovnik bude mit pozitivnéjsi vztah ke
Skolenim, pokud vi, ze jejich vyslednd podoba respektuje jeho vzdélavaci
potieby, vcetné potieb jimi artikulovanych. Pravé proto by v z4jmu utvart
vzdélavani nemélo byt jen poznani vzdélavacich potieb svych pracovnikd, ale i
ujisténi se, ze pracovnici jsou informovani o svych moznostech, jak vybér
Skoleni ovlivnit. I na tomto poli vidi autor prostor pro aktivnéjsi politiku Gtvart

vzdélavani obou spolecnosti.

4.1.8 Kbvalita Skoleni
V této casti budou prezentovany vysledky kvalitativniho a

kvantitativniho vyzkumu v otazce kvality Skoleni a technik jejiho

monitorovani.

Kvantitativnim prizkumem byla hodnocena kvalita v néasledujicim
rozsahu: velmi vysoka (100 b.), SpiSe vysoka (50 b.), Standardni (0 b.), Spise
nizka (-50 b.), Velmi nizka (-100). Vysledky shrnuje graf na obrazku ¢. 48. Jak
je z grafu zifejmé, pracovnici obou spolecnosti povazuji kvalitu Skoleni, ktera
maji moZnost absolvovat, za mirné¢ nadstandardni. Rozdil mezi odpovédmi
respondentli jednotlivych spolenosti je v mife - zatimCO pracovnici ISS
hodnotili kvalitu svych Skoleni na urovni blizkého standardu (9 b.), pracovnici
SGS CR v priméru udélili svym $kolenim o 13 bodt vice (22 b.), coZ je o
poznani blize k urovni "spiSe vysokd". Z korelacni analyzy vyplyva, ze
pracovnici ISS maji tendenci vnimat Skoleni jako kvalitni, pokud ho povazuji
za interaktivni (0,469), pokud zaujme jejich pozornost (0,429) a pokud
poznatky z n&j ziskané maji moznost vyuzit v praxi (0,486). V ptipadé SGS CR
je vnimani kvality Skoleni nejsilnéji korelovano s jeho interaktivitou (0,631),

schopnosti Skoleni pozitivné ovlivnit vykon na pracovisti (0,495) a schopnosti
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zaujmout pozornost (0,464). Naopak negativni je korelovany s pfitomnosti

nepotiebnych informaci na $koleni (- 0,519).

Kvalita skoleni
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Obrazek ¢. 46: Kvalita Skoleni

Na zaklad¢ kvalitativniho vyzkumu bylo zjisténo, ze v ISS probiha
meéfeni a zabezpeCovani kvality Skoleni témito formami: zpétna vazba sbirana
po kazdém Skoleni (viz. ptiloha D), v nékterych ptipadech jsou také
realizovany testy, rozhovory s ucastniky tésné¢ po tréninku, post facto
rozhovory s odstupem od tréninku, fizené rozhovory s manazery o piinosu
tréninku, feedback od lektor. SGS CR na tyto Glely vyuZivd metodu
dotaznikii (Gcastnici po skonceni Skoleni hodnoti jednotlivych trenérii a
zaroven Skoleni jako takové, viz. pfiloha E) a testovani ucastnikd pied a po

Skoleni, realizované pii produktovych Skolenich.

Ziskané vysledky ucastniky vnimané kvality mirné favorizuji Skoleni

SGS CR, s jistym nadhledem je mozné fici, Ze obéma utvarim se dafi
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zabezpecovat uroven kvality $koleni nad trovni ,,standardni“ (0 b.), coz autor

vnima pozitivng.

V piipadé, ze maji firmy zajem o zvySeni subjektivniho hodnoceni
kvality Skoleni ucastniky, se d4 na zaklad¢ vysledkl korela¢ni analyzy (Cast
3.6.2) v ptipad¢ ISS doporucit zaméfeni na zvySeni vyuzitelnosti poznatkd v
praxi, zintenzivnéni interaktivity Skoleni a pfitazlivosti smérem k lepsi
schopnosti zaujmout pozornost uéastniki. V piipadé SGS CR by podle nazoru
autora méli nejefektivnéji zvysit ucastniky vnimanou kvalitu Skoleni zejména
zvysSend interaktivita a snizeny podil nepotfebnych informaci. V souvislosti s
vyuzivanymi systémy monitorovani a se zabezpecovanim kvality Skoleni je
nutné konstatovat jistou miru jednoduchosti v piipadé SGS CR, nakolik se
tento systém ve vétSing pripadd spoléhd jen na ndzory ucastniki. S cilem
objektivizovat hodnoceni kvality Skoleni autor doporucuje do procesu
hodnoceni kvality zapojit vice subjektl, napiiklad nadiizené pracovniky a

lektory, tak jako v pfipadé ISS.

4.1.9 Vyuziti znalosti ziskanych pracovniky z tréninki v praxi
V této c¢asti jsou porovnany vysledky kvalitativniho a kvantitativniho

vyzkumu v otdzce vyuZitelnosti Skolenimi ziskanych poznatkl v praxi.

Kvalitativnim vyzkumem bylo zjisténo, ze v ISS dopady Skoleni na
pracovisti centralné monitorované nejsou. Za sledovani vystupti skoleni je
odpovédny piimy nadfizeny ucastnika, tj. feditel pobocky, ktery ma mozZnost
sledovat zmény v pracovnich vykonech dan¢ho pracovnika, a tedy 1 rozsiteni
ziskanych poznatkl v praxi. Pro ucely sledovani aplikace poznatkl ze Skoleni
mohou slouzit i post facto rozhovory s Uc€astniky s odstupem od tréninku a
fizené rozhovory s manaZery o piinosu tréninku. V SGS CR je vyuZivéni
poznatkli v praxi realizovdno prostiednictvim tzv. akcénich pland. Po
absolvovani Skoleni si kazdy jeden pracovnik sam vypracuje sviij akéni plan,

¢imz si zada tkoly, na kterych by mél pracovat. Sledovani téchto pland, a tedy
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i vyuziti ziskanych poznatki v praxi, je nasledné v kompetenci feditele

pobocky, pod kterou pracovnik spada.

Vysledky kvantitativniho prizkumu shrnuje graf na obrazku ¢. 47. Na
200-bodové stupnici mohli respondenti s tvrzenim ,,Ziskané poznatky urcité
vyuziji v praxi“ zcela shodovat (100 bodl), spiSe souhlasit (33 bodil), spise
nesouhlasit (-33 bodi) nebo zcela nesouhlasit (-100 bodd). Z vysledkid je
ziejmé, ze pracovnici obou firem vnimaji pomérné¢ vysokou vyuzitelnost
ziskanych poznatki v praxi (odpovédi byly ve vétSing piipadit mezi ,,Spise

souhlasim® a ,,zcela souhlasim®).

Vyuzitelnost poznatki v praxi

60

50

urcité ne
F oy
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Obrazek ¢. 47: Vyuzitelnost poznatkii v praxi

Autor hodnoti pozitivné vysokou miru vyuzitelnosti Skoleni vnimanou
ucastniky. Samotné subjektivni vnimani vyuZitelnosti poznatkli v praxi
ucastniky Skoleni vSak neni postacujici. Pro organizaci je dileZzité, aby
poznatky nebyly jen vyuzitelné, ale i realné vyuzivané. Je spravné, ze obé

sledované firmy monitoruji (prostfednictvim fediteli pobocek) vyuZzivani
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poznatki ze Skoleni v praxi. Pfi srovnani forem tohoto sledovani je tieba
vyzvednout vyuzivani akénich plant v SGS CR. Akéni plany vedou
pracovniky k cilevédoméjSimu vyuzivani ziskanych poznatkli a zéaroven
usnadiiuji a systematizuji monitoring vyuzivani poznatki realizovany
nadiizenym pracovnikem. Hodnotic pozitivni aspekty vyuzivani akénich plant

autor vidi prostor pro jejich implementaci i v tréninkovém systému ISS.

Negativné muze byt vniméana absence centralniho monitoringu
vyuzivani poznatk®l v praxi v SGS CR. Podle zavéra kvalitativniho vyzkumu
disponuje v soucasnosti utvar vzdélavani SGS CR jen informacemi o
ptedpokladané vyuzitelnosti ziskanych poznatki, kterou Gcastnici komunikuji
prostfednictvim zpétné vazby na konci Skoleni. Pro praci atvarii vzdélavani je
vsak dulezita i druha ¢ast informace, a to, do jaké miry jsou poznatky realné
vyuzivany. V piipadé ISS by tuto informaci mél utvar vzdélavani ziskavat
prostfednictvim fizenych rozhovorli s manazery o piinosu tréninku. Autor
ptedpoklada, Ze situaci v obou firmach by mohlo zlepsit zavedeni centralniho
monitorovaciho systému vyuzivani poznatkii ze Skoleni. Systém by ziskaval
informace o mife aplikace od feditelli pobocek/oddélenich a nasledné by je
poskytoval utvaru vzdélavani, ktery by je mohl vyuzit pfi vyhodnocovani

minulych $koleni, nebo pfi tvorbé skoleni v budoucnu.

4.1.10 Oblibenost Skoleni
Tato ¢ast konfrontuje oblibenost $koleni vnimanou ucastniky (zdroj:

kvantitativni vyzkum, ¢ast 3.3.3), s pfedpokladanou mirou oblibenosti §koleni
tak, jak ji odhadli pracovnici Gtvaru vzdélavani (zdroj: kvalitativni vyzkum,

Sast 2.7.4).

V ramci kvalitativniho vyzkumu odpovédé€li zastupci utvart vzdélavani

ISS a SGS CR na otazku, zda se pracovnici ué¢astni skoleni radi, nasledovné:
Mgr. Sivakova, MBA (utvar vzdélavani, ISS): ,,Reakce jsou i takove, i

takové. Nasi lidé se radi vzdelavaji a kazdy jeden trénink povazuji za prinos

pro née. Ale bohuzel, situace je takova, Ze nasi pracovnici maji tolik prace, Ze
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casto neni jednoduché uvolnit se na néekolik dnii. Co se tyka novych skoleni,
Jednd se o nové nastupujici pracovniky, kteri zatim nemaji tolik agendy, ti se

jediné tesi.

Ing. Kovanda (atvar vzdélavani, SGS CR): ,,Ze zacdtku byla Skoleni
vnimadna spise jako nutné zlo. Casem ale pracovnici zjistili, Ze se na Skolenich
docela dobre citi, seznami se s dalsimi kolegy, které neznali, vyménili si
zkuSenosti. V zasadé miizeme dnes Fict, Ze nasi pracovnici tyto Skoleni vitaji,

dokonce chodi na né radi.

V ramci kvantitativniho vyzkumu bylo zjiSténo, do jaké miry se
respondenti ucastni $koleni radi. Jednotlivé mozné odpovédi byly ohodnoceny
nasledujicimi poctem bodi: vétsSinou rad / rada (100 b.), spiSe rad / rada (33b.),
spiSe nerad / nerada (-33 b.), vétSinou nerad / nerada (-100 b.). Vysledna mira

spokojenosti pracovnikd obou firem je znazornéna na obrazku ¢. 48.
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Oblibenost skoleni

80

100 =s5koleni se zucastiuji rad; -100 = nerad

1SS SGS CR

Obrazek ¢. 48: Oblibenost Skoleni

Z uvedenych udajii je mozné konstatovat, ze odpovédi pracovnikl
utvart vzdéldvani se ztotoznuji s odpovédmi respondentd. Odpovéedi
respondentii v obou piipadech piesahly hranici ,,spiSe radi*, v ptipadé SGS CR
je priméma odpoveéd (68 b.) dokonce blize k nejpozitivnéjSimu hodnoceni

,,vétsinou radi®.

V piipadé ISS se potvrdily dvé tvrzeni Mgr. Sivakové, MBA, v jednom
piipadé byl vysledek jesté optimistictéjsi. Mgr. Sivakova, MBA tvrdila, ze
pracovnici jsou pfili§ zaneprazdnéni. Toto tvrzeni se potvrdilo, protoze
,»odtrhavani od prace® bylo nejhtife ovlivitujici faktor na oblibenost $koleni v
ISS. Také se potvrdilo, ze Skoleni jsou oblibengjsi u sluzebné¢ mladsich
pracovnik; ti oblibenost Skoleni ohodnotili o 10 b. vice, nez pramér ISS (58

b). Pozitivngjsi, nez odhadla Mgr. Sivakova, MBA, byl pomér piiznivcu a
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odptrct Skoleni. Téch, kteti na Skoleni chodi ¢astecné radi nebo vétSinou radi
je spolu 90%, pokud co pracovniki, u kterych pievladaji negativni postoje je

jen 10%.

Vyjadieni Ing. Kovandy bylo zna¢né opatrné. V rozporu s negativni
zkusenosti z minulosti méa dnes aZ 96% pracovnikti SGS CR &asteéné radi nebo
vétSinou pozitivni vztah ke Skoleni, az 57% pracovnikd zvolilo nejpozitivnéjsi

moznou odpoved.

Korela¢ni analyzou byla identifikovana dvé zajimava zjisténi. Zaprvé,
¢im radé&ji se pracovnici ISS ucastni Skoleni, tim vic pocit'uji jejich nedostatek.
Za druhé, ¢im radéji se pracovnici SGS CR ucastni $koleni, tim vy3e hodnoti
jejich kvalitu.

Autor hodnoti vysledky oblibenosti tréninkti v SGS CR jako velmi
pozitivni. Pokud se pracovnici Gc¢astni Skoleni radi, d4 se predpoklédat, Ze jsou
schopni ucit se rychleji a vice, poznatky si déle zapamatuji a ochotnéji pouziji
v praxi. V piipadé ISS je vyslednd mira oblibenosti zna¢né pozitivni, 20
bodové zaostavani za vysledky SGS CR vsak poskytuje jisty prostor ke
zvySovani oblibenosti. O zptsobech, jak toto dosdhnout, fika dalsi ¢ast této

prace.

4.1.11 Motivaéni determinanty k ucasti na Skolenich
Mezi nejvyznamnéjsi faktory, motivujici pracovnikii ISS k tucasti na

Skoleni patii: snaha ziskat potiebné informace, odborny rust a snaha Iépe si
plnit pracovni ukoly. Pracovniky s pozitivnim vztahem ke Skolenim vice
motivuje odborny rast. Naopak, ucastniky s mén& pozitivnim vztahem

motivuje schopnost 1épe vychazet vstic klientlim.

V piipadé SGS CR nejvice pozitivné motivuje stejna trojice faktort
(snaha ziskat potfebné informace, odborny riist a snaha Iépe si plnit pracovni
ukoly), jako v ptipadé ISS. Pracovnici, ktefi chodi na Skoleni, radi vnimaji tyto

tf1 divody o néco intenzivnéji.
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Pii srovnani odpovédi respondenti z jednotlivych firem byly
zaznamenany tfi vyznamné rozdily:

« Pracovniky ISS vice motivuje odborny riist (25% ISS, 20% SGS CR).

