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Slovo uvodem

Ve své bakalarské diplomové praci' jsem ukazala, Ze firma Ceska
rafinérska, a.s. investuje do rozvoje svych zaméstnancu nemalé usili a také
finanéni prostfedky. Firma si ulozila za cil tento rozvoj v co nejvétSi mife
nadale podporovat a dle dlouhodobého planu hodlala v nasledujicich péti
letech investovat jesté vice penéz, nez doposud. Bohuzel, vlivem svétové
hospodafské krize se ambice do budoucna v tomto sméru ponékud zmensily
a musely byt pfizplsobeny aktualni situaci. Smélé plany tykajici se vzdélavani
byly odsunuty na neurdito. Pfesto, i s radikalné snizenym rozpocétem na
vzdélavani zaméstnancul, patfi Ceska rafinérska, a.s. ve srovnani
s celorepublikovym pramérem, mezi firmy, které vynakladaji mnohem vice
penéz na vzdélavani svych zaméstnancu, nez je obvyklé.

Cilem této prace bude analyzovat stavajici vzdélavani ve firmé Ceska
rafinérska, a.s., identifikovat mozné nedostatky, probihajici ve Ctyiffazovém
cyklu vzdélavani a urcit mozné navrhy k jeho optimalizaci.

Jak uvidime dale, firma se neubrani ve svém postupu jistych
formalnich chyb, po jejichZ odstranéni je mozné stavajici vzdélavaci systém
jesté zefektivnit a vylepsit, aby se co nejvice pfibliZil teoretickému modelu,
popsanému v odborné literatufe, a zaroven, aby byl pfijatelny jak pro
zaméstnavatele, tak pro zaméstnance, aby nebyl zbyteCnou administrativni
zatézi a aby splnil to, co proklamuje — tedy aby se zaméstnanci naudili to, co
dle planu maji a zaroven aby ziskané védomosti, zkudenosti a dovednosti uzili
Vv praxi.

Cil bude naplnén v zavéru mé prace, kde identifikuji nedostatky
a chyby, jichz se firma ve vzdélavani svych pracovniki dopousti, a navrhnu
mozné FeSeni, které by mélo vést k optimalizaci stavajiciho vzdélavaciho
systému.

Ma prace je Clenéna na kapitoly, kdy se Kapitola 1 vénuje vymezeni
zakladnich pojmu, spojenych se vzdélavanim, jedna se prfedevsim o rozliSeni
mezi pojmy vzdélavani, rozvoj a u€eni se. Dale vymezim koncepty, kterymi se
muZe podnikové vzdélavani ubirat. Kapitola 2 pojednava o vztahu vzdélavani
a jeho pozici mezi ostatnimi personalnimi c¢innostmi, jako je napfiklad
planovani lidskych zdroju, personalni rozvoj, vybér a vyhledavani pracovnika,

planovani osobniho rozvoje, hodnoceni vykonu a odméfovani. Tyto

" CERNA, M. Vzdélavani pracovnikii na manazerskych pozicich ve firmé Ceska rafinérska, a.s.
- bakalarska diplomova prace. Olomouc, 2009.



personalni Cinnosti jsou nedilné spjaté a provazeji zaméstnance celou jeho
profesni drahou. Kapitola 3 nabidne Cc{tyifazovy cyklus vzdélavani dle
dostupné literatury, postupné se budu vénovat identifikaci vzdélavacich
potfeb, planovani vzdélavani, realizaci vzdélavani a evaluaci vysledkul
vzdélavani. V8echny ¢tyfi faze jsou kontinualni, na sebe navazujici a nezbytné
pro systematické vzdélavani. Dle této kapitoly pak budu analyzovat vzdélavani
ve firmé Ceska rafinérska, a.s. a navrhovat optimalizaci. Kapitola 4 se zabyva
kratkym predstavenim firmy, které zahrnuje jak oblast podnikani, tak
organizacni strukturu a certifikaty a ocenéni, které firma b&hem své existence
ziskala a které z ni délaji jednoho z nejvyznamnéjSich zaméstnavatell na
Mostecku. V Kapitole 5 analyzuiji aktualni formy a zpGsoby vzdélavani v Ceské
rafinérské, a.s., kdy budu opét pro piehlednost postupovat dle &tyifazového
cyklu. Posledni, Sesta kapitola, se vénuje identifikaci nedostatki a navrhu
mozného fedeni, optimalizaci vzdélavani tak, aby vedlo k vét3i efektivité ve
vzdélavani, coz samoziejmé& ovliviiuje i dalsi procesy ve firmé, jako je
napfiklad vy$$i produktivita prace, kvalitngjsi pracovni vykon atd. Sestou
kapitolou tedy uzaviu vSechny C&tyfi faze vzdélavani a pokusim se vymezit

rozdily mezi tim, jak by mélo vzdélavani probihat a tim, jak ve firmé probiha.



Kapitola 1 — VVzdélavani pracovnikt v organizaci

To, ze je vzdélavani pracovniki v dnesni dobé nezbytné, chape jiz
témér kazdy zaméstnavatel. Ale obzvlasté majitelé menSich a stfednich firem
podcefiuji vzdélavani svych zaméstnancl? Oddvodiuji to tim, Ze je
vzdélavani pfilis drahé, nebo zastavaji nazor, Zze by si mél kazdy zaméstnanec
organizovat zvySovani své dalsi kvalifikace sam, nebot tim rozviji své znalosti
a zvySuje tak svou prestiz na trhu prace ¢i konkurenceschopnost na konkrétni
pracovni pozici, tudiz zde role zaméstnavatele neni nezbytna.®> Nelze ovéem
vSechny hazet do jednoho pytle, urcité se najdou i maijitelé malych podnikd,
ktefi si uvédomuji dllezitost vzdélavani do budoucna a z rozvoje lidského

potencialu ucinili svou konkurenéni vyhodu pfed ostatnimi firmami.