« Pracovniky SGS CR vice motivuje schopnost 1épe vychazet vstiic
klientim (11% ISS, 15% SGS CR).

* Pracovniky ISS vice motivuje prostor pro vztahy s kolegy (9% ISS,
5% SGS CR).

Pravé na tyto poznatky se mohou pracovnici Gtvaru vzdélavani zamértit
ve snaze motivovat pracovniky k tcasti na $kolenich. Pomoci téchto argumentd

dokazou skoleni takiikajic ,,prodat®.

4.1.12 Demotivaéni determinanty k ucasti na Skolenich
V ptipadé ISS byly jako nejvice demotivujici faktory identifikovany

»odtrhavani od prace”, absence potifebnych informaci, nevyuzitelnost
ziskanych poznatkli a nutnost hodné cestovat. Pracovniky, ktefi na Skoleni
chodi méné radi, nebo spise neradi, demotivuje vice nez jejich kolegy zejména

,odtrhavani od prace®, a nutnost hodné cestovat.

V SGS CR je ¢étvefice negativnich faktort stejna, jiné je vsak poradi.

Nejvice demotivujicim faktorem je ,,odtrhavani od prace®, nésleduje
nutnost hodné cestovat, nevyuZzitelnost poznatki a absence potiebnych
informaci. Pfi podrobngj§i analyze odpovédi bylo zjisténo, Ze pracovniky s
méné pozitivnim vztahem ke vzdélavani vice nez jejich kolegy demotivuje
absence potfebnych informaci a nevyuzitelnost nékterych poznatk.
Piekvapivym zjist€énim bylo, Ze nutnost cestovat mlze az 3 krat vice odradit

pracovniky s celkové pozitivnim vztahem ke Skoleni.
Nejvyznamnéjsi rozdily mezi odpovéd'mi pracovniki SGS CR byly

zaznamenany v téchto oblastech:

« Nutnost hodné cestovat (ISS 17%, SGS CR 25%)).
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« Nudnost, nedostatek interaktivity v ramci $koleni (ISS 11%, SGS CR
6%).

Na zaklad¢ téchto zjisténi je mozné, aby se utvar vzdélavani zamétil na
odstranéni ¢ty nejhlfe vnimanych faktort. Da se ptfedpokladat, ze jejich
zmirnénim dojde k celkovému zvyseni oblibenosti Skoleni. V tomto procesu je
také mozné vyuzit poznatky podrobnéjsi analyzy a zaméfit se zejména na ty
demotivacni faktory, které jsou silnéji vnimany pracovniky s méné pozitivnim
postojem ke vzdélavani. Je mozné domnivat se, ze pokud je negativni postoj ke
Skolenim zplisoben zejména témito faktory, po jejich odstranéni (nebo redukci)
by pracovnici s méné pozitivnim postojem ke vzdélavani méli ztratit divody,
pro které se ucastni Skoleni neradi, ¢imz by mohlo dojit k vyraznému nartstu
celkové oblibenosti Skoleni. Naopak tam, kde je nespokojenost zaznamenana
zejména u pracovnikl, ktefi se na Skoleni ucastni radi, neni tfeba realizovat
napravna opatfeni s naléhavosti, protoze nespokojenost s danymi faktory
nevede Kk poklesu celkové nespokojenosti. Ptikladem takového paradoxu je
nutnost cestovat v SGS CR, kter4 je sice vnimana negativné, ale ne pracovniky,

ktefi se na Skolenich Gi¢astni neradi.

4.2 Porovnani kvalitativnich vysledka ISS a SGS CR

V této Casti jsou porovnany vysledky kvalitativniho vyzkumu v ISS a
v SGS CR v téch oblastech, kde nedoslo k obsahovému piekryti s poznatky
kvantitativniho vyzkumu. Zdlraznény jsou nejvyznamnéjsi rozdily mezi
vzdélavacimi systémy pouzitymi v jednotlivych firmach. V nékterych

ptipadech jsou stavajici systémy porovnavany s teoretickymi vychodisky.

4.2.1 Nabizena Skoleni

V této Casti jsou identifikovany tfi zaveéry z porovnani nabidky Skoleni
obou firem: tloha EFRD, formalizace on-the-job tréninki a realizace outdoor

Skoleni.

4211 EFRD

Pfi srovnani tréninkovych katalogii obou porovnavanych instituci byla

v ramci kvalitativniho vyzkumu objevena zajimava skutecnost. ISS zajistuje
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nékterd Skoleni tzv. ,,Small Business* produktl/sluzeb prostiednictvim EFRD
(Evropské firmy pro obnovu a rozvoj). Pracovnici utvaru pro vzdélavani ISS
tento fakt vysvétluji tvrzenim, podle kterého je EFRD akcionafem ISS, a proto
ma zajem za vzdelavani pracovnikli této instituce. Pii analyze vlastnické
struktury vSak bylo zjisténo, ze EFRD je kapitdloveé zainteresovana v obou
zkoumanych institucich, coZ vede k predpokladu, ze SGS CR by analogicky
mohla vyuzit podobné sluzby. Autor interpretuje tuto skuteCnost jako

piilezitost pro SGS CR, kterou je tieba bliZe prozkoumat.

4.2.1.2 On-the-job skoleni

Kvalitativnim vyzkumem bylo zjisténo, ze v ISS jsou realizovany on-
the-job tréninky zejména novym zaméstnancim a to prednostné formou
coachingu a shadowing (job shadowing je pracovni zkuSenost, jejimz
prostfednictvim studenti pfezkoumaji pracovni pozici strdvenim pracovniho
dne spole¢né se zkusenym pracovnikem).

Nového pracovnika coachuje jeho nadfizeny, piipadné jiny sluzebné
star$i kolega, jehoz ur¢i nadfizeny. Tento proces formalizovany neni. V SGS
CR existence on-the-job tréninkti (ve formé coachingu) zavisi na manazerovi.
SGS CR manazeriim poskytne néstroje, jako ,koud“ svych podfizenych, ale

rozhodnuti, zda coaching aplikovat, nebo ne, je na strané manaZera.

Coaching nov¢ pfijatych pracovnikd autor povazuje za spravné
rozhodnuti. Pokud vSak organizace investuje do vzdélani svych pracovniki,
napiiklad Skolenim manazeri zaméfenym na coaching, méla by zajistit, aby
tito implementovali ziskané poznatky do praxe. V opa¢ném piipadé je vazné
ohroZena efektivita vzdélavani, nakolik naklady nekoresponduji s vynosy (resp.
uzitky), a jakoZ i1 dosazeni samotnych cilt Skoleni.

Autor také dava ke zvazeni moznost ¢aste¢né formalizace coachingu,
asponn do té miry, aby byl kazdému nové¢ piijatému pracovnikovi formélné

pfifazeny ,,kouc*.
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4.2.1.3 Outdoor tréninky

Na zakladé kvalitativniho vyzkumu bylo zjiSténo, ze outdoor tréninky
nejsou béznou soucasti tréninkového programu ISS. ISS nabizi outdoor skoleni
pouze vybranym pracovnikiim v ramci programu ,, Talenti®. Na druhé stran¢,
outdoor $koleni jiz byla soudasti tréninkového programu SGS CR. Na zakladé
dobrych zkugenosti planuje SGS CR outdoor $koleni zafadit opakovang.

Pii porovnéani praktik obou pozorovanych firem v souvislosti s timto
druhem Skoleni autor ocefiuje progresivitu pfistupu zvoleného tutvarem
vzdélavani SGS CR. Zafazeni outdoor koleni v ¢ase zmény organizaéni
struktury pobocek odpovida teoretickym vychodisklim, poloZzenym v prvni
kapitole této prace. I v tomto ptipad¢ je vSak tfeba zabyvat se vyhodnocovanim
pfinost Skoleni, aby byla ovéfena jeho smysluplnost. Ve snaze maximalizovat
efekty z outdoor $koleni, pracovnici ttvaru vzdélavani SGS CR maji moznost
inspirovat se doporucenimi zminénymi v teoretické Casti této prace (poskytnout
absolventim  outdoor tréninku videonahravku se zaznamem téch
nejintenzivnéjSich zazitkl, sestavit ,,roCenku - seznam absolventli outdoor

Skoleni s pracovnimi pozicemi a telefonnimi ¢isly apod.).

4.2.2 Organizace a systém Skoleni
V nasledujici ¢asti budou porovnany praktiky vzdélavani s diirazem na

Skoleni novych pracovniki a existenci tréninkovych cest.

4.2.2.1 Trénink pro nové zaméstnance

ISS realizuje uvitaci $koleni, ktera jsou povinnd pro vSechny nové
zamé&stnance, ptiblizné se konaji jednou za dva mésice. Uvitaciho tréninku se
idastni i feditelé segmentl a generalni feditel. V SGS CR novi pracovnici
ziskavaji dvoudenniho Skoleni, na kterém Ucastnici ziskaji zakladni informace
0 firmg, jejich zakladnich produktech a ¢lenech skupiny SGS CR. Frekvence
téchto tréninkli je nizkd, ptiblizné jednou za pll roku, v zéavislosti na poctu

piijatych pracovnikd.

Skoleni nové piijatych pracovnikii ISS Ize hodnotit pozitivné ze dvou

davodu. Zaprvé, autor povazuje frekvenci realizace téchto skoleni, ve srovnani
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SGS CR, za vyrazné vhodn&jsi. Zadruhé, ucast vrchnich predstavitelt firem na
Skoleni novych pracovnikii je podle nazoru autora dobife zvolenym krokem.
Jsou posileny osobni vazby mezi pracovniky na riznych pozicich, zvySuje se
motivace noveé piijatych pracovnikli a posiluje se jejich zavazek vici

spolecnosti, a vnimani vlastni dalezitosti pro firmu.

Napli $koleni SGS CR hodnoti autor pozitivng, problematicka je jejich
frekvence. Je pochopitelné, Zze nizky pocet nové piijatych pracovniki vede k
nizkému poctu uvitacich Skoleni. Nakolik je vSak dilezitost takovych Skoleni
pro pracovnika pomérné vysoka, je nutné hledat jiné zplsoby, jakymi uvitaci
Skoleni realizovat. Nabizi se moznost vyuziti e-learningu, piipadné distribuce
specializovanych studijnich material - brozur. Pozitivné je vnimana ucast
zéstupct firmy SGS CR na uvitacich kolenich, utvar vzd&lavani méa také
moznost inspirovat se pfikladem ISS v otazce ucasti vrcholnych piedstaviteld

firmy.

4.2.2.2 Tréninkové cesty a planovani nastupnictvi

V ISS existuje ke kazdé pozici seznam tréninki, které by mél pracovnik
absolvovat. V SGS CR podobny systém tréninkovych cest nefunguje a tento
systém planuje zrealizovat. Autor povazuje existenci tréninkovych cest za
dilezity prvek napomahajici systematizaci systému vzdélavani. V pripadé SGS
CR je tieba vytvofit systém, ktery ke kazdé pozici piifadi seznam tréninkd,
které je pracovnik povinen absolvovat. Pokud budou tyto tréninkové cesty
tvofeny na zakladé popisu pracovni pozice, zajisti systém tréninkovych cest
pozadovanou odbornou zpusobilost kazdého jednoho pracovnika na kazdé
pozici. Da se také oCekavat, Ze systém tréninkovych cest usnadni nastavovani

Skoleni pro nové pracovniky.

V této souvislosti se také nabizi implementace planovani naslednictvi,
nastroje propojujiciho systém vzdélavani a managementu kariéry. Takovym
systtmem by byly rozvijené kompetence v potencialnich lidrech, s cilem
nezaujatym zpusobem pfipravit kvalifikovanych kandidati na obsazeni vyssich

pozic v organizaci.
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4.2.3 Interni Skolitelé
V této casti budou porovnany vysledky kvalitativniho vyzkumu v ISS a

v SGS CR v otéazce internich koliteld, jejich vyskoleni a motivace.

4.2.3.1 Vyskoleni internich Skolitelé - trenérské dovednosti

V SGS CR kazdy interni gSkolitel ziskal trenérské dovednosti
prostiednictvim specialniho tréninku organizovaného externi poradenskou
spole¢nosti, v piipadé ISS absolvovala podobna $koleni jen asi polovina

internich trenéru.

Autor je presvédCen, ze ziskani trenérskych dovednosti je nutnou
podminkou k tomu, aby mohl interni pracovnik organizace vést jakékoliv
Skoleni. Pravé nabyti Skolicich dovednosti lektorovi umozituje vést Skoleni
zajimavou, interaktivni, poutavou a srozumitelné formé. Absenci podobného
Skoleni u poloviny internich trenérii je mozné povazovat za slabou stranku
vzdélavaciho systému ISS, coz miiZze vysvétlovat zaznamenanou niZ§i miru
ucastniky vnimané interaktivity a schopnosti zaujmout pozornost (viz. kapitola
4.1.2). Da se piedpokladat, ze naprava daného stavu by mohla vést k

pozitivné€j$imu hodnoceni v pfedmétnych metrikach.

4.2.3.2 Vyskoleni internich Skolitele - obsahova napli

Vsechny interni tréninky v ISS Skoli Skolitele, ktefi se danou
problematikou zabyvaji v kaZdodennim kontaktu. V praxi pracuji
s produkty/sluzbami, které pak vyucuji na skolenich. P¥imé propojeni mezi
produktovym oddélenim a prodejci v ISS neexistuje. V SGS CR skoli interné
pracovnici z produktovych utvart, u kterych je znalost produktli samoziejma a
ti pracovnici z oddéleni, ktefi z danych oblasti ziskali nejvy$si hodnoceni v
testech. Navic, tito Skoli vzdy v tymu se Skoliteli z produktovych ttvari, takze

pfenos znalosti je zarucen.

- 150 -



Autor povazuje systém SGS CR za vyvazengjsi, nakolik kombinuje
znalosti pracovnikd produktovych utvarti se zkuSenostmi prodejct. Takova
kombinace ma lep$i moznost sméfovat k efektivné€j$i navrzenym Skolenim,
technickych znalosti i v pfipadé¢ prodejnich zkuSenosti piimo od zdroje.
Skoleni ISS 1ze hodnotit jako méné& vyvazené, nakolik se opiraji jen o znalosti a
zkusSenosti prodejcli. Zainteresovani pracovnikii produktovych utvarG do
vzdélavani pracovniki pobocek je proto mozné hodnotit jako pfilezitost ISS,
vyuziti niz mize vést ke zvySeni kvality a aktualnosti nabizenych informaci,

coz prispéje k celkové kvalité a odbornosti Skoleni.