Na Uvod své prace si dovolim vymezit vzdélavani pracovnikld v trochu
SirSim kontextu, nez se mu budu dale podrobnéji vénovat, a to zejména ve
smyslu vzdélavani pracovnikl na manazerskych pozicich. Tuto ¢ast zafazuiji
z dlvodu SirSiho uchopeni vzdélavani, coz poslouzi k lepSimu pochopeni

aktualni situace ve firmé Ceska rafinérska, a.s.

Nejdfive vysvétlim rozdily mezi pojmy vzdélavani, rozvoj a uceni se,
poté se budu vénovat jednotlivym strategiim, které firmy v ramci vzdélavani

mohou zaujimat.

Dvofakova ve své knize definuje, co si pod pojmem vzdélavani
pracovnikl predstavit: ,Vzdélavani zaméstnancu v organizaci predstavuje
soubor cilenych, védomych a planovanych opatfeni a Cinnosti, které jsou
orientovany na ziskavani znalosti, dovednosti a schopnosti a osvojeni si
Zadouciho pracovniho jednani pracovniky organizace. Cilem téchto €innosti,
organizovanych zaméstnavatelem, je zvySeni ¢i prohloubeni kvalifikace
zameéstnancl umoznujici dosazeni jak vétSiho pracovniho vykonu jednotlivc,

tak zvy$eni produktivity celé organizace.*

2 Srov. KOUBEK, J. Personaini prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2202-3, str. 140.

% Srov. KOUBEK, J. Personaini prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2202-3, str. 140.

* DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN 978-
80-7179-893-4, str. 286.



Dale se zmifiuje o rozvoji, neboli rozSifovani kvalifikace, které sméfuje
k odstranéni rozdild mezi pozadovanou a stavajici kvalifikaci zaméstnanct
prostfednictvim ziskavani novych dovednosti, znalosti a schopnosti.” Rozvoj
se primarné soustfeduje na rozSifovani pracovniho a socialniho potencialu
Clovéka, ve své podstaté predstavuje proces nepietrzitého vytvareni (nejen)
manazerskych rezerv.®

Daldi, ponékud odliSny termin od vySe zminéného vzdélavani
a rozvoje, je pojem uceni. Jedna se o proces zmény, ktery zahrnuje nové
védéni i nové konani. U€eni probiha jak organizované, tak spontanné, aniz
bychom o tom védéli. U¢ime se tedy, aniz bychom se vzdélavali, u¢ime se
zaroven i nezadouci véci (napf. zlozvyky), coZ nelze povaZovat za rozvoj.”

Pokud bychom méli tyto terminy sefadit od nejobecnégjsich, po

nejméné obecné, fazeni by bylo nasledujici: ueni (se) — rozvoj — vzdélavani.

Vzdélavani je v kazdé firmé jiné. Zalezi na mnoha faktorech — zalezi
nejen na zaméstnavateli, ale také na velikosti firmy, personalnim obsazeni,
finan€nich prostfedcich a v neposledni fadé také na motivaci zaméstnancu.
Firma voli rizné pfistupy ke vzdélavani pracovnikd dle toho, jaké ma na
zaméstnance pozadavky a nakolik tito zaméstnanci pozadavky splfiuji, pokud
je mezi pozadavky diskrepance, vznika potfeba ve vzdélavani, ktera musi byt
odstranéna. Ty nejb&Znéjsi strategie vymezim na nasledujicich fadcich:®

¢ Organizovani jednotlivych vzdélavacich akci, kdy timto organizovanim
firma reaguje na momentalni potfeby jednotlivcl nebo firmy, strategie
vede k odstranéni rozdili mezi aktualni a pozadovanou kvalifikaci.
Systém je velmi nahodily a tudiz nemize mit dlouhodoby vzdélavaci
efekt, je bézny pravé v malych a stfednich firmach.

o Systematicky pfistup propojuje firemni a personalni strategii se
systémem podnikového vzdélavani, to je z hlediska tohoto pfistupu
systematickym procesem, ve kterém dochazi ke zménam v pracovnim
chovani, dotyka se motivace a zpusobl motivovani zaméstnancu.

o Koncepce ucici se organizace — je to nejkomplexnéjSi model rozvoje

lidi v ramci organizaci nertznéjSiho typu, pracovnici se uci prubézné,

® Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 287.

® Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojc. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 305.

” Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 31.

® Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2004. ISBN 80-247-0405-6, str. 89.



kontinualné a predevdim se uéi z kazdodenni zkuSenosti, jedna se
o cilené a uvédoméle Fizeny proces, ktery umozhuje, aby uceni
probihalo rychleji, nez zmény vynucené okolim. Tato koncepce
vyzaduje velkou predikci a je charakteristicka pro vétsi podniky (jako je

napfiklad Ceska rafinérska, a.s.).



Kapitola 2 — Vzdeélavani v kontextu dalSich personalnich

¢innosti

Vzdélavani, pfesnéji feCeno firemni vzdélavani, je jedna ze zakladnich
personalnich €innosti a souvisi napfiklad s personalnim rozvojem, planovanim
lidskych zdroji, naborem, vybérem a vyhledavanim pracovniku, planovanim

osobniho rozvoje, hodnocenim vykonu, odméfovanim apod.’