4.2.3.3 Motivace a odménovani internich lektoru a Skolitele

V ISS, stejné jako v SGS CR jsou interni lektofi motivovani samotnymi
Skolenimi, resp. ristem z nich vyplyvajicim, jakoz i finanénimi odménami.
Finanéni odména je v piipad¢ ISS zavisla od poctu oducenych hodin, v pfipadé
SGS CR od poétu oducenych hodin a ziskaného hodnoceni od ucastnik.

V SGS CR finanéni motivace neni vnimana jako podstatna.

PrestoZze autor souhlasi s dirazem kladenym na nefinancni slozku
motivace, povazuje za spravné zohlednovani hodnoceni UucCastniku pfi
odméfiovani, zpisobem, jaky praktikuje SGS CR. Zohlediiovani hodnoceni
ucastniku pii odmeénovani lektort ISS by podle nazoru autora mélo vést k vetsi
snaze lektor vyhovét potfebam Ucastniki (naptiklad atraktivnéjSich tréninkd),

¢imz by se zvysila celkova kvalita a a¢innost skoleni.

4.2.4 Naklady a vynosy, efektivita Skoleni
Tato Cast obsahuje srovnani zjisténi pochdzejicich z kvalitativniho

vyzkumu realizovaného v ISS a v SGS CR v oblasti identifikace nakladt a

vynost spojenych se vzdélavanim.

4.2.4.1 Niklady

Naklady na vzd€lavani v korporatnim segmentu ISS nevyc¢isluje. Podle

utvaru vzdélavani je pfi¢inou velké mnoZzstvi interné realizovanych trénink,
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pti kterych jsou vyuzivané vétSinou interni zdroje organizace, jejichz cena je
jen tézko odhadnutelna (napf. interni lektofi, vlastni Skolici mistnosti apod.).
Rozpocet ur¢en na vzdélavani je vyuzivan na externi tréninky a pozvani si
externich $kolitel - hostujicich pfednasejicich. V SGS CR jsou vzdy poditany
naklady souvisejici se Skolenimi, nejsou v nich vSak zahrnuty pftiplatky
internich Skolitelti, pfednasejicich. Pti pripravé kazdého Skoleni je doptedu
ziejmé, kolik bude 8koleni stat. SGS CR také vy¢islil ro¢ni niklady na

pracovnika.

Pii porovnani praktik pouzivanych v obou pozorovanych firmach v
oblasti monitorovani naklada se k teoretickym doporucenim vyrazné vice blizi
praktiky SGS CR. Vzhledem k nakladnosti vzd&lavacich aktivit je v zajmu
organizace udrzovat si piehled o investovanych prostiedcich. Znalost nakladt

je také nezbytna podminka pro vypocet efektivity skoleni.

Pravé z tohoto divodu je piekvapivym zjiSténim, Ze ISS naklady
spojené se $kolenim nevyéisluje. Utvar vzdélavani ISS by mél zvazit moznosti,
jak odhadnout cenu internich zdroji a dospét tak k ¢astce naklada
vynaloZzenych na vzdélavaci aktivity, ¢imZ by organizace ziskala pichled o
prostiedcich investovanych do vzdélani individualnich pracovnikii, a zaroven
by byl vytvofen prostor pro vyjadfeni efektivity jednotlivych tréninkovych
programil. V piipadé SGS CR autor ocefiuje progresivitu ve vypodétu nakladii.
Nakolik vSak nédklady maji vyjadfovat vSechny pouzité zdroje, vcetné
internich, SGS CR by piesnost svych vypoéti mohla zvysit zahrnutim naklada

spojenych s vyuzivanim sluzeb internich skoliteld.

4.2.4.2 Sdileni nakladu Skoleni

ISS hradi veskeré naklady na vzd&lavani z vlastniho rozpoétu. SGS CR
pouziva systém, podle néhoz pracovnik ucasten externich Skoleni z vlastni
iniciativy ponese 20% realnych nékladl se skolenim spojenych. Je pravomoci
feditele pfislusné pobocky/oddéleni dohodnout s pracovnikem cil (tzv.

»target), po splnéni jehoz mu firma uhradi i zbyvajicich 20% nékladu.
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Systém sdileni naklada externich Skoleni pracovniky SGS CR ma tfadu
vyhod, ale nese si sebou i jista rizika. Zavedenim takového pravidla se budou
pracovnici ve vétsi Casti ucastnit na relevantnich Skolenich, které pro né

opravdu znamenaji ptinos.

Systém také zduraznuje roli manazera (feditele pobocky/oddé€leni),
ktery ziskava moznost ovliviiovat rozhodnuti svych pracovnikii smérem k
ucasti na relevantnich Skolenich. Rizikem systému je vSak mozna demotivace
pracovnikil a snizena ochota vyvinout iniciativu smérem k ucasti na externich
Skolenich. Dopadim teprve nedavno zavedeného systému by méla byt

vénovana hlubsi analyza.

ISS by zavedeni podobného systému mohla zvazit zejména v piipade,
pokud by objem prostfedkt investovanych do externich $koleni z iniciativy

pracovnikil vyrazné stoupal a relevantnost téchto Skoleni by nebyla potvrzena.

4.2.4.3 Vystupy, vynosy a efektivita Skoleni

V ptipad¢ ISS je sledovdna zpétnad vazba od ucastnikl, v nékterych
pfipadech jsou ucastnici testovani pfed a po Skoleni. Dale jsou sledovany
zmény chovani na pracoviSti (zmé€ny v pracovnich vykonech daného
pracovnika), realizované jsou post facto rozhovory s ucastniky s odstupem od
tréninku a fizené rozhovory s manazery o pfinosu tréninku. Vynosy

jednotlivych Skoleni vy€islovany nejsou.

SGS CR sleduje zpétnou vazbu od G&astnikil, vyuZzivani poznatkil v
praxi je monitorovano prostiednictvim tzv. akénich plani. Efektivita Skoleni
v SGS CR centralné hodnocena neni. Ing. Kovanda ale ptipustil, Ze v ptipadé
nekterych Skoleni by to mozné bylo: ,, Vyrobni techniky by se nam mohly
odrazit ve zrychleni vyroby. To znamend, méli bychom zaznamenat odraz ve
vysledcich. Nerikam, zZe hned, ale do pil roku, roku, by mélo byt vidét, Ze nasi
pracovnici jsou schopni odpracovat vice, jak byli schopni pred samotnym

Skolenim. “ V budoucnu SGS CR planuje zavést diimysIngjii a propracovangjsi

- 153 -



propojeni na zji§téni pfidané hodnoty pracovnika. SGS CR vynosy

jednotlivych skoleni nevycisluje.

Efektivitu Skoleni je mozné hodnotit na zékladé¢ nékolika parametrt.
Vyznamnd je uloha vyuzivani ziskanych znalosti v praxi, které byly blize
analyzovany v Casti 4.1.9.
vycislit po pfepocteni ,,Provoznich vystupi® tak, jak to doporucuji Engel a
Kapp (2004) v ¢asti 1.3 této prace. Az naslednym porovnanim celkovych
nakladl a celkovych vynost Skoleni je mozné urcit jejich celkové Cisté vynosy

a efektivitu (jako navratnost investice do vzdélani).

Kvalitativni vyzkum ukazal, ze ani jedna z pozorovanych spolecnosti
vynosy Skoleni nevy¢isluje. Navic, pozorované jsou spise ,,tréninkové vystupy*
(pocet ucastnikili, troven znalosti ovéiena testem, zména pracovniho chovani
zpusobenymi Skoleni apod.), které vsSak poskytuji pouze informace pro
sledovani toho, jak jsou tréninky realizovany, nebo jak na n¢ ti¢astnici reaguji a
uci se z nich. Teorie vSak doporucuje sledovat zejména ,,provozni vystupy*
(mira produktivity, objem trzeb, kvalita a rychlost sluzeb, zakaznicka
spokojenost, fluktuace zaméstnancii apod.), které jsou blize k tomu
podstatnému - k vystupim a produktivité organizace. Vzdélavaci utvary by
mély hledat zptsoby, jak identifikovat vliv Skoleni na ,,provozni vystupy* a
nasledné pomoci Vvycislenim celkovych vynosi Skoleni budou moci obé

spolecnosti dospét k celkové efektivité jednotlivych Skoleni.

4.2.5 Sdileni znalosti, e-learning
V této casti budou konfrontovany vysledky kvalitativniho vyzkumu z

oblasti sdileni védomosti a e-learningu v ISS a SGS CR.

4.2.5.1 Sdileni znalosti

V ISS byly zaznamenany nasledujici prvky managementu znalosti:
propojeni popisu pracovnich pozic s moduly tréninku, pfiméd spoluucast

managementu a expertl z centraly do tréninkovych aktivit, tlak na manazery na
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vyuziti nabytych znalosti ucastniky tréninku, implementace strategie do
tréninki formou ucelenych programi zaméfenych apod. Pracovnici utvaru
vzdélavani ISS veéfi, ze v ramci pracovniho procesu je komunikace dobra,
pracovnici si predavaji zkusenosti, znalosti a dovednosti. Komunikace mezi
pracovniky z riznych pobocek probihd zejména na mitincich fediteld, kdyz se

porovnavaji vykony jednotlivych pobocek.

V SGS CR existuje mnoho pfilezitosti ke sdileni znalosti mezi
pracovniky rtuznych pobocek. Organizovana jsou ,,obchodni setkani® (pro
pracovniky, setkdni vedoucich obchodni podpory a jednou mési¢né i mitinky
fediteltl poboéek). K cirkulaci znalosti v ramci SGS CR také vyznamnou
mérou prispél projekt VFU, ktery vytvafi skolici tymy z vybranych pracovniki

produktovych ttvarti a vybranych pracovnikt vyrobnich linek.

Ve velkych organizacich ¢asto nastava situace, kdy komunikace a
sdileni znalosti existuji na pomérné uspokojivé urovni, jsou vSak vyrazné
ohrani¢ené linii jednotlivych atvard. Utvary ve velké organizaci maji neztidka
vlastni identitu a kulturu, pracuji uzavienym zpisobem. V takovém ptipadé je
komunikace a sdileni znalosti mezi jednotlivymi utvary vazné deformované,

coz muiZze vést ke snizené efektivité organizace.

Pfi srovnani situace ve dvou pozorovanych bankéach bylo kvalitativnim
vyzkumem zjisténo, ze mira sdileni znalosti v SGS CR pfevysuje tu v ISS.
Pracovnici v SGS CR sdileji znalosti mezi vyrobnimi linkami navzajem,
existuje i zivé propojeni mezi vyrobnimi linkami a oddélenimi s produktovymi
utvary, coz firmé poskytuje podle nazoru autora vyznamnou konkurencni
vyhodu. V kontrastu s tim, v ISS jsou mezi poboCkami znalosti sdilené
zejména prostiednictvim mitinka fediteld, jistou roli mohou sehrat skoleni, kde
pracovnici z vice oddélenich ptichazeji navzdjem do kontaktu, coz vSak autor
povazuje za nedostatecné. Vyznam a dilezitost sdileni znalosti v organizaci
vyzdvihuje teoreticka cast 1.2.7. Védom si vice vyznamnych efekth

rozvinutého sdileni znalosti, autor vidi Siroky prostor a intenzivné vnima
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pottebu zlepSeni miry sdileni znalosti v ISS, at’ uz mezi pobockami navzajem

nebo mezi pobockami a produktovymi utvary.

4.2.5.2 E-learning

Utvar vzdélavani ISS je ke vzdélavani prostiednictvim e-learningu
pomérné skepticky, nakolik ho povazuje za méné efektivni, nez vzdélavani
realizované interpersonalni formou. Mgr. Sivdkovda, MBA ale pfipousti
moznost, ze bude ISS z divodu vytiZzenosti k e-learningu pozd¢ji nucena

pristoupit. V SGS CR uZ je projekt e-learningu zaveden.

E-learning je redlnd alternativa ke klasick¢ formé vzdélavani. Jak
ukazuje teoreticka Cast 1.2.6, v n¢kterych smérech ma jisté nedostatky, ale
zaroven ma mnoho ptrednosti (mj. Setfeni ndkladid, pfizplGsobeni potfebam
Giéastnika apod.). Autor ocefiuje aktivity SGS CR na poli e-learningu. Za
dalezité také povazuje testovani efektivity této formy vzdélavani a omezeni
realizace projektu jen na ty oblasti, kde byla efektivita potvrzena.

Pfi posouzeni rizik spojenych s e-learningem autor chape obavy utvaru
vzdélavani ISS. Pro zfejmé vyhody e-learningu ve vice oblastech je vSak tieba
hledat cesty, jak vyuzit vyhody, které tato forma vzdélavani poskytuje. V
piipadé ISS je mozné postupovat podobné jako v SGS CR, tj. prvotnd
verifikovat ucinnost e-learningu, a az nasledné aplikovat e-learning v téch

oblastech, kde byla u¢innost této formy vzdélavani potvrzena.

4.3 Porovnani kvantitativnich hodnoceni ISS a SGS CR

Ve treti kapitole byla prezentovana zjiSténi kvantitativniho vyzkumu,
ktery byl zaméfen na vzdélavaci systémy ISS a SGS CR. Ukolem této &asti je
prezentovat srovnani kvantitativnich charakteristik pozorovanych firem v téch
oblastech, kde nedoSlo k obsahovému piekryti s poznatky kvalitativniho
vyzkumu. Jmenovité bude porovnané vnimani hodnoceni organizace Skoleni a
Skoleni, kterych by si pracovnici ptali i€astnit. Na zavér budou porovnany vice
charakteristiky Skoleni a prezentovany budou agregitni hodnoceni

vzdélavaciho systému tak, jak je vnimaji jejich ucastnici.
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4.3.1 Organizace S§koleni
V ramci kvantitativniho vyzkumu hodnotili respondenti organizaci a

systém Skoleni moznostmi: velmi dobra (100 b.), spiSe dobra (33 b.), spise
slaba (-33 b.) a chaoticka (-100 b.). Vysledné hodnoceni je zobrazeno graficky

na obrazku ¢. 49.