Tyto personalni ¢innosti zde rozepiSu podrobnéji, aby bylo jasné, co je
jimi minéno a jak souvisi se vzdélavanim vSeobecné a tudiz i vzdélavanim
manazer(l, na které je zaméfena ma prace. Rozvoji jsem se vénovala jiz vyse,

neni proto potfeba jej opét zminovat.

Planovani lidskych zdroju stanovuje potfebu lidskych zdroju
pozadovanou organizaci v zajmu dosazeni jejich strategickych cild. Planovani
vychazi z presvédceni, Zze lidé jsou nejdulezitéjSim strategickym zdrojem
organizace. Musi odpovidat na dvé zakladni otazky: Kolik lidi potfebuje a také
jaké lidi? Je tfeba odlisit tvrdé a mékké planovani — tvrdé planovani je
zalozeno na kvantitativni analyze a jeho ukolem je zabezpecit, aby v okamZziku
potfeby byly k dispozici spravné pocty spravnych lidi. Na druhou stranu mékké
planovani je zaméfeno na zabezpecCeni toho, aby byli k dispozici lidé se

spravnym typem postoje a motivace, ktefi budou oddani organizaci.'

Pfi naboru a vybéru zaméstnanci je duraz kladen na kvalitu
provedeného naboru a propracovany systém zacviku, coz zvySuje
pravdépodobnost Uspéchu zaméstnance na nové pozici a podavani
odekavanych vykond." Pokud vénujeme naboru dostateénou pozornost, mize
nam to v budoucnu us$etfit mnohé finanéni prostfedky, které bychom museli

vynakladat na vzdélavani a rekvalifikaci nevhodné zvoleného zaméstnance.

Planovani osobniho rozvoje a Kkariéry pouziva informace jak

0 pozadavcich organizace, tak o hodnoceni pracovniho vykonu a potencialu,

® Srov. PALAN, Z. Vykladovy slovnik vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha: DAHA, 1997. ISBN
80-902232-1-4, str. 157.

"% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3, str. 305-3306.

" Srov. PILAROVA, |. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich vykonnost. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5, str. 56.
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které transformuje do podoby individualnich programd rozvoje kariéry
a obecnych systému rozvoje manazer(, konzultovani o kariéfe a mentoringu.
Postup kariéry mizeme definovat z hlediska toho, co lidé potfebuji znat a byt
schopni délat pro vykon prace na urovnich s vy$si odpovédnosti — tyto Urovné
Ize charakterizovat jako pasma schopnosti. Pro kazdé pasmo jsou definovany

zku$enosti a vzdélani pottebné k dosazeni zadouci Grovné schopnosti.'

Hodnoceni pracovniho vykonu a odméfovani je dalSi personalni
¢innosti, kterou zde zminim. Hodnoceni je, na rozdil od fizeni pracovniho
vykonu, ponékud odlisny termin. Je pro néj charakteristické posuzovani
a hodnoceni shora doll, hodnotici setkani se provadi zpravidla jednou za rok,
uziva se klasifikace a bodovani, je zaméfeno na kvantitativni cile a je €asto

propojeno s odmériovanim."

Odménovani se zabyva strategiemi, politikou a procesy potfebnymi
k zabezpecCeni toho, aby bylo to, ¢im lidé pfispivaji organizaci, uznano
a odménéno jak penézni, tak také nepenézni formou. Je zaméfeno na
podobu, realizaci a udrzovani systémd odménovani, usilujici o uspokojovani
potfeb organizace i osob na ni zainteresovanych. Jak jiz bylo Feceno,
odménovani se netyka jen penéznich odmén a zaméstnaneckych vyhod, tyka
se také nepenézniho a nehmotného odmériovani, jako je pochvala, pfileZitost
ke vzdélavani a rozvoji a rlst pravomoci a odpovédnosti pfi vykonavani

prace.

VSechny tyto personalni ¢&innosti pfimo nebo nepfimo souviseji
s firemnim vzdélavanim, provazeji zaméstnance v prabéhu celé jeho kariéry
a také ji pozitivné ovliviuji a udavaji smér, kterym se bude zaméstnanec
ubirat. V8echny personalni &innosti maji za cil synchronizovat potieby
zameéstnavatele s potfebami zaméstnancu, proto se uplatiuji jiz pred
samotnym pfijetim zaméstnance na ur€itou pracovni pozici a konci

s odchodem pracovnika z firmy.

"2 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3, str. 339.

3 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3, str. 417.

"“Srov. ARMSTRONG, M. Odmériovani pracovnikii — Jak z odmériovani uéinit zdroj tispésnosti
podniku. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-2890-2, str. 20.
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Kapitola 3 — Ctyifazovy cyklus vzdélavani

Popis tohoto cyklu tvofi stéZejni Cast mé prace, diky této kapitole budu
schopna identifikovat nedostatky ve vzdélavani ve firmé& a navrhnout
pfislusnou optimalizaci a tim naplnim cil mé prace. Cyklus vzdélavani je
nedilnou soucasti kazdého systematického vzdélavani ve firmach, je to
neustale dokola se opakujici cyklus, bez jehoz aplikace by nemohlo byt zadné
vzdélavani uspésné. Na nasledujicich stranach podrobné popisi vechny Ctyfi
faze, které jsou dulezité k uspé&snému zvladnuti vzdélavani, a jez mi budou
oporou pfi popisu vzdélavani ve firmé& Ceska rafinérska, a.s. a vymezeni

rozdill mezi teoretickym modelem a realnym modelem ve firmé.

3.1 Identifikace vzdélavacich potieb

Ne vzdy je této fazi vénovana dostateCna pozornost, ovéem pro uspésny
pribéh celé akce je tato faze velmi dllezita, aby bylo pfesné specifikovano, co
se od vzdélavani ocCekava, jaké jsou potfeby jednotlivcd a také firmy.
Identifikace vzdélavacich potieb by méla dat odpovéd na otazky: Kdo by mél
byt vzdélan? V ¢em by mél byt vzdélan? Nutno rozliSit mezi potfebami
jednotlivell a potfebami organizace, nékdy se stava, zZe jednotlivec pocituje
potfebu se vzdélat v urcité oblasti a podnik tento pocit nesdili a totéz plati

i naopak.

Jak jsem jiz naznacila, identifikujeme potfeby individualni a potfeby
organizace. Individualni potfeby miiZzeme identifikovat ze tfi riiznych ahli:'
- subjektu vzdélavani (individualni potfeby a pfani),
- pozadavkl vyplyvajicich z funkce (hodnoceni, nesoulad mezi naroky
prace a realnymi zpusobilostmi),

- budoucnosti (o¢ekavani, planovaného profesniho a kariériho rastu).

Jak tedy tyto potfeby odhalit a identifikovat? Existuje mnoho metod, které
toto zjistuji. Uvedu metody, které se déli na subjektivni a objektivni, vycet

metod zdaleka neni vy€erpavajici, uvadim jen ty, které souviseji s obsahem

'S Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 136.
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a cilem mé prace. Subjektivni metoda je zalozena na sebeposouzeni, které je
zaméfeno na pracovni chovani, dileZity je tedy popis chovani.'® Mezi metodu
subjektivni identifikace rozvojovych potfeb mulOzeme zafadit napfiklad
autofeedback — je to nejen diagnosticka, ale také korektivni metoda, ktera
umoznuje zménu. Doporucuje se ji provadét v pulroénim ¢i roénim intervalu.
Variant autofeedbacku je mnoho. Metoda spociva vtom, Ze analyzujeme
zpétnou vazbu napfiklad v souvislosti s kli¢ovou situaci, kdy si zaznamename,
co by mélo podle naSich pfedpokladi nasledovat. S ¢asovym odstupem pak
tyto predpoklady porovname se skute&nymi vysledky."”
Dale mlzeme vyuzit metod objektivni identifikace rozvojovych
a vzdélavacich potfeb, ty jsou zaméfeny na zhodnoceni druhymi lidmi,
napfiklad nadfizenym, ale nemusi tomu tak byt vzdy. Mezi tyto metody fadime
rozvojovy plan a 360° zpétnou vazbu.'®
- Rozvojovy plan v sobé integruje tfi rlzné uhly pohledu — obsahuje
vlastni pfredstavu, pfedstavu nadfizeného na zakladé hodnoceni
souladu ¢i nesouladu mezi oCekavanymi a realnymi vysledky, a plan,
ktery odrazi budouci potfebu znalosti a dovednosti.'
- 360° zpétna vazba se sklada z postupnych kroku, jejichz podstatou je
vicenasobné hodnoceni pracovnika ze strany jeho kolegu, nej¢astéji je
pouzivana formou dotazniku. Zahrnuje hodnoceni nejen nadfizenych,

podfizenych a ostatnich koleg(l, ale také sebehodnoceni.?’

To byly metody, které zjisStovaly individualni potfeby zaméstnancu, nyni se
zaméfim na metody, které zjistuji mezery a potfeby organizace, ty zjiStujeme
v konfrontaci dvou hledisek: kde jsme a kam sméfujeme (strategie) a jaké
mame lidi a jaké potfebujeme, abychom naplnili obchodni strategii.’ Mezi
nejCastéjsi metody patfi napfiklad:

- Benchmarking je zdaleka nej¢astéjSi metoda, spoc&iva ve srovnani

vysledkli organiza¢nich jednotek a hodnoceni kompetenéni urovné.

"% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 137.

' Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 137.

'® Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 140.

"9 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 140.

0 Srov. KUBES, M., SEBESTOVA, L. 360stupriova zpétna vazba jako nastroj rozvoje lidi. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2314-3, str. 14-15.

" Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 140.

13



Takto se ziska srovnani na urovni jednotlivych €asti firmy. Také Ize
provadét srovnani s jinymi firmami.?> V ramci benchmarkingu nebo
samostatné mdzeme uplatnit dalSi metody, jako je napfiklad analyza
silového pole. Tuto metodu zde vSak rozebirat nebudu.

Developement Centre (dale jen DC) — slouzi jak k identifikaci
individualnich potfeb, tak téch podnikovych. Pomoci DC je vytvafen
kompetencéni profil definovanych skupin a organizacnich celk(l. Na
zakladé profilu a vysledkd je vytvofen program pro vSechny &i pro

jednotlivé podskupiny.?