Organizace skoleni

50

chaoticka

velmidobra; -100

100

1SS SGS CR

Obrazek ¢. 49: Organizace Skoleni

Z porovnani je zfejmé, ze pracovnici SGS CR hodnoti organizaci a
systém Skoleni az o 22 bodil pozitivnéji, neZ pracovnici ISS. Pfesto, Ze vyznam
tohoto zjisténi nelze ptecenit, hodnoceni pracovniki, které lze vnimat jako

klienty vzd€lavaciho systému organizace, je hodné pozornosti.
Na zaklad€ udaji ziskanych touto praci je téZké posoudit pficiny nizsi

spokojenosti v piipadé¢ ISS. Jednim z faktord ovliviiujici spokojnost s

organizaci Skoleni by mohla byt moznost pracovnikli ptizptisobit si termin
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béhu Skoleni svym potfebam. V tomto hodnoceni bylo mozné pozorovat, ze
pracovnici SGS CR maji vyrazné vy$§i miru moznosti zasdhnout do procesu
volby terminu své ucasti na $koleni, nez jejich kolegové z ISS. Nakolik jsou
vSak tyto veliCiny v piipadé obé& spolecnosti v korelaci na pomérné nizké
urovni (ISS 0,275; SGS CR 0,131), nelze potvrdit zavislost mezi hodnocenim
organizace Skoleni a moznosti ptizptsobit si termin Skoleni svym potfebam.
Srovnani lze uzaviit konstatovanim, Ze organizace $koleni v SGS CR je
vnimana vyrazné pozitivnéji nez v ISS. Autor doporucuje realizovat hlubsi

analyzu v otdzce identifikace determinantii niz$iho hodnoceni organizace a

systému vzdelavani ISS.

4.3.2 Poptavka po Skolenich
Jednim z cili kvantitativniho vyzkumu bylo identifikovat Skoleni,

kterych by se pracovnici radi zacastnili. Odpovédi respondentl shrnuje

nasledujici graf (obrazek ¢. 50):

A s 4. _rw alr A - . WIsS
Pracovnici by se radi zacastnili téchto skoleni

msGSs CR

30%

25%

25% -

19%

20% -

15% - 13%

10%40%  10%

10% -

% 6%
59 6% 6%

5% -

0% -

—— :
produktové pocitatové prodejni vyjednavini asertivita feseni prezentaini outdoorové jazykoveé
Zkoleni dovednosti dovednosti konfliktd  dovednosti  &koleni skoleni

Obrazek ¢. 50: Poptavka po Skolenich

Ze ziskanych udajii je ziejmé, Ze pracovnici ISS preferuji Gcast na
produktovych Skolenich (25%) a jazykovych Skolenich (19%). Pfi analyze

odpovédi v zévislosti na pozice bylo zjisténo, ze pracovnici vékové do 35 let,
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ve srovnani se svymi stars$imi kolegy (veék nad 35 let), preferovali svou ucast na
Skolenich vyjednavani (do 35 let 13%; nad 35 let 7%). Pracovnici nad 35 let na
druhou stranu déavaji pifednost Skolenim pocitacovych dovednosti (vék nad 35
let 16%; vék do 35 let 2%) a outdoor Skolenim (v€k nad 35 let 10%; v&k do 35
let 3%).

Analyzou kvantitativnich udaji v SGS CR bylo zjisténo, Ze pracovnici
preferuji produktové Skoleni (20%) a jazykové Skoleni (17%), za nimiZ s jistym
odstupem nasleduje asertivita (13%). Pracovniky v€kové pod 35 let nezaujalo
Skoleni pocitacovych dovednosti (0%), vice nez jejich kolegové vSak preferuji
vyjednavaci techniky (16%) a prezentacni dovednosti (13%). Pracovnici
vékove starsi (nad 35 let) by se radi zacastnili produktovych Skoleni (28%) a
Skoleni pocitatové dovednosti (24%), neprojevili zdjem o vyjednavaci
dovednosti (0%) a feseni konfliktd (3%). Vékoveé mladsi (vék do 35 let) nebyli
zaujati Skolenim prezentac¢nich dovednosti (0%), preferuji vSak outdoor Skoleni

(23%).

Pii porovnani vysledkii mezi firmami byla ze strany pracovnik ISS
zaznamenana silnéjsi poptavka po produktovych Skolenich (o 5%), jazykovych
Skolenich (o 2%), prodejnich (o 2%) a vyjednavacich dovednostech (o0 2%). Na
druhé strang, pracovnici SGS CR kladou vetsi diraz zejména na asertivitu (o

8%) a outdoor skoleni (o 3%).

Vyssi poptavku po outdoor $kolenich v piipadé SGS CR je mozné
odtivodnit existujici zkuSenosti pracovnikii SGS CR s podobnym typem
Skoleni. Autor doporu€uje pouzit ziskané informace jako dal$i vstupni Udaje

pro analyzu vzdélavacich potieb v obou organizacich.

4.3.3 Charakteristiky Skoleni
Pti hodnoceni charakteristik Skoleni v ramci kvantitativniho vyzkumu

bylo pouzito sedm tvrzeni - otdzka ¢. 1 a) - g) v dotazniku (viz. ptiloha ¢. 6 a
7). S témito tvrzenimi mohli respondenti vyjadfit Uplny souhlas (100 b.),
¢aste¢ny souhlas (33 b.), ¢astecny nesouhlas (-33 b.) a Gplny nesouhlas (-100

b.). Pro potieby interpretace je Sesté tvrzeni ,,obsahuji nepotiebné informace*
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interpretovano inverzné, tj. ,,Neobsahuji nepotiebné informace“. Vysledky

kvantitativniho pruzkumu zobrazuje nasledujici graf (obrazek ¢. 51).

Charakteristiky Skoleni

mIss
mSsGS CR

~
o

64

(=]
o

wu
S|
:

nesouhlas

100=souhks, -100

pomshaji padavat dostatecne uZitené/relevantni  zaujmou moji obsahove neobsahuji poznatky vyuiijiv
lepsivykon v praci interaktivni k moji pozici pozornost srozumiteine nepotiebne praxi
informace

Obrazek ¢. 51: Charakteristika Skoleni — Sestd hodnota interpretovana inverzné

Vysledky vyzkumu odhaluji vyrazné pozitivnéjsi hodnoceni pracovniky
SGS CR, v priméru az o 13 b. Z pozorovanych sedmi charakteristik $koleni je
ve prospéch SGS CR pozitivn&ji hodnocenych viech sedm. Nejmensi rozdily
byly zaznamendny v otdzce obsahové srozumitelnosti (3b.), vyuzitelnosti
poznatkt v praxi (5 b.) a nepfitomnosti nepotiebnych informaci (5 b.). Naopak
hodnoceni ISS zaostavalo za hodnocenim SGS CR nejvice ve schopnosti
zaujmout pozornost (28 b.) a uZzitecnosti resp. relevance k pozici ucastnika
(23b.). Ptes 10 bodovy rozdil byl zaznamenan také v interaktivité skoleni (14

b.) A v pozitivnim vlivu na pracovni vykony tcastnika (13 b).

Z vysledkii hodnoceni vyplyva, e uroveii §koleni SGS CR je ve vice
smérech pomérné vysoka. Ve snaze celkovou troveii zvysit se SGS CR miize
zaméfit zejména na posileni nejméné pozitivné hodnocenych charakteristik, tj.
k odstranéni nepotifebnych informaci ze Skoleni a zvySeni interaktivity svych
tréninkovych aktivit. Utvar vzdélavani ISS ma moznost postupovat dvéma
smeéry s cilem zlepsit celkovou uroven Skoleni. Na jedné strané¢ miiZe posilit ty
charakteristiky $koleni, které jsou hodnocené¢ jako nejméné pozitivni. Na druhé

strané mize posilit ty charakteristiky, v nichZ nejvice zaostava za SGS CR.
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Proveditelnost posileni slabych charakteristik obecné mize byt spornd, ale v
ptipadé charakteristik, ve kterych ISS zaostava za SGS CR, reprezentuje SGS
CR piiklad organizace, ktera ma tyto charakteristiky vyrazné pozitivngji, a
tudiz je mozné tvrdit, ze posileni téchto charakteristik je mozné a dosazitelné.
Pokud by mél utvar vzdélavani zajem o zlepSeni celkové trovné Skoleni, o
posileni charakteristiky spliujici obé kritéria, je v prvni fad¢ nutné soustiedit se
na zlep3eni schopnosti §koleni zaujmout pozornost Gi¢astnika. P¥iklad SGS CR
také ukazuje, ze v ptipad¢ ISS je mozné zasadnim zplisobem zvysit uziteCnost
resp. relevantnost skoleni k pozici ucastnika. ISS také miize zamétit pozornost
na posileni nejméné pozitivni hodnocenych charakteristik, jmenovité: zvysit

miru interaktivity a ze Skoleni odstranit nepotfebné informace.

4.3.4 Celkové kvantitativni srovnani
V této cCasti bude prezentovano celkové srovnani kvantitativnich

vysledkli vyzkumu vzdélavacich systémii ISS a SGS CR. Z 19 kvantitativnich
ukazateld bylo do celkového srovnani zatazenych 14. P&t ukazatel
(identifikace iniciatora ucasti pracovnika na Skolenich, porovnani kvality
Skoleni vedenych internimi a externimi Skoliteli, divody, pro které se
pracovnici ucastni radi, duvody, pro které se pracovnici Ucastni neradi a
poptavka po $kolenich) nebylo do celkového srovnani zahrnutych, nakolik
udaje jimi ziskané nereprezentuji Skalu, tak jak tomu je v pfipad¢ prvnich 14-ti
ukazatelt (napt. ukazatel ,.identifikace iniciatora ucasti pracovnika na
Skolenich* vedl k moZnostem: pracovnik; pracovnikl pfimy nadfizeny; usek
vzdélavani; jiny Usek. Hodnoty takto postavené¢ho ukazatele neni mozné

smysluplnym zpisobem promitnout na skalu 100 az -100 b.).

Prehled kvantitativnich ukazatelli, spolu s interpretaci extrémnich a

sttedovych hodnot, tvoii tabulka ¢.2.
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- Sty Hodnota "100™ Hodnota "0" Hodnota *-100"
€. |Kvantitativni ukazatel - < X
reprezentuje reprezentuje reprezentuje
1 | Pozitivni viiv na pracovni vykony i€astnika Uréité ano Urité ne
2 |Interaktivita Zkoleni Urcité ano Uriité ne
3 |uzite€nost / relevantnost k pozici (Castnika Uréité ano Urité ne
4 |Schopnost zaujmout pozornost iCastnika Uréité ano UrétE ne
5 |Obsahova srozumiteinost UrEté ano Urété ne
6 |Nepfitomnost nepotfebnych informaci Uréité ano Uriité ne
7 |vyuiiteinost v prax Urété ano Urété ne
Moznost (€astnika ovivnit vybér Skoleni, kterjch se $o2 00
8| 3o s Uréité ano Urté ne
zi€astni
% 2oris Jeses b Ucastnik ma na Navrzeny termin Termin j2
2 | Moznostzvoltsi beh [termin) skolen o Ll s LRy
vyber ze prizpusobit ucastnikovi urcen
10 |Organizace skoleni velmi dobra Chaoticka
11 |Pocet Zkolen! PriE vysoky Dostatecny PGS nizky
< iew P R o R Se znacnym Se znacnym
12 |Nacasovaniskoleni pri zavaden noveho produktu 5 Ty
predstihem zpozdenim
13 |Kvaita skoleni velmi vysoka Standardni velminizka
14 |Oblibenost Skoleni Vysoka Nizk3d
15 |identifikace iniciatora (Casti pracovnika na Skolenich
% Srovnani kvality Skoleni vedenych internimi a externimi
Skoltel Ukazatele 15-19 vzhledem na svij charakterv
17 |Dilivody, pro které se pracovnici ziCastni ridi celkovém srovnani zahrmuty neisou
18 |Divody, pro které se pracovnici zé¢astni neradi
12 |Poptavka po kolenich

Tabulka ¢. 2: Piehled kvantitativnich ukazatelti, spolu s interpretaci extrémnich a stfedovych
hodnot

reprezentujici uroven vzdélavaciho systému tak, jak ji hodnoti pracovnici
téchto organizaci - Gcastnici Skoleni. Tyto hodnoty jsou naneseny na grafu se
spole¢nou stupnici (-100; 100). Na grafu, prezentovaném na nasledujicim

obrazku (obrazek ¢. 52), je rovnéz zobrazen aritmeticky prumér formou

Hodnoty jednotlivych kvantitativnich ukazatelt pro ISS a SGS CR,

prerusované usecky.
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Kvantitativni srovnani systému Skoleni 1SS a SGS CR WISS
(stupnice od -100 po 100) WSGSCR

80,00

68

60,00 - W

40,00 J u

priimér SGs €R =29 22

e v =t Glicteé  zmcimou claskowt  mocclashl wyuli veems Govcd ol 3 fevalita Jizlcni cliidcmeat
e ot peazemcal  amaueiided  abyicis

R

-20,00

N

-40,00 zakladni charakteristiky skoleni

-48

-60,00

Obrazek ¢&. 52: Kvantitativni srovnani vzdélavaciho systému ISS a SGS CR (hodnoty
promitnuté na stupnici od -100 po 100)

Z udaji ziskanych celkovym porovnanim kvantitativnich udaji je

mozné dospét k n¢kolika zajimavym zjiSt€nim.

Kvantitativni udaje prezentuji vyrazné vyssi hodnoceni vzdélavaciho
systému SGS CR, nez ISS. Aritmeticky primér hodnoceni SGS CR (29 b.) je 0
10 b. vyssi, nez pramér hodnoceni ISS (19b.). Ze 14. ukazateli ziskal

vzdélavaci systém SGS CR vyse hodnoceni v 12. pipadech.

Podle velkosti rozdilu bodového hodnoceni je mozné rozdélit ukazatele
do tfi skupin. V prvni skupiné se nachézeji ukazatele, kde rozdil hodnoceni
piesahl hranici 10 b. ve prospéch SGS CR. Do této skupiny patii nasledujici
ukazatele:

* Schopnost zaujmout pozornost ucastnika (+28 b.).

* Pocet skoleni (+27 b.).

* Organizace Skoleni (+22 b.).
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» Uzitecnost / relevantnost Skoleni k pozici ucastnika (+22 b.).
» Moznost zvolit si beh (termin) skoleni (+22 b.).

* Oblibenost skoleni (+20 b.).

* Interaktivita Skoleni (+14 b.).

* Pozitivni vliv na pracovni vykony ucastnika (+13 b.).

* Kvalita Skoleni (+13 b.).

Druhou skupinu tvofi faktory, kde rozdil hodnoceni neptfesahl hranici
10 b. Do této skupiny patii nasledujici ukazatele:

* Vyuzitelnost v praxi (+5 b.).

* Neptitomnost nepotiebnych informaci (+5 b.).

* Obsahova srozumitelnost (+3 b.).

* Moznost ucastnika ovlivnit vybér skoleni, kterych se zlcastiuje (-6

b.).

Tteti skupinu tvoii faktory, kde rozdil hodnoceni pfesahl hranici 10 b. v
neprospéch SGS CR. Do této skupiny patii jeden ukazatel:

* Nacasovani Skoleni pti zavadéni nového produktu (-38 b.).

Celkové lze kvantitativné hodnoceni SGS CR (29 b.) povazovat za
spiSe pozitivni. Bereme-li uvedené zavéry v uvahu, autor ocenuje vysoka
hodnoceni (vice nez 50 b.), ktera SGS CR ziskala v nasledujicich ukazatelich:
Oblibenost Skoleni, uzitecnost / relevantnost k pozici ucastnika, obsahova
srozumitelnost, pozitivni vliv na pracovni vykony ucastnika, vyuzitelnost v
praxi a schopnost zaujmout pozornost G¢astnika. Tato hodnoceni lze povazovat
za silné stranky vzdélavaciho systému SGS CR. Na strané druhé vak existuji
nekteré vysledky kvantitativniho vyzkumu, které poukazuji na slabiny systému
$koleni SGS CR: (uéastniky vnimana) moznost ovlivnit vybér $koleni, kterych
se UcCastni a nacasovani Skoleni pfi zavadéni nového produktu. Zpisoby,
jakymi je mozné realizovat napravna opatfeni v téchto dvou bodech, jsou
popsany v Castech 4.1.6 a 4.1.7. Kvantitativni hodnoceni vzdélavaciho systému

ISS je obecné mozné hodnotit jako mirné pozitivni. Z pohledu absolutniho
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hodnoceni je mozné dosazené vysledky zatradit do pasma ,,primérné vysoké
hodnoty*. Pokud jsou viak vysledky konfrontovany s hodnocenim SGS CR,
objevuje se viditelnd disproporce, kterd hodnoceni ISS posouva do vyrazné
negativnéjsiho svétla. Drzic se absolutnich hodnoceni, vice nez 50 b. ziskala
ISS jen pii hodnoceni obsahové srozumitelnosti. Tuto charakteristiku lze
jednoznaéné povazovat za silnou stranku. S cilem identifikovat silné stranky
Ize vzpomenout hodnoceni, kde ISS ziskala vice nez 40 b. Jsou jimi: pozitivni
vliv na pracovni vykony téastnika, oblibenost $koleni, vyuZitelnost ziskanych
poznatkll v praxi a uzite¢nost / relevantnost $koleni k pozici GiCastnika. Za slabé
stranky vzdé¢lavaciho systému ISS lze na zaklad¢ kvantitativnich udajt urcit:
moznost UCastnika ovlivnit vybér Skoleni, kterych se zlcastiiuje, moznost
(Gcastnika) zvolit si béh (termin) Skoleni a pocet Skoleni. Moznosti zlepSeni

situace v téchto oblastech byly analyzovany v ¢astech 4.1.7,4.1.5 a 4.1.4.

V této kapitole byly konfrontovany vysledky kvalitativniho a
kvantitativniho vyzkumu vzd&lavacich systémii ISS a SGS CR. Zaroveii bylo
realizovano srovnani kvantitativnich a kvalitativnich poznatkii o vzdélavacich
systémech obou spolecnosti navzajem. Na zakladé konfrontace a srovnani byly
identifikovany nékolik slabé a silné stranky vzdélavacich systémti obou
organizaci. Nasledujici kapitola bude vénovana implikacim a doporuceni, které
kroky je mozné zlepit celkovou troveit vzdélavacich systémii ISS a SGS CR.
Na tyto ucely budou pouzivand zejména poznatky z teoretické Casti této prace a

praktiky pouzivané u druhé spole¢nosti.

- 165 -



5 Implikace a doporuceni
V ptedchozich kapitolach byly prezentovany vysledky primarniho

(vlastniho) vyzkumu a sekunddrniho vyzkumu (Cerpani z teoretickych
prament). V této kapitole jsou na zakladé¢ interpretovanych zjisténi (kapitola ¢.
4) sestavené SWOT analyzy (z anglického ,,SWOT* - analyza silnych a
slabych stranek, piilezitosti a hrozeb) pro ob¢ organizace, které byly
pfedmétem vyzkumu. V dalSim kroku vedou SWOT analyzy ke konkrétnim
doporuc¢enim, jak zvysit kvalitu, efektivitu, oblibenost a celkovou uroven

vzdélavacich systémd.

5.1 ISS

V této Casti jsou shrnuty nejdulezitéjsi poznatky o vzdélavacim systému

ISS, jakoz i doporuceni pro provadéni riiznych zdokonaleni do tohoto systému.

5.1.1 SWOT analyza vzdélavaciho systému ISS
V SWOT analyze ISS jsou jednotlivé poznatky rozdéleny do tii skupin.

Mezi silné stranky byly zahrnuty ty poznatky, které hovoii o kvalitach systému
vzdélavani ISS. Jednd se zejména o dosaZend vysokd hodnoceni v ramci
kvantitativniho vyzkumu, jakoz i ty kvalitativni atributy systému, kterymi ISS
piedéil vzdélavaci systém SGS CR. Ve skupiné slabé stranky jsou uvedeny
kvantitativni udaje, v nichZ ma systém ISS nejvétsi rezervy, jakoz 1 zavéry
kvalitativniho vyzkumu poukazujici na absenci kli¢ovych prvka efektivniho
vzdélavaciho systému. Mezi pfilezitosti jsou uvedeny zejména takové faktory,
které do soucasného vzdélavaciho systému ISS doposud nebyly zavedeny, a
jejichz implementace by méla vést ke zvyseni celkové trovné tohoto systému.
Pro potieby této prace neni ¢ast ,,hrozby* v analyze vyuzivana. SWOT analyzu

vzdelavaciho systému ISS prezentuje tabulka €. 3.
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SWOT analyza vzdélavaciho systému ISS

5 - Silné stranky

W - Slabé stranky

Obszhova srozumiteinost Skoleni

Schopnost $koleni pomoci (¢astnikovi podat lepéi
vykon v praci, vyuZiteinost v praxi

Tréninky pro nove zaméstnance

Reazlzace tkoleni ve spolupraci s EBRD

Seznam tréninkd, které by mél pracovnik na kazdé
pozici absolvovat {tréninkove cesty)

Zohledfiovani mnohych pohledd pfi hodnoceni
kvality Skoleni

Vyuziti hodnoceni pracovnich vykont: zaméstnanci v
analyze vzd&lavacich potreb pracovnika

Nizka interaktivita koleni, jejich schopnost zaujmout
pozomost

Pritomnost nepotrebnych informaci na Ekolenich
Nedostateiny potet koleni

Nizka mira (€astnikim vnimané moznosti zasdhnout do
procesu volby terminu své U€asti na Skoleni

Nizka mira (Zastnikim vnimané moznosti oviivnit
vybér koleni kterych se zicastnd

Polovina internich £kofitell: neabsolvovala Ekolen
Skoitell

Absence monitoringu nakiadl a vynosd Skolen

0 - Prileditosti

T - Hrozby

vyuiitelnosti poznatkl v praxi, zintenzivnénim

interaktivity skoleni 3 jejich zatraktivnénim smérem k leps’

schopnosti zaujmout pozomost (Xastnikl

2vyiit oblibenost prizvukovanim: ziskat potfebné
informace, odbomy riist, iépe pinit pracovni Glohy,
1épe vychizet vstiic kbentiim

2Zvyit oblibenost odstranénim: nevyuiiteinost poznatkd,
“odtrhavani od prace”, absence potfebnych
informaci, nutnost hodné cestovat

Realna moznost zvyseni schopnosti Skoleni pomod
iCastnikovi podat lepsi vykon v prac

Redina moznost zvyieni relevantnost Skoleni k pozici
Ucastnika

DFvEjE realizace skolen! souvisejic se zavadénm
nového produktu

Analyzu vzdélavacich potfeb obohatit o postiehy
Zkolitell

Implementace akénich pldnt (ndstroj napomahajic
fediteiim poboZek monitorovat vysiedky Skoleni)
Zaveden centrainiho monitorovacho systému
{poskytujiciho Gtvaru vzdélavani informace o mite
aplikace poznatkdl ze Skoleni v praxi)

Zohlednéni (€astnického hodnoceni pfi odménovani
internich ektorl

Moznost Easteéné formaizace coachingu
Zainteresovani pracovnikl produktovych Gtvart do
vzdélavani pracovnikl pobolek, sdileni védomosti
Sdieni védomosti mezi pracovniky pobodek navzajem
VyuZiti outdoor tréninkl

Zaveden’ e-eamingu

Planovani nastupnictvi

Pro potfeby této prace neni &ast “hrozby™ v analjze
vyuzivana

Tabulka ¢. 3: SWOT analyza vzdélavaciho systému ISS

5.1.2 Doporuceni pro ISS
V této casti jsou ISS doporucena feSeni, jejichz cilem je eliminovat

slabé stranky vzdélavaciho systému a vyuzit identifikovany pftilezitosti.

* S cilem zvysit celkovou troven hodnoceni Skoleni (kvalita, oblibenost
apod.) je v ptipad¢ ISS tieba primarné zaméfit pozornost lektort na zlepseni
nizko hodnocenych charakteristik, tj. zvySeni interaktivity Skoleni, jejich

schopnosti zaujmout, i na eliminaci nepotiebnych informaci ze $koleni.
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 Zadruhé¢, autor Utvaru vzdélavani a lektorim ISS doporucuje zaméftit
se na charakteristiky, u nichz existuje prostor pro zlepSeni, a jejichz posileni
velmi pravdépodobné povede ke zvySeni celkového hodnoceni vzdélavaciho
systému, tj. zlepSit vyuzitelnost poznatki v praxi, klast vet$i diraz na
relevantnost Skoleni k pozici ucastnika, jakoz i sestavit Skoleni takovym

zpusobem, aby napomohla ucastnikovi podat lepsi vykon na pracovisti.

 Existuje nékolik zptisobil, jakymi dosahnout uvedenych cile. Autor
utvaru vzdélavani doporucuje poskytnout vSem internim lektorim Skoleni
trenérskych dovednosti, které mj. miize vyznamné ovlivnit znalost, spravnost
volby a duslednost aplikace technik zajiStujicich interaktivitu Skoleni a

schopnost ziskat a udrzet si pozornost ucastniku.

* V soucasnosti jsou interni Skolitelé ISS odménovani pouze na zakladé
objemu realizovanych Skoleni. Autor navrhuje pii odméiovani internich
lektort zohlediiovat rovnéz hodnoceni lektora ucastniky. Zavedeni propojeni
mezi hodnoceni ucastniky a odménovani internich lektor by podle nazoru
autora mélo vést k veétsi snaze lektorti vyhovét potfebam ucastnikl, pokud
utvar vzdélavani dokaze pfi hodnoceni lektorii UiCastniky eliminovat faleSnou

solidaritu.

« Utvaru vzdélavani je také mozné doporudit, za ucelem zvyseni
oblibenosti $koleni (ktera je dilezita z pohledu motivace pracovniki), posileni
motivacnich faktort: ziskani potfebnych informaci, odborny rist, Iépe si plnit
pracovni tUkoly, schopnost 1épe vychazet vstfic klientim. Zaroven autor
doporucuje zaméfit pozornost na eliminaci demotivacnich faktord, tj. odstranit
na Skolenich prezentované nevyuzitelné poznatky a zajistit pfitomnost
potiebnych informaci. V tomto sméru 1ze doporucit upraveni dotazniku (zpétné
vazby po kazdém Skoleni) takovym zptisobem, aby bylo mozné identifikovat
nevyuzitelné poznatky, jakoz i poznatky, které ulastnici postradali. Utvar
vzdélavani by také mél prozkoumat moZnosti, jak sniZit negativni reakce

vyplyvajici z nutnosti za Skolenimi hodné cestovat.
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* Pracovnici ISS povazuji aktuélni objem Skoleni, kterych se ti€astni, za
spiSe nedostate¢ny. Autor pracovnikiim utvaru vzdélavani doporucuje dikladné
prozkoumat vzdé¢lavaci potieby pracovniki (napf. vyuzitim hodnoceni
pracovnich vykonli zaméstnancll), nakolik existuje prilezitost vzdélavaciho

systému ISS pro zvyseni poctu skoleni bez negativni reakce ucastniki.

* Autor doporucuje vyuzit prostor pro demokratizaci systému
pridélovani terminii ucasti na Skolenich tak, aby vysledny systém odrazel
verbalni zdmér utvaru vzdélavani dat pracovnikim moznost zménit si v piipadé
potieby termin (b&h). D4 se predpokladat, ze takovym krokem bude snizena
negativni mira vnimani ,,odtrhdvani od prace®, kterd plsobi jako odrazujici

faktor k ucéasti na Skolenich.

* V rozporu se znaénymi redlnymi moznostmi, kterymi maji pracovnici
moznost ovlivnit vybér a ndpln stavajicich skoleni, je mira vnimané moznosti
toto ovlivnit velmi nizka. Autor proto doporucuje klast vet$i duraz na
informovani pracovnikil o jejich moznostech, jak vybér a néapln stavajicich

Skoleni ovlivnit.

« Skoleni ISS souvisejicich se zavedenim nového produktu jsou obvykle
realizovana v Case zavedeni nebo s malym zpozdénim. Autor doporucuje
vyuzit prostor a presunout predmétné Skoleni smérem k oblasti ,,tésné pied

zavedenim®.

* Analyzu vzdélavacich potieb pracovnikil, zohlediiujici pohledy
pracovnikll a nadfizenych pracovniki, autor doporucuje obohatit i o postiehy
Skoliteld, ktefi svymi poznatky mohou pfispét ke rozsiteni stavajicich Skoleni,

nebo k vytvoreni skoleni zcela novych.
* Monitoring vyuZzivani poznatkli ze Skoleni, jenz v praxi vyuZivaji

vykonni  feditelé/vedouci  oddé€leni, autor navrhuje  formalizovat

prostfednictvim tzv. akénich plant. Tyto si vypracuji sami ucastnici po
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absolvovani kazdého Skoleni. Akéni plany budou mit k dispozici
feditelé¢/vedouci oddéleni (nadfizeni ucastnikl Skoleni) a prostiednictvim nich
budou mit moznost pozorovat, zda dany pracovnik skolenim ziskané poznatky
redln¢ pouzivda v kazdodenni praxi. Takova informace je dulezita pro
ohodnoceni individudlni schopnosti pracovnika implementovat poznatky ze
Skoleni do praxe, ale i pro vyhodnocovani uc¢innosti Skoleni (pokud je

sledovanych nékolik pracovnik, kteti absolvovali stejné skoleni).