Metody, které jsem popsala, bezpelné poslouzi jak k identifikaci

individualnich potfeb, tak potfeb organizace, oviem, jak jsem jiz uvedla,

nejedna se o vylet metod vyCerpavajici, existuje fada dalSich, které zde

vSak nebudu rozebirat. Jakou tedy mohou mit metody povahu? Kromé

sledovani kvality vyrobku a sluzeb ¢&i vyuzivani stability zaméstnancu je

v zasadé mlZeme rozdélit na tfi zakladni typy:**

pfedvidatelné oblasti potfeby,
oblasti, kde potfeba vznika pozorovanim a pfi kontrole,
oblasti, kde potfeba vznikd jako reakce na neolekavané problémy

a zmény.

Jiny zpuUsob identifikace vzdélavacich potfeb, ktery zde zminim, a ktery

nerozliSuje mezi potfebami individualnimi &i potfebami organizace, nabizi

Bartorikova v knize Firemni vzd&lavani®®. Zpusoby, jakymi Ize identifikovat

vzdélavaci potteby, jsou dva:*®

kvantitativni sociologicky vyzkum, kdy pomoci terénniho 3etfeni
Zjistujeme potfeby pfimo od pracovnikl, ¢i jejich nadfizenych nebo
podfizenych napfiklad formou dotazniku €i rozhovoru,

aplikace kompetenéniho pfistupu krozvoji lidskych zdrojli, coz

znamena rozepsani obsahu vzdélavani do Fady kompetenci.

%2 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 140.

% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 142.

2 Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 290.

= BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-
247-2914-5.

%6 Srov. BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN
978-80-247-2914-5, str. 122.
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Identifikace kompetenci se déje prostfednictvim ureni specifického
profilu kompetenci — kompetenéniho modelu.

Nyni se budu vénovat kompetenénimu modelu, ktery je dalezity pfi navrhu
optimalizace vzdélavani manazeru, kvantitativni vyzkum tedy nebudu dale
rozebirat, nebot se neobjevi v mém navrhu optimalizace vzdélavani ve firmé
Ceska rafinérska, a.s.

Co vlastné kompetencni model je? Kompetencni model popisuje konkrétni
kombinaci védomosti, dovednosti a charakteristik osobnosti, které jsou tieba
k efektivnimu pInéni svéfenych ukolu. Existuje fada kompetencnich modell
a jejich aplikace zavisi predevsim na zamérech firmy.? Pravé podle zaméru
mUGZeme rozli$it nasledujici druhy kompetenci:?®

- model ustfednich kompetenci (core competencies) sdruzuje
kompetence, které jsou nezbytné pro vSechny zaméstnance
spolecnosti, jedna se napfiklad o orientaci na zakaznika atp.,

-ty kompetence, které jsou dllezité pro konkrétni osobu na konkrétni
pracovni pozici, je dulezité identifikovat v pfipadé, Ze potfebujeme
velmi specifické vlastnosti, vznikne tak specificky model, ktery je pro
firmu velmi dudlezitym voditkem k zefektiviiovani prace a sladovani
s prioritami firmy,

- posledni typ se nazyva genericky model kompetenci, ktery sdruzuje ty
vlastnosti, které jsou sice potfebné v kazdém typu organizace na
kazdé pracovni pozici, ale jsou v kazdé firmé reprezentovany jinym
chovanim.

Kompetenéni modely mohou sjednotit pohled na to, co je v budoucnu

potfeba a jaké chovani by firma méla podpofit, rozvijet a podporovat. Zadna
firma, ktera chce budovat systém fizeni lidskych zdroji, se zfejmé bez

kompetenénich modeld neobejde.?

Manazefi maji specifické kompetence, které jsou potfebné pro vykon jejich
prace, nejcastéji se jedna o popis jejich znalosti, dovednosti, povahovych rysu

a postoji:*°

" Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: Manazerské kompetence: zpuisobilosti
vgjimeénych mgnaz"er&. 1. vyd. Pra,ha: Grada Publis,hing, 2004. ISBN 80-247-0698-9, str. 59.
%°Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManazZerské kompetence: zplsobilosti
ngjimeénych mgnaz"er&. 1. vyd. Pra,ha: Grada Publis,hing, 2004. ISBN 80-247-0698-9, str. 60-61.
2"Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: zplsobilosti
VOVjimeénych manaZzerd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-0698-9, str. 63.

3% Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. Vzdélavani a rozvoj manaZerd. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 1996. ISBN 80-7169-250-6, str. 23.
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- znalosti jsou ziskané a v paméti uchované informace o urcitych jevech,
pojmech a vztazich. Pro manazera to znamena, Ze by mél mit znalosti
0 ekonomickém, podnikatelském a manazerském prostfedi,
technologiich, organizatni struktufe a kultufe, manazerskych
koncepcich, systémech, zasadach a metodach a o faktorech
spole€enskych, psychologickych, kulturnich a jinych,

- dovednosti — jedna se o schopnost aplikovat znalosti, osobnostni
predpoklady a postoje v pracovnim prostfedi. Mizeme zde jmenovat
dovednosti odborné — technické, manazerské a organizacni, analytické
a koncep¢ni, komunikacni, viadcovské a dalsi,

- povahové rysy jsou velmi citlivou oblasti a neexistuje univerzalni
seznam vlastnosti, které by mél manazer mit,

- postoje jsou také choulostivou oblasti, spolivaji v citéni a zaujimani
stanovisek pro a proti k rGznym otazkam. Postoje manazera se
odrazeji v jeho chovani,

- zkudenosti jsou nékdy povazovany za ukazatele kompetence a také je
rozSifeny nazor, Zze se kvalifikace umérné zvySuje s délkou praxe, coz

ovSem neplati.

Kompetence, které jsou v souvislosti s manazery €asto zmifiovany, jsou
tzv. ,hard* a ,soft‘. Toto rozdéleni je velmi ucelné, nebot poukazuje na dvé
stranky prace manazera. ,Hard“ oznacuje technické znalosti a dovednosti,
talent a postoje, které se tykaji technickych, ekonomickych, financnich,
strukturalnich a proceduralnich aspektt prace. Na druhou stranu ,soft® jsou
takové kompetence, které se tykaji prace s lidmi, tj. komunikace a jednani

manazera s jednotlivci a skupinami a to jak v ramci organizace, tak mimo ni.*’

3.2 Planovani vzdélavani

Tato faze plynule navazuje na fazi predeSlou — identifikaci

vzdélavacich potieb. Cilem této faze by mél byt pfesné dany plan, ktery bude

3 Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. Vzdélavani a rozvoj manaZerd. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 1996. ISBN 80-7169-250-6, str. 25.
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obsahovat i finan¢ni rozpoCet a Casovy harmonogram. Pfi planovani si

musime odpovédét na otazky, které jsou obsazeny v nasleduijici tabulce:*

CO? Ceho chceme dosahnout? Jaky je cil programu? (obvykle

stanovuje vedeni, nadfizeny, i personalista)

KDO? Koho se to tyka? Kdo je u¢astnikem?

JAK? Jakou metodu zvolime? (zda na pracovisti, nebo mimo négj)
KYM? Kdo bude vzdélavatelem? (lektor, mentor, kouc)

KDY? Kdy program probé&hne? Jedna se o jednorazovou zalezitost,

nebo program sestava zrGznych moduld? Jak dlouho bude

trvat?

KDE? Kde se program uskute¢ni? (zda v prostorach firmy, nebo
externé mimo firmu, pfipadné v prostorach agentury, ktera

zajistuje program)

KOLIK? Jaké jsou naklady spojené s programem? (zahrnuje skute¢né
naklady na vzdélavatele, podklady, technologie, pronajem

prostor atp.)

Planovani je tedy velice Casové narocnou fazi, ktera nam ovSem pfi
diasledném provedeni muze uSetfit Cas ve fazich ostatnich, zejména ve fazi
evaluace vzdélavani. Nékterym polozkam ztabulky se budu vénovat
podrobnéji, napfiklad rozpoctu, kdy se v praxi nejcastéji pracuje s rozpoctem
jednoro¢nim nebo s kratS§im €asovym horizontem. Rozpocet vzdélavani by
mé&l mit nasledujici slozky:*®

- fixni slozku, ktera zabezpecuje dlouhodobé vzdélavaci programy,
vztahujici se k dlouhodobym a stfednédobym cilim a potfebam
organizace,

- variabilni slozku, kterd zajiStuje operativni vzdélavaci programy
vramci Casového horizontu planu, zaméfené na kratkodobéjsi
organizacni potfeby a rozvojové aktivity,

- rezervni sloZku, ktera by zarucila upiné nebo aspon &asteéné pokryti
nahlé nebo neplanované potieby vzdélavani.

Dale bychom méli dostatek <&asu vénovat pfipravé <&asového

harmonogramu. Nejednd se pouze o délku a reZim, ale také o koordinaci

%2 Srov. FOLWARCZNA, |. Rozvoj a vzdélavani manazerd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, str. 37.

% Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 293.
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vzdélavacich aktivit s pracovnimi procesy. Je nutné vzit v uvahu, Ze
vzdélavani ur€itym zpusobem narusi denni rezim zaméstnance, je tedy nutné
pfijmout takova organizaCni opatfeni, ktera by pFekazky v praci
minimalizovala.®*

V neposledni fadé musi plan navrhnout metodiku vyhodnoceni vzdélavani
a stanovit kritéria, podle kterych bude posuzovana ucinnost vzdélavacich

programd.®®

3.2.1 Formy a metody vzdélavani

Formy a metody jsou velmi dllezitou soucasti vzdélavani, proto je na
misté je zde zminit. V kapitole 6 uvedu, jaké metody nej¢astéji ke vzdélavani
svych zaméstnancli pouziva firma Ceska rafinérska, a.s. a navrhnu dalsi
mozné metody, které by vedly k optimalizaci vzdélavani, ¢imz bude cil prace

naplnén.

Forma vzdélavani je druh procesu, pfi kterém dochazi k pfedavani
a ziskavani informaci a procvi€ovani dovednosti. MiZzeme identifikovat Sest
nasledujicich forem vzdélavani:*

- Fizené vzdélavani, pfi vykonu prace na pracovisti (tzv. neformalni
vzdélavani), probihd pod dohledem interniho 8kolitele nebo
spolupracovnika, kdy se zaméstnanec uc¢i nové poznatky a dovednosti
pfi plnéni béznych pracovnich ukold. VyS$Sim stupném neformalniho
vzdélavani je setkavani zaméstnancl, které poji spole¢né pracovni
ukoly nebo profesni zajmy,

- Fizené vzdélavani, mimo vykon prace na pracovisti (tzv. formalni
vzdélavani) — vzdélavani probiha ve specialnich Skolicich mistnostech,
vzdélavatelé jsou bud externi &i interni,

- fizené vzdélavani mimo areal vzdélavatele (tzv. institucionalizované
vzdélavani) — patfi sem zejména vzdélavani vramci narodniho

Skolského systému (na udrovni stfednich a vysokych Skol) a také

% Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 294.

% Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 294.

% Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 296-298.
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prostfednictvim stazi a studijnich cest, jedna se o dlouhodobé&;si
proces a zaméstnavatel v ném vystupuje v roli spoluti¢astnika,

- nefizené vzdélavani, pfi vykonu prace na pracovisti (tzv. informalni
vzdélavani) — jedna se o vzdélavani pfirozenou cestou, napfiklad
pozorovanim prace druhych, vyhledavanim informacich potfebnych
pro plnéni pracovnich ukold ¢i vstupovanim do pracovnich vztah,
zaméstnavatel by mél k takovému jednani motivovat,

- nefizené vzdélavani, mimo vykon prace na pracovisti (tzv.
interpersonalni vzdélavani) — zde jsou dulezité SirSi mezilidské vztahy
a socialni postaveni jednotlivce vramci organizacni jednotky.
Zaméstnanec pfijima informace i vramci jinych procesu, nez pfi
vzdélavacich aktivitach nebo pfi praci, jsou to napfiklad aktivity
vznikajici pfi neformalni komunikaci, fizeni pracovniho vykonu C&i
motivaci,

- nefizené vzdélavani mimo areal vzdélavatele (tzv. celoZivotni
sebevzdélavani) — nejen prace, ale i osobni ZzZivot vyZaduje
interdisciplinarni pfistup k feSeni béznych problém( a ukoll, kdy se
poznatky, dovednosti a zkuSenosti z jednoho oboru daji uplatnit i pfi
jinych Cinnostech, to v8ak vyZaduje hledani analogii a zkous$eni jejich

aplikace.

Metoda vzdélavani je ponékud odlidna od formy. NejdFive vysvétlim pojem
v 8irSim hledisku, ovSem etymologii pojmu se vénovat nebudu. Dale nastinim
rozdéleni metod podle parametrd a nakonec podrobné popiSu jednotlivé
metody, Casté i méné Casté, které se uzivaji pfi vzdélavani pracovniku. Uziti
konkrétni metody je velmi citlivou zaleZitosti, musime brat v uvahu vékové
a socialni rozlozeni ucastniku, prostfedi, formu a podobu informaci, zda se
jedna o nacvik praktickych dovednosti nebo nauceni teoretickych znalosti.
Kritérii je opravdu mnoho, ja se pokusim u kazdé metody vytknout jeji kladné
i stinné stranky, dale v kapitole 5 vyjmenuji ty metody, kterych uziva firma
Ceska rafinérska, a.s. a navrhnu zafazeni dal$ich metod, popfipadé vyfazeni

téch stavajicich.

Vyucovaci metodu je tfeba chapat komplexng, jak piSe Alena ValiSova ve

své knize Pedagogika pro ugitele®, jelikoZ ma nejen teoreticky, ale i prakticky

¥ VALISOVA, A., KASIKOVA, H. Pedagogika pro uditele. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2007. ISBN 978-80-247-1734-0.
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vyznam pro vychovné vzdélavaci proces. Lze ji chapat jako systémovy prvek
vyuCovaciho procesu, ktery je dynamicky propojeny se vSemi ostatnimi
didaktickymi kategoriemi.®® Metody je tfeba v prib&hu vzdélavani flexibilné
meénit dle potfeby, zvySuje se tim schopnost uUc€astniki vstipit si nové
informace a zaroven to umoznuje vy38Si koncentraci, nez pfi volbé jedné
metody.

Déleni metod je ruznorodé, podle rGznych kritérii, napfiklad muzeme
pouzit déleni metod podle pramene poznani a typu poznatku: slovni (patfi
sem monologické metody jako je pfednaska ¢&i vypravéni, dale dialogické
metody, metodu prace s ucebnici nebo metodu pisemnych praci), nazorné-
demonstra¢ni (do téchto metod zafazujeme metodu pozorovani predmétl
a jevl, pfedvadéni nebo statickou a dynamickou projekci) i praktické (to je
pfedevSim nacvik pohybovych a praktickych dovednosti, pracovni €innosti
apod.).*® Dal$i kritérium, které muZeme zvolit, je volba metod z hlediska
aktivity a samostatnosti studentl, kdy volime mezi metodami sdélovacimi,
samostatnou praci student, vyzkumnymi, problémovymi ¢&i badatelskymi
metodami.

O téchto délenich se zde nebudu zmifovat. Pro naplnéni cile mé prace
totiz nejlépe poslouzi déleni metod podle toho, zda se odehravaji na
pracovisti, ¢ mimo pracovisté zaméstnavatele, toto déleni poskytuje
komplexni a pfehledné déleni, které pomuze strukturovat metody vzdélavani

ve firmé Ceska rafinérska, a.s.

Metody vzdélavani na pracovisti — vyhodou je moznost individualniho
pfistupu ke vzdélavanému, respekt kjeho osobnosti a uplathiovani
specifického pfistupu k osvojovani si dovednosti. Vyznamnou roli u téchto
metod hraje osobnost Skolitele, jeho ochota a schopnost ucit, naslouchat
a poskytovat zpétnou vazbu.*® Mezi metody, probihajici pfedev$im na
pracovisti, fadime:

- Instruktaz pfi vykonu prace — jedna se o nejjednodussi zplsob zacviku

nového, popf. méné zkuSeného pracovnika, pfi némz zkuSeny
pracovnik pfedvede pracovni postup, ktery je druhym pracovnikem

osvojovan pomoci pozorovani a napodobovani. Zpravidla se jedna

% Srov. VALISOVA, A., KASIKOVA, H. Pedagogika pro uéitele. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1734-0, str. 189.