* S cilem zabezpecit informovanost o mife vyuziti $kolenim nabytych
poznatki v praxi Vv atvaru vzdé€lavani, autor navrhuje zavedeni centralniho
monitorovaciho systému. Do systému, zaloZeném na bazi intranetové aplikace,
by feditelé/vedouci oddéleni prostiednictvim web-rozhrani vkladali informace
o mife aplikace poznatklli ze Skoleni svymi podfizenymi v praxi. Systém by
tyto informace nasledn¢ poskytoval Gtvaru vzdélavani, ktery by je mohl vyuzit

pti vyhodnocovéani minulych Skoleni, nebo pii tvorbé Skoleni v budoucnu.

* Autor povazuje existenci coachingu zejména nové piijatych
pracovnikli za spravnou. S cilem maximalizovat efektivitu coachingu autor
doporucuje zavedeni ¢asteCné formalizace coachingu, aspoil do té miry, aby
byl kazdému nové pfijaté pracovniky formalné pfitazen ,.kouc“. Proces
coachingu by také mél respektovat pofadi Ctyf zakladnich krokd, vcetné

dalSiho sledovani, tak je uvadény v casti 1.2.4.

* V ISS jsou mezi oddélenimi znalosti sdileny pouze prostiednictvim
mitink feditelll. Védom si vice vyznamnych efektl rozvinutého sdileni
znalosti, autor dirazné¢ doporucuje vyuzit Siroky prostor pro zlepSeni miry
sdileni znalosti mezi oddé€lenimi ISS. Jednim z prvnich opatieni v tomto sméru
by mohlo byt zavedeni pravidelného setkani vybranych pracovnikd, kde by
takto ziskali moznost seznamit se s aktudlnimi zménami a prostfednictvim

prezentaci si mohli navzajem vyménit zkusenosti.
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* Vzd¢lavaci systém ISS by bylo v piipad¢ internich produktovych
Skoleni mozné obohatit o zainteresovani pracovnikli produktovych utvari do
vzdélavani pracovnikli oddéleni. Autor véii, ze zavedeni takové formy Skoleni
povede ke zvyseni kvality a aktualnosti nabizenych informaci, coz pfispéje k
celkové kvalit¢ a odbornosti Skoleni. Navic, takové rozsifeni kompetenci a
pracovni napln¢ (tzv. ,,job enlargement ,,) pracovnikil produktovych utvart ma
tendenci na dané pracovniky pusobit jako pobidka. Timto krokem se také
vyznamné zvysi mira sdileni znalosti v rdmci organizace, coz miize

predstavovat vyznamnou konkuren¢ni vyhodu firmy.

* DalSim doporucenim je moznost vyuzit outdoor tréninky. Pokud ma
utvar vzdélavani zdjem realizovat Skoleni zaméfené na tymovou praci nebo
tymové dovednosti, jako naptiklad interpersonalni komunikace, diivéra, vedeni
lidi, skupinové feSeni problémi, schopnost pracovat efektivné ve skuping,

ukazuje se outdoor Skoleni jako jedna z velmi efektivnich cest.

* Navzdory jisté nedivéte vici e-learningu ze strany utvaru vzdélavani,
pro ziejmé vyhody této formy vzd€lavani ve vice oblastech autor doporucuje
hledat cesty, jak vyuzit vyhody, které e-learning poskytuje. Bereme-li v uvahu
opatrnost Utvaru vzdélavani, autor doporucuje zvolit obezietny pfistup, tj.
prvotné verifikovat G¢innost e-learningu, a az nasledné¢ aplikovat e-learning v

téch oblastech, kde byla Gi¢innost této formy vzdélavani potvrzena.

* Autor ocenuje existenci tréninkovych silnic, tj. existenci seznamu
Skoleni, kterd by mél pracovnik na kazdé pozici absolvovat. V této souvislosti
se také nabizi implementace planovani naslednictvi, nastroje propojujiciho
systém vzdélavani a managementu kariéry. Takovym systémem by byly
rozvijeny kompetence v potencidlnich lidrech, s cilem nezaujatym zplisobem

pripravit kvalifikované kandidaty na obsazeni vyssich pozic v organizaci.

* Za zasadni nedostatek vzdélavaciho systému ISS autor povazuje

absenci monitoringu nakladi a vynosii Skoleni. Celkovy piinos Skoleni je
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mozné vyjadrit metodu absolutni ¢isté hodnoty nebo relativni ¢isté hodnoty. V
obou ptipadech je vSak tieba vzit v uvahu celkové néklady a celkové vynosy
Skoleni. Pokud nejsou vyhodnocovany ndklady a vynosy skoleni, jejich
smysluplnost a uzite¢nost pro organizaci jsou prost¢ zpochybnitelné. Autor
proto doporucuje hledat cesty, jakymi je mozné monitorovat uvedené
ukazatele. Utvar vzd&lavani ISS ma moznost hledat inspiraci v metodé ROI

pouzité pii vypoctu navratnosti Skoleni.®®

52 SGS CR

Tato ¢ast prezentuje vysledky SWOT analyzy a doporuceni sméfujici k

omezeni slabych stranek a k vyuziti pfileZitosti vzdélavaciho systému SGS CR.

5.2.1 SWOT analyza vzdélavaciho systému SGS CR
Stejnym zptisobem jako v piipadé ISS, i v piipadé SGS CR jsou

poznatky v SWOT analyze rozdé€leny do tii skupin. Do skupiny silnych stranek
byla zahrnuta zjisténi, tykajici se kvalit systému vzdélavani v SGS CR, tj.
dosazeno vysoké hodnoceni v ramci kvantitativniho vyzkumu, jakoz i
kvalitativni atributy vzdé&lavaciho systému, diky kterym SGS CR predcil
vzdélavaci systém ISS. V ramci kategorie slabé stranky jsou uvedeny ty
kvantitativni udaje, v nichz ma systém SGS CR nejvétsi nedostatky, jakoZ i
zavéry kvalitativniho vyzkumu poukazujici na absenci klicovych prvka
efektivniho vzdélavaciho systému. Ve skupiné ,pfilezitosti jsou uvedeny
zejména takové poznatky, které do sou¢asného vzdélavaciho systému SGS CR
doposud zavedeny nebyly, ale jejichz implementace by méla vést ke zvySeni
celkové trovné tohoto systému. Pro potieby této prace neni ¢ast ,,hrozby* v
analyze vyuzivina. SWOT analyza vzdé&lavaciho systému SGS CR je

znazornéna v tabulce ¢. 4.

%8 ENGEL, S. - KAPP, K. M.2004. Sovereign bank develops a methodology for predicting the
ROI of training programs. In: Journal of Organizational Excellence, ro¢nik 23, 2004, ¢. 2, s.
51-61.
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SWOT analyza vzdélévaciho systému SGS CR

S - Silné stranky

‘W - Slabé stranky

e Obzahova srozumiteinost Skoleni

®  Schopnost Skoleni zaujmout pozomnost

e Vysoka relevantnost Skoleni k pozici (€astnika

®  schopnost Ekoleni pomoci Ucastnikovi podat lepsi
vykon v pradi, vysoka vyuZitelnost v praxi
Vyrovnana kvaita internich 2 externich kolen
vnimana kvaita skolen

Vysoka obibencst skolen'

Polet tkoleni odrati predstavy pracovniki

viichni interni Skoifitelé absolvovali Skoleni Skoiitell

®  vyuiivani akénich plani pfi hodnoceni vysiedkl
Zkoleni

e  Zainteresovani pracovniki produktovych Gtvart do
vzd&lavani pracovnikl pobocek, sdileni védomost!

®  sdieni védomosti mezi pracovniky pobodek navzajem

e  Zohlednéni i€astnického hodnoceni pfi odménovani

®  Nzkainterzktivita kolen!

e  Pritomnost nepotfebnych informaci na kolenich

e Nizka mira (Zastnikim vnimané moznosti oviivnit vybér
Zkoleni kterych se zigastni

e Absence tréninkovych cest, seznamu tréninkd, které
by mél pracovnik na kazdé pozici absolvovat

®  Vyrane zpoidéni phi skolenich souvisejicich se
zavadénim nového produktu

e  Nizka frekvence tréninky pro nové zaméstnance

®  Hodnocen kvaity Skolen je zaloZens jen na nazoru
GZastniki:

®  Absence (ilohy feditells pobofek - manazert v procesu
analyzy vzdéidvacich potreb pracovniky, vyuditim
informaci z hodnoceni pracovnich vykonl zaméstnanc

internich lektor ®  Absence monitoringu vynost Ekolen
e  Progresivnost systému (outdoor tréninky, zavadénd
e-learningu)
0 - Prileditosti T - Hrozby

e  Zavedenicentrainiho monitorovacho systému
{poskytujiciho Utvaru vzdéiavani informace o mite
aplikace poznatki ze Skoleni v praxi)

®  Zyyit uCastniky vnimanou kvalitu Skoleni zintenzivnénim
interzktivity skolen, jejich zatraktivnénim smérem k
lepéi schopnosti zaujmout pozornost BEastnikd, posiinit
schopnost Skoleni ZiepSovat pracovni vykony
3 odstranénim nepotrebnych informac

e  Zvyiit oblibenost prizvukovanim: ziskat potfebné
inormace, odborny riist, iépe pinit pracovni Glohy,
iépe vychazet vstiic kiientim

®  2vyit oblibenost odstranénim: absence potfebnych
informaci, nizka vyuitelnost poznatkd a “odtrhavani od
prace"

®  Moznost Eastedné formalizace coachingu

e Vytvorit skoleni v spolupraci s EBRD

e  Planovani nastupnictvi

Pro potreby této prace neni East “hrozby” v anafyze
vyuivana

Tabulka ¢. 4: SWOT analyza vzdélavaciho systému SGS CR

5.2.2 Doporuéeni pro SGS CR
Zptsoby, jakymi je mozné do maximalni miry eliminovat slabé stranky

vzdélavaciho systému SGS CR, jakoz i vyuzit identifikované prileZitosti,

shrnuje tato ¢ast.

* Autor doporucuje utvaru vzdéldvani zaméfit svou pozornost na
posileni slabé hodnocenych charakteristik: zvySenim interaktivity Skoleni a
odstranénim nepotifebnych informaci. Konkrétné na odstranéni nepotiebnych
informaci autor doporucuje vytvofit do dotaznikli monitorujicich zpé&tnou

vazbu otazku identifikujici nepotiebné poznatky.
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* V pfipadé, ze ma utvar vzdelavani i nadale odhodlani zvySovat
ucastniky vnimanou kvalitu Skoleni, autor na zdkladé korelacniho analyzy
doporucuje mimo charakteristik uvedenych v predchozim bodé¢ zaméfit se na
zlepseni schopnosti Skoleni zaujmout pozornost Ucastnikii, jakoz 1 na posileni

schopnosti Skoleni zlepSovat pracovni vykony.

* Ve snaze zvysit oblibenost Skoleni autor doporucuje dbat na vétsi
vyznam motivacnich faktort: ziskani potfebnych informaci, odborny rast, lepsi

plnéni si pracovnich tkold, schopnost 1épe vychazet vstiic klientim.

* Oblibenost skoleni Ize také zvySovat odstranénim negativné
pusobicich faktori na motivaci, a to zejména zabezpeCenim piitomnosti
pottebnych informaci, odstranénim nevyuzitelnych poznatkl, odstranénim

pricin pocitu, podle kterého ¢astnika ,,skoleni odtrhuje od prace®.

* V rozporu se zna¢nymi realnymi moznostmi, kterymi maji pracovnici
moznost ovlivnit vybér a napli stavajicich Skoleni, je mira vnimané moznosti
toto ovlivnit velmi nizka. Autor proto doporucuje klast vétsi diraz na
informovani pracovnikii o jejich moznostech, jak ovlivnit vybér a napln

stavajicich Skoleni.

* Z davodu absence systému tréninkovych cest autor doporucuje
vytvorit systém, ktery ke kazdé pozici piifadi seznam tréninkt, které je
pracovnik povinen na dané pozici absolvovat. Takovy systém zajisti
pozadovanou odbornou zpiisobilost kazdého jednoho pracovnika na kazdé
pozici. Da se také oCekavat, Ze systém tréninkovych cest usnadni nastavovani
Skoleni pro nové pracovniky. Systém tréninkovych cest, uzce propojen s
hodnocenim pracovnich vykonid zaméstnancli, umozni nadfizenému
pracovnikovi 1épe ptizplisobovat Skoleni potfebam zaméstnance.

* V souvislosti se systétmem tréninkovych cest se také nabizi

implementace planovani ndstupnictvi, nastroje propojujiciho systém vzdélavani
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a managementu kariéry. Takovym systémem by byly rozvijeny kompetence v
potencialnich lidrech, s cilem nezaujatym zplisobem pfipravit kvalifikované

kandidaty na obsazeni vyS$ich pozic v organizaci.

* Nacasovani Skoleni souvisejicich se zavedenim nového produktu
povazuje autor za jednu z nejslabsich stranek vzdélavaciho systému SGS CR
vubec. Kvantitativni hodnoceni pracovniky ukazuje, ze Skoleni tohoto druhu
jsou realizovéana z Casového hlediska az za oblasti ,,tésné po zavedeni®, smérem
k oblasti ,,se zna¢nym zpozdénim®. Postupujici ve smyslu poradi kroka pfi
zavadéni nového produktu, autor dirazn¢ doporucuje brzké realizace tohoto
typu Skoleni s vyslednym naCasovanim blizicim se k oblasti ,,tésné pied
zavedenim®. Ndéprava dané¢ho stavu by se podle nazoru autora méla zatradit

mezi priority utvaru vzdélavani.

« Slabou strankou vzdélavaciho systému SGS CR je také frekvence, s
jakou jsou realizovana uvitaci Skoleni pro nové zameéstnance. Respektovani
vazeb poctu takovych skoleni na pocet nové pfijatych pracovnikd, autor
doporucuje utvaru vzdélavani hledat jiné zpusoby, jakymi uvitaci Skoleni
realizovat. Nabizi se moZnost vyuZiti e-learningu, ptipadné distribuce
specializovanych studijnich materidl - brozur. V otdzce formy a naplné
Skoleni autor dava ke zvaZeni moZnost inspirovat se pfikladem ISS v otazce

ucasti vrcholnych ptedstavitelti firmy na uvitacich Skolenich.

* Autor povaZuje existenci coachingu zejména pro nové piijaté
pracovniky za spravnou. Pokud vSak organizace investuje do $koleni manazeri
zaméfencho na coaching, méla by zajistit, Ze tito implementuji ziskané
poznatky do praxe. S cilem maximalizovat efektivitu coachingu autor
doporucuje zavedeni Castecné formalizace coachingu, aspont do té miry, aby
byl kazdému nové pfijatému pracovnikovi formalné ptifazen ,.kouc“. Proces
coachingu by také mél respektovat poradi Ctyi zakladnich krokd, vcetné

dalsiho sledovani.
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* Autor navrhuje blize prozkoumat moznosti, jakymi by se EFRD
mohla podilet na vzd&lavani pracovniki SGS CR, podobné jako to déla v

piipadé ISS.

* S cilem zajistit informovanost Gtvaru vzdélavani v takové mire, aby se
vyuzilo Skolenim nabytych poznatki v praxi, autor navrhuje zavedeni
centralniho monitorovaciho systému. Do systému, zaloZzeném na bazi
intranetové aplikace, by feditelé/ vedouci oddé€leni prostiednictvim web-
rozhrani vkladali informace o mife aplikace poznatkli ze Skoleni svymi
podiizenymi v praxi. Systém by tyto informace nasledné poskytoval utvaru
vzdélavani, ktery by je mohl vyuzit pfi vyhodnocovani minulych §koleni, nebo

pii tvorb¢ skoleni v budoucnu.

» Autor kriticky hodnoti systém monitoringu vzdélavacich potieb
zaméstnanct, jelikoZ soucasti analyzy neni dohled nadtizeného pracovnika.
Autor doporucuje vyuzit pii analyze vzdélavacich potteb pracovniki, kromé jiz
existujicich zdroji, zejména informace z hodnoceni pracovnich vykonu

zaméstnancu.

* Podobng& kriticky autor hodnoti jistou jednoduchost systému
hodnoceni kvality Skoleni, ktery Cerpd pouze z nazorh Ucastnikii Skoleni. S
cilem objektivizovat hodnoceni kvality Skoleni autor doporucuje do procesu
hodnoceni kvality zapojit vice subjektt, kterych se skoleni tyka, naptiklad

nadfizenych pracovniki a lektort.

* Za zasadni nedostatek vzdélavaciho systému ISS autor povazuje
absenci monitoringu vynost Skoleni. Celkovy pfinos Skoleni je mozné vyjadrit
metodu absolutni ¢isté hodnoty nebo relativni ¢isté hodnoty. V obou piipadech
je vSak tfeba zohlednit celkové naklady a celkové vynosy Skoleni. Pokud
nejsou vyhodnocovany naklady a vynosy Skoleni, smysluplnost vzdélavacich
aktivit a jejich uziteCnost pro organizaci je prosté zpochybnitelna. Autor proto

doporuéuje hledat cesty, jakymi je mozné monitorovat vynosy §koleni. Utvar
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vzdélavani SGS CR ma moznost hledat inspiraci v metodé ROI pouZité pii
vypoctu névratnosti Skoleni. Autor rovnéz doporucuje zahrnout ndklady

spojen¢ s internimi Skoliteli do celkovych naklada skoleni.

Vzhledem k zasadni povaze nékterych silnych stranek systému
vzdélavani SGS CR jsou vyjadiené doporudeni i k témto poznatktim.

* Autor povazuje za pozoruhodné, ze navzdory skutecnosti, ze interni
Skoleni byla zavedena jen pied kratkym casem, kvalitu takto sestavenych
Skoleni hodnoti jejich ucastnici v priméru o néco lepsi, nez kvalitu externich
Skoleni, které zajistuji specializované externi spole¢nosti, vybrané naro¢nym
tendrem. Autor proto doporucuje pokracovat v nastoupeném trendu internich

Skoleni.

» Navzdory faktu, Ze objem Skoleni na pracovnika zna¢n¢ piesahuje
maximalni Groven (80 hodin na pracovnika ro¢n€), pracovnici realizovany
objem Skoleni nepovazuji vysoky. Naopak, povazuji ho za téméf dostatecny.
Autor utvaru vzdélavani SGS CR proto doporuduje udrZet soucasny objem

Skoleni i v dalSich obdobich.

Timto byly sumarizovany doporuceni tykajici se vzdélavacich systému
ISS a SGS CR. Autor véfi, Ze zavedenim navrhovanych zmén do vzdélavacich
systémll bude dosazena vyssi kvalita, efektivita, uziteCnost a celkova uroven

analyzovanych systému vzdélavani.
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ZAVER

Rigorézni prace ,,Analyza systému vzdélavani zaméstnanci® se
zabyvala analyzou vzd¢lavaciho systému, jako soucasti efektivniho
managementu lidskych zdroji, ve dvou vybranych spole¢nostech. Hlavni
pfinos prace je podrobnd analyza tréninkovych systémii pozorovanych
organizaci, jejich vzdjemné srovnani, a doporuceni smétujici k vyssi kvalité,
efektivité a celkové Urovni systému vzdélavani. Prace je clenéna do péti

kapitol.

Prvni kapitola uspé$n¢ splnila svij cil shrnutim nejdilezitéjsich
teoretickych poznatki o vzdélavani zaméstnancli v systému managementu
lidskych zdroj. Vzdélavani bylo definovano a pfedstaveno bylo nékolik jeho
forem (interni a externi $koleni, on-the-job $koleni, coaching, outdoor trénink,

a dalsi). Popsana byla hodnoceni vzdé¢lavacich aktivit metodou ROL.

Ve druhé kapitole byly uspé$né prezentovany vysledky kvalitativniho
patii absence monitoringu nakladi a vynosi Skoleni, neexistujici propojeni
mezi produktovymi Utvary a pobockami/oddélenimi (ISS), absence
tréninkovych cest, nevyuzivani informaci z hodnoceni pracovnich vykonii pii
analyzy vzdélavacich potieb pracovnikill a absence monitoringu vynost Skoleni

(SGS CR).

NejvyznamnéjSi zaznamenand kvantitativni zjiSténi (prezentovdna ve
treti kapitole) byla: slaba schopnost Skoleni zaujmout pozornost tc€astnikli a
nizky pocet Skoleni (ISS) a vyznamné zpoZzdéni Skoleni souvisejicich se

zavedenim nového produktu (SGS CR).

Konfrontovanim vysledkti kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu ve
¢tvrté kapitole bylo zjisténo, Ze pracovnici ISS pozivaji niz§i miru moznosti
zasahnout do procesu volby terminu své ucasti na Skoleni. V rozporu s

obavami ttvaru vzdélavani SGS CR ma az 96% pracovnikii pozitivni vztah ke
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vzdelavani. Pracovnici obou spoleCnosti si nejsou patiicné védomi moznosti

ovlivnit vybér skoleni.

Pata kapitola splnila svij cil artikulaci doporu€eni. Za nejdulezitéjsi je
V ISS mozné povazovat: zvysit interaktivitu Skoleni a schopnost zaujmout
poskytnutim Skoleni trenérskych dovednosti internim lektorem; monitorovat
vyuzivani poznatkii ze Skoleni vyuzitim akcénich planG; zainteresovat
pracovniky produktovych utvari do vzdélavani pracovnikli pobocek/oddéleni a
monitorovat naklady a vynosy 3koleni. SGS CR autor doporuduje vytvofit
systém tréninkovych cest; vCasnéjsi realizaci Skoleni pii zavadéni nového
produktu/sluzby; vyuzit pfi analyze vzdelavacich potteb pracovniky informace

z hodnoceni pracovnich vykoni zaméstnancti a monitorovat vynosy Skoleni.

Byly oznaceny dvé oblasti (participace pracovnikii na ndkladech
Skoleni; identifikace pficin niz§iho hodnoceni organizace a systému vzdélavani
ISS), jejichz analyza by presahla ramec této prace. Autor proto dava ke zvazeni

dalsi vyzkum v téchto oblastech.
Na zaklad¢ splnéni vSech dil¢ich cili je mozné konstatovat UspéSné

splnéni hlavniho cile této prace. Autor véfi, Ze prezentované vysledky

napomohou zkvalitnit vzdélavaci systémy v obou pozorovanych organizacich.
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RESUME

Prace se zabyvala podrobnou analyzou vzdélavaciho systému dvou
firem ISS Facility Services, s.r.o. a Saint-Gobain Sekurit CR s.r.0. Prace byla
rozdélena do péti casti. Prvni ¢ast shrnovala teoretickd vychodiska a byl
definovan pojmovy aparat. Ve druhé kapitole byly prezentovany vysledky
kvalitativniho vyzkumu tréninkovych systémi ISS a SGS CR. Ve tfeti kapitole
byla predlozena kvantitativni zjisténi (ziskana dotazniky). Vysledky vyzkumu
kvantitativniho a kvalitativniho byly konfrontovany ve ctvrté kapitole.
Posledni, pata kapitola, artikulovala doporugeni firmam ISS a SGS CR na poli
firemniho vzdé€lavani. V praci byl kladen diraz na kvantitativni a kvalitativni
analyzu ziskanych dat. Cilem prace bylo napomoci zkvalitnéni vzdélavacich

systémi v obou pozorovanych organizacich.

The dissertation is based on the in-depth analysis of the education and
training systems of two companies, ISS Facility Services, s.r.0. a Saint-Gobain
Sekurit CR s.r.o. This document is divided into five parts. The first part
provided a summary of the theoretical foundations and also defined the terms
used. In the second chapter the results of the qualitative study are presented. In
the third chapter, the quantitative data (obtained via a questionnaire) is
presented. The comparison between the quantitative and qualitative results is
presented in the fourth chapter. The fifth, last, chapter is dedicated to the
recommendations made to the companies ISS Facility Services, s.r.0. a Saint-
Gobain Sekurit CR s.r.o. within the area of company education and training.
The emphasis of this works is the qualitative and quantitative results obtained.
The aim of this study was to assist in the development of the training systems

in the two companies concerned.
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Ptiloha B - Organiza¢ni struktura HR 1SS
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Piiloha C - Organizacni struktura SGS CR
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Priloha D — Hodnoceni vzdélavaci akce ISS

Hodnoceni vzdélavaci akce

Nazev vzdélavaci akce:

Skolici firma:

Datum akce:

Typ $koleni: interni — externi Rozsah Skoleni: hodin

Prosime Vs o zodpovézeni nasledujicich osmi otdzek a to formou Skolniho
znamkovani od 1 do 5-ti (4. 1 je nejlepsi a 5 je nejhorsi).

Jakou ucebni atmosféru vytvoril(i)
prednésejici?

Jak bylo vysvétleno prednasené
téma?

Jak vedli pfednasejici celou akcei co
do srozumitelnosti a jasnosti?

Jak hodnotite pfinos novych
poznatkt?

Jak byly v kurzu prezentovany
priklady z praxe?

Jak postacujici byl ¢as vénovany
tomuto tématu?

Jak vyuzijete ziskané poznatky
Vv praxi?

Jak celkové hodnotite celou
vzdélavaci akci?

Prosime Vis o strucné zodpovézeni ndsledujicich tiech otdzek a to zcela dle VaSeho

osobntho uvaZzeni.

Co mélo prave z této vzdelavaci
akce nejvétsi ptinos pfimo pro
Vas?

Které z probiranych témat by
zasluhovalo vétsi pozornost?

Jaké témata navrhujete zatadit do
naslednych soustiedéni?




Hodnoceni
zpracoval:

Datum:

Podpis:




Ptiloha E — Hodnoceni p¥inosu vzdélivaci akce SGS CR

Zpétna vazba - Produktovy trénink

Anonymni dotaznik

Skala hodnoceni:

1-viibec 2-zridka I 3 - nékdy I4-vevelkémi|"e I 5-velmi

1. Do jaké miry jsou pro Vas informace, které jste ziskali v souladu s aly tohoto tréninku:

L+ | 2 | s | & | s |

2. Do jaké miry jsou pro Vas témata tohoto tréninku zajimave:

L+ | 2 [ s [ & [ s |

3. Do jaké miry jsou pro Vas témata tohoto tréninku srozumiteiné:

L+ | 2 [ 3 | &« [ s |

4. Do jaké miry jsou ziskané poznatky, informace a zrugnosti relevantni {dideZité) pro Vasi prac?

L+ | 2 [ 3 [ & | s |

5. Do jaké miry jsou tyto poznatky aplikovatelné ve Vasem kazdodenni praxi?

[ £ | 3 | &9 = 9

6. Do jaké miry vedly cviceni k napinéni uebnich cli?

L & | =2 | 8 | & | s

VI



7. Do jaké miry Vam vyhovoval zplisob podini vysvétleni a informad ze strany lektori?

L+ | 2 [ 3 | & | s |

8. Do jaké miry byl pro Vas zplisob, jakym jste ziskali poznatky jasny a srozumitelny?

L | 2 [ 3 | a | s |

9, Co se Vam na tréninku libilo nejvic?

10. Co byste navrhovali Zlepsit?

VIl



ZHODNOCEN{ VZDELAVACI AKCE

Urgeno jako divérne interni sdéleni pro Utvar Trénink 3 vadélavani

Nazev vadélavaci akce:

Datum konani:

Jas v
¥ g Sovercl vyzadne X

Odborns Groven lektors nejlepsi nejhorsi
O000a0n
B B &R B
Orgenizatni schopnosti lektora . . . .
Oo0o0o0a0n
OO0O00~D0Do
Pripadny komentsr:

VI




Obsahova troven Ekolicich materiahi > W T ™ =Y o
O000a0
Pripadny komentar
celkové hodnoceni vzdélavad akce A O
OoOo00oao
Naméty a doporuceni:

DEKUJEME ZA SPOLUPRACI
Utvar Trénink a vzdélavani



TR
SA|INT-GOBA|N

Jméno Géastnika: ... Datum nar

Oddeleni: ... Datum Konani: ..o

Nz AR CE . e

M. e Razitko:

Jménolektora: Podpis lektora:

A. Hodnoceni akce
(zadkrinéte Vaie hodnoceni - Giglici v krougku)

Hodrotici Ek&la: 1= velmi dobré 2= spiSe dobré 3= uspokojveé 4 = spife neuspokajive 5= velmi Spaing

1) Zhodnotte obsah Skoleni, spinéni Vaseho oéakavéni T 2@ 9@ @
2) Zhodnotte wkon lektora o @ @ @
3} Zhodnotte aroved materiald a pomicek @ 2 @ @ ®
4) Zhodnotte droven prostiedi, ve kterém se akce konala o @ @& @ &
5) Zhodnotte dodrZzovani éasového harmaonogramu o e @ @ &
6) Zhodnotte celkovou image vzdélavaci firmy > @ @ @ &

B. Vase dalsivyjadreni k akci
(napite slovy)

1) 5 &im jste nebyl spokajen pf akol

2) Co byste naopak pfivital pfi akci

3) Vase dalsi pfipominky k akcl nebo k organizaci akce




Priloha F — Vyzva k vyplnéni dotazniku — ISS

-------- Original Message --------
Subject: Vzdélavaci akce
Date: Fri, 04 Apr 2014 15:37:55 +0200

Email k anketé

From: Ingrid Sivakova
To: undisclosed-recipients:;

Viazené kolegyné a vazeni kolegové,

jako odd¢leni personalni politiky zodpovidame za organizovani
vzdélavacich akei
a tréninkti pro vSechny nase zameéstnance.