° Srov. VALISOVA, A., KASIKOVA, H. Pedagogika pro uditele. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1734-0, str. 190.

0 Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojti. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 298.
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o jednorazové plsobeni, nevyhodou je, Zze vzdélavani Casto probiha
v hluéném pracovnim prostfedi a pod tlakem pracovnich Gkold.*'
Vyhodou naopak je vytvofeni pozitivniho vztahu spoluprace mezi
ob&ma zaméstnanci.*?

Asistovani — tato tradi¢ni a hojné pouzivana metoda spociva v tom, Ze
je vzdélavany pracovnik pfidélen jako pomocnik ke zkuSenému
pracovnikovi, pomaha mu pfi plnéni jeho Udkold a uc¢i se od néj
pracovnim postupum. S pfibyvajicim C¢asem ziskava vétSi miru
autonomie az do okamziku, kdy je schopen praci vykonavat zcela
samostatné. Metoda je uZivana nejen pfi vzdélavani pro manualni
zameéstnani, ale i pfi vychové fidicich pracovnikl a specialistl zejména
v té&ch oblastech, kdy si osvojeni Zadoucich pracovnich schopnosti
vyzaduje delSi dobu. Vyhodou této metody je jeji soustavnost plisobeni
na vzdélavaného a dlraz na praktickou stranku vzdélavani.
Nevyhodou v8ak muze byt osvojeni si nékterych nevhodnych
pracovnich navykd.*?

Rotace prace neboli cross training — jedna se o stfidani pracovnich
ukolt, muze mit podobu vstupniho kolecka, kdy novy zaméstnanec
ziskava zkusenosti o chodu firmy pobytem na rdznych pracovnich
mistech (Utvarech)*, nebo muze slouzit ke vzdélavani fidicich nebo
univerzalnéjSich pracovnikl. Diky puGsobnosti na vice Usecich,
poznava firmu komplexnéji, osvojuje si SirSi okruh znalosti
a dovednosti a flexibilizuje se. Nevyhodou muze byt to, ze pracovnik
nemusi na kazdém Gtvaru uspét, coz miize podryt jeho sebevédomi.*®
Coaching, mentoring, counselling — jedna se o metody zamérené na
rozvoj zaméstnancl, kdy si pracovnik pod dohledem uréeného
Skolitele-kouCe dlouhodobé a soustavné osvojuje schopnosti,
dovednosti a znalosti, které potfebuje k rozSifeni své odborné
kvalifikace, a které mu pomahaiji k lepSimu zvladnuti pracovnich ukold.

Vztah zaméstnanec-mentor je méné formaini a pracovnik si svého

“1 Srov. KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2202-3, str. 152.

“2 Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojt. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 299.

3 Srov. KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2202-3, str. 152.

* Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2004. ISBN 80-247-0405-6, str. 104.

5 Srov. KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2202-3, str. 153.
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mentora muZe vybrat sam,*® v pfipadé counsellingu se jedna
o rovnocenny vztah, kdy pracovnik vnasi do vztahu svou aktivitu
a iniciativu tim, Zze se vyjadifuje ke vSem problémim své prace
i procesu vzdélavani. Coaching, neboli kou€ovani je vlastné soustavné
podnécovani a smérovani pracovnika k Zadoucimu vykonu prace
a kvlastni iniciativé. Nevyhodou téchto metod je to, Ze jsou dosti
Casové naroCné a opét probihaji pod tlakem pracovnich Ukolu
v prostfedi, které je hluéné a rusivé, vzdélavani muze byt tudiz
rozkouskované a nesoustavné.*’

- Povéfeni ukolem — jedna se o pokraCovani metody asistovani, kdy je
vzdélavany pracovnik povéfen splnit ur€ity Ukol, jeho prace je
sledovana, usmérfiovana a hodnocena. Tato metoda vychovava
k rozhodovani a feSeni Ukoll samostatné a tvaréim zpusobem.
Nevyhodou vSak je, Ze pracovnik nemusi ukol splnit, ¢ se muze
dopustit chyb, které by mohly ohrozit duvéru nadfizenych v jeho
schopnosti i narusit jeho sebedtivéru.*®

- Pracovni porady — béhem nich se ucastnici seznamuji s problémy
a fakty tykajicimi se nejen vlastniho pracovisté, ale i celé firmy.*® Tato
metoda nejenze zvySuje informovanost pracovnik(, ale také v nich
zvySuje pocit soundlezitosti s pracovnim kolektivem, motivuje
k projevim individualni aktivity a iniciativy. Nevyhodou je jeji ¢asové
rozloZeni, pokud je umisténa v pracovni dobé&, zkracuje dobu uréenou
k pInéni pracovnich ukold, na druhou stranu jeji umisténi mimo
pracovni dobu narazi na neochotu ze strany zaméstnancli a snahu ji

maximalné zkratit.>°

Pokud bych méla shrnout vyhody a nevyhody metod uZivanych na
pracovisti, pak bych vyty€ila nasledujici: mezi jasné vyhody patfi to, Ze jsou
pomeérné levné, respektuji osobnost vzdélavaného a prubéh vzdélavani muze
byt pruzné pfizpisobovan specifickym vlastnostem a schopnostem

vzdélavaného pracovnika. Ten si nazorné osvojuje praktické zkuSenosti,

5 Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojt. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 300.

" Srov. KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2202-3, str. 152.

8 Srov. KOUBEK, J. Personaini prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada Publishing,
2003. ISBN 80-247-0602-4, str. 