Protoze se snazime neustale zkvalitnovat nase sluzby, abychom Vam
mohli poskytovat odborné tréninky, ktery potiebujete k vykonu svych
pracovnich ¢innosti, rozhodli jsme se rozeslat Vam jeden jednoduchy dotaznik.

Dotaznik vznikl ve spolupraci se studenty Univerzity Jana Amose
Komenského Praha. Jeho ukolem je odpovidat na otazky tykajici se kvality,
obsahu, organizace a struktury vzdélavacich akci. Zaddme Vas o spolupraci pii
vyplnéni tohoto dotazniku. Otazky jsou konstruovany tak, Ze staci zaSkrtnout
Vase odpovédi. Netieba nic dopisovat a vSech 12 otazek Vam nezabere vice
nez 5 minut. Dotaznik naleznete na firemnim intranetu ISS.  Vyplnéni
dotazniku je dobrovolné a naprosto anonymni.

Véfime, ze Vase nazory a postfehy pomohou do budoucna udrzet a
zvysit kvalitu vzdélavacich akei.

Dékujeme,
Ingrid Sivakova

R R R R R R R R R R R T R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R

*hkkkhkkhkkkikk

Confidentiality Notice

Please note this electronic mail is confidential and may
also be privileged. If you are not the intended recipient,
please notify the sender immediately. After notifying
the sender please delete the message. Unless you are
the intended recipient you should not copy the mail or
use it for any purpose or disclose its contents to any
other person.

This email message has been scanned for computer
viruses, however UniBanka a.s. does not accept any
liability in respect of damage caused by any virus
which is not detected.

B R R R R R R R R R R R P R R R R R R R R R R R R R R R R R S R R R R R R R R R R R R R R R R R S S R R R

*hkkkkk
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Piiloha G — Vyzva k vyplnéni dotazniku — SGS CR
-------- Original Message --------

Subject: Vzdélavaci akce

Date: Mon, 7 Apr 2014 08:02:39 +0200
From: KOVANDA Jiii Ing.

To: undisclosed-recipients:;

Vézené kolegyné a vazeni kolegové,

dovolil bych si Vas pozadat o spolupraci pii hodnoceni naseho tréninkového
systému.

Abychom Vam mohli poskytovat odborné tréninky, které pottebujete k vykonu
svych pracovnich ¢innosti, rozhodli jsme se rozeslat Vam jeden jednoduchy
dotaznik.

Dotaznik vznikl ve spolupraci se studenty Univerzity Jana Amose
Komenského Praha. Jeho ukolem je odpovidat na otazky tykajici se kvality,
obsahu, organizace a struktury zdélavacich akci. Zadame Vas 0 spolupraci pfi
vyplnéni tohoto dotazniku. Otazky jsou konstruovany tak, ze staci zaskrtnout
Vase odpovédi. Netieba nic dopisovat a vSech 12 otazek Vam nezabere vice
nez 5 minut. Dotaznik naleznete na firemnim intranetu SGS CR.

Vyplnéni dotazniku dobrovolné a absolutn¢ anonymni.

Vétime, ze Vase nazory a posttehy pomohou do budoucna udrzet a
zvysit kvalitu vzdélavacich akci.

Dékujeme,

Ing. Jifi Kovanda

Xl



Piiloha H — Internetovy dotaznik — 1SS

Vzdélavani v ISS Facility Services, s.r.o.
Z pohledu pracovniki

Vazené kolegyné, vaZeni kolegové,

jsme radi, ze jste se rozhodli podélit se s ndmi o V4§ nazor a zkuSenosti

s tréninkovymi aktivitami realizovanymi v nasi spole¢nosti. Ve spolupraci s Mgr.
Terezou Rosenbaum jsme pro Vas ptipravili jednouchy dotaznik, sestaveny z 12
otazek. Jeho vyplnéni by Vam nemélo zabrat vice nez 5 minut. Vase odpovédi jsou
anonymni. Pro ucely statistického zpracovani, prosim, vypliite i idaje A-D na konci
dotazniku.

Nasi snahou je ptipravovat stale kvalitngjsi tréninky, které budou stale vice odpovidat
Vasim potiebam. Prosim pomozte nam v této nasi snaze poskytnutim zpétné vazby.
Kazdy Vas nézor je pro nas dulezity.

(Prosim, vyjadrete sviij souhlas resp. nesouhlas u jednotlivych nasledujicich tvrzeni)
&  Vypisujte hilkovym pismem
Vybrané hodnoceni oznacte

1. Tréninky, ktervch se Uplng & Casteend ,
Uplné nesouhlasim
zﬁéastﬁuii souhlasim | souhlasi | nesouhlasim
m

e mi pomahaji podavat L] L] L] L]

lepsi vykon v praci

e povazuji z dostate¢né L] ] ] L]

interaktivni

e povazuji za [] [] L] L]

uziteéné/relevantni k mé

pozici

e snadno zaujmou mou ] L] L] []
pozornost

e jsou mi po obsahové [] [] L] L]

strdnce srozumitelné

X1




e obsahuji informace, které L] L] [] []

nepotiebuji v praxi

e ziskané poznatky urcité L] L] L] L]

e mam moznost ovlivnit L] ] [] []

vybér tréninkd, kterych

se zucastiuji

2. Ma ucast na vzdélavacich akcich iniciuje/iniciuji (pri této otazce miZete
oznacit vice odpovedi)
[1ja
[] m@j pfimy nadfizeny
[ ] usek vzdélavani
[]jiny usek

3. VevétSiné pripadii
[] si mam mozZnost vybrat z nékolika termin@i (b&htl) tréninki
(] mam navrzeny termin tréninku, termin lze pfizpGisobit mym potiebam
[ ] je mi uréeny termin tréninku

4, Organizaci tréninku (terminy, navaznost, obsahova napln, vwbér lektorit)
povazuji za
[] velmi dobry
[] ¢astecné dobry
[] ¢asteéné $patny
[] chaoticky

Pocet tréninkii, ktery v soucasnosti dostavam, povazuji za
prilis vysoky
¢asteCné vysoky
dostatecny
Castecné nedostatecny
uplné nedostatecny

5
[
[
[
[
[

6. Pii uvedeni nového produktu/sluiby na trh ziskavam trénink
[] se znaénym piedstihem
[] tésné pred uvedenim
[] t&sné& po uvedeni
[] se znaénym zpozdénim

7. Kvalitu tréninkii, které dostivam povai‘uji za
(] velmi vysokou
[] ¢aste¢né vysokou
[ ] standardni
[] ¢aste¢né nizkou
[] velmi nizkou

8. Pokud porovndam tréninky vedené internimi a externimi trenéry
[] interni tréningy jsou kvalitngjsi

XV




[] externi tréningy jsou kvalitng&jsi
[] ptiblizn& na podobné urovni
[] nedokazi porovnat (nemam zkusenost s obéma piipady)

9. Tréninku se zucastiiuji
[ ] velice rad/ rada
[ ] ¢aste¢né rad/ rada
[ ] ¢aste¢né nerad/ nerada
[ ] velice nerad/ nerada

vvvvvv

(] poméhaji mi 1épe si splnit své ulohy v praci
[] poméhaji mi 1épe vychazet vstiic s mymi klienty
[] ziskavam informace, které pottebuji
[ ] odborné rostu
[] tréningy jsou zajimavé, tvofivé
umoziuji mi narusit kazdodenni rutinu
[] poskytuji mi prostor pro navazani/ udrzovani neformélnich vztahd s kolegy

11. Diavody pro¢ se tréninkii zucastiiuji nerad/ nerada (prosim, oznacte 3
nejdilezitéjsi)
[] povazuji je za zbyte¢né
[] neobsahuji informace, které potiebuji
[] odtrhavaji mne od prace
[] povazuji je z nudné, pasivni
[] tréninky jsou pfilis slozité
[ ] kviili tréninkiim musim mnoho cestovat
[] chybi mnoho faktd, které jsou v mém realném pracovnim Zivoté vyuzitelné

12. Rad/ rada bych se zucastnil/ -a téchto tréninkii (miZete oznacit vice moznosti)
[] produktové tréningy
[] pocitatové dovednosti
] prodejni dovednosti
[] vyjednavani
[ ] asertivita
[ ] feseni konflikta
[] prezenta¢ni dovednosti
[] outdoorové tréninky
[] prezenta¢ni dovednosti

STATISTICKE UDAJE O RESPONDENTOVI

A. Pozice
o THP

e D pracovnik

B. Vék
e Do 35 let
e Nad 35 let

C. Ve firmé pasobim

XV



e Do3let

e 4-8roku

e 9-15]et

e 16avicelet
D. Pohlavi

e Muz

o Zena

Pokud jste odpovédéli na vSechny otazky, prosim, potvrd’te své odpovédi kliknutim
na tlacitko ,, Odeslat odpovédi“,

& Odeslat odpovédi .

Dékujeme Vam za Vs ¢as straveny vyplnénim tohoto dotazniku!

XVI



Ptiloha | — Internetovy dotaznik — SGS CR

AT
SAINT-GOBAIN

SEKURIT

Vzdé&lavani v Saint-Gobain Sekurit CR, s.r.o.
Z pohledu pracovniki

Vazené kolegyné, vaZeni kolegové,

jsme radi, Ze jste se rozhodli pod¢lit se s ndmi o Vas nazor a zkuSenosti

s tréninkovymi aktivitami realizovanymi v nasi spolecnosti. Ve spolupraci s Mgr.
Terezou Rosenbaum jsme pro Vas pripravili jednouchy dotaznik, sestaveny z 12
otazek. Jeho vyplnéni by Vam nemélo zabrat vice nez 5 minut. Vase odpovédi jsou
anonymni. Pro G¢ely statistického zpracovani, prosim, vypliite i udaje A-D na konci
dotazniku.

Nasi snahou je pfipravovat stale kvalitn&jsi tréninky, které budou stale vice odpovidat
Vasim potfebam. Prosim pomozte ndm v této nasi snaze poskytnutim zpétné vazby.
Kazdy Vas nazor je pro nas dilezity.

(Prosim, vyjadrete sviij souhlas resp. nesouhlas u jednotlivych nasledujicich tvrzeni)
& Vypisujte hilkovym pismem
Vybrané hodnoceni oznacte

Césteén
13. Tréninky, ktervch se Uplng & Castetns .
Uplné nesouhlasim
zulasthuji souhlasim | souhlasi | nesouhlasim
m

e mi pomahaji podavat L] L] L] L]

lepsi vykon v praci

e povazuji z dostate¢né L] ] ] L]

interaktivni

e povazuji za L] L] L] L]

uziteéné/relevantni k mé

ozici

e snadno zaujmou mou ] L] L] []
pozornost

e jsou mi po obsahové [] [] L] L]

strdnce srozumitelné

XVII




e obsahuji informace, které L] L] [] []

nepotiebuji v praxi

e ziskané poznatky urcité L] L] L] L]
Vvyuziji v praxi

e mam moznost ovlivnit L] ] [] []

vybér tréninkd, kterych

se zucastiuji

14. Ma ucast na vzdélavacich akcich iniciuje/iniciuji (pri této otdzce miiZete
oznacit vice odpovedi)
[1ja
[] m@j pfimy nadfizeny
[ ] usek vzdélavani
[]jiny usek

15. Ve vétSiné piipadii
[] si mam mozZnost vybrat z nékolika termin@i (b&htl) tréninki
(] mam navrzeny termin tréninku, termin lze pfizptisobit mym potiebam
[ ] je mi uréeny termin tréninku

16. Organizaci tréninkii (terminy, navaznost, obsahovd ndplii, vibér lektorit)
povazuji za
[] velmi dobry
[] ¢astecné dobry
[] ¢asteéné $patny
[] chaoticky

7. Pocet treninkii, ktery v soucasnosti dostavam, povazuji za
prilis vysoky
¢

r

1
[] ¢astené vysoky
[] dostatecny
[] ¢asteéné nedostatecny
[] tiplné& nedostatecny

18. P¥i uvedeni nového produktu/sluzby na trh ziskavam trénink
[] se znaénym piedstihem
[] tésné pred uvedenim
[] t&sné& po uvedeni
[] se znaénym zpozdénim

19. Kvalitu tréninki, které dostavam povai'uji za
(] velmi vysokou
[] ¢aste¢né vysokou
[ ] standardni
[] ¢aste¢né nizkou
[] velmi nizkou

20. Pokud porovnam tréninky vedené internimi a externimi trenéry
[] interni tréningy jsou kvalitngjsi

XVIII




[] externi tréningy jsou kvalitng&jsi
[] ptiblizn& na podobné urovni
[] nedokazi porovnat (nemam zkusenost s obéma piipady)

21. Tréninki se zucastiiuji
[ ] velice rad/ rada
[ ] ¢aste¢né rad/ rada
[ ] ¢aste¢né nerad/ nerada
[ ] velice nerad/ nerada

vvvvvv

(] poméhaji mi 1épe si splnit své ulohy v praci
[] poméhaji mi 1épe vychazet vstiic s mymi klienty
[] ziskavam informace, které pottebuji
[ ] odborné rostu
[] tréningy jsou zajimavé, tvofivé
umoziuji mi narusit kazdodenni rutinu
[] poskytuji mi prostor pro navazani/ udrzovani neformalnich vztaht s kolegy

23. Diwvody pro€ se tréninkii zucastiiuji nerad/ nerada (prosim, oznacte 3
nejdilezitéjsi)
[] povazuji je za zbyte¢né
[] neobsahuji informace, které potiebuji
[] odtrhavaji mne od prace
[] povazuji je z nudné, pasivni
[] tréninky jsou pfilis slozité
[ ] kviili tréninkiim musim mnoho cestovat
[] chybi mnoho faktt, které jsou v mém realném pracovnim Zivoté vyuzitelné

24. Rad/ rada bych se zucastnil/ -a téchto tréninku (mizete oznacit vice moznosti)
[] produktové tréningy
[] pocitatové dovednosti
] prodejni dovednosti
[] vyjednavani
[ ] asertivita
[ ] feseni konflikta
[] prezenta¢ni dovednosti
[] outdoorové tréninky
[] prezenta¢ni dovednosti

STATISTICKE UDAJE O RESPONDENTOVI

E. Pozice
o THP

e D pracovnik

F. Vék
e Do 35 let
e Nad 35 let

G. Ve firmé pasobim
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e Do3let

e 4-8roku

e 9-15]et

e 16avicelet
H. Pohlavi

e Muz

o Zena

Pokud jste odpovédéli na vSechny otazky, prosim, potvrd’te své odpovédi kliknutim
na tlacitko ,, Odeslat odpovédi“,

& Odeslat odpovédi .

Dékujeme Vam za Vas €as straveny vyplnénim tohoto dotazniku!

XX
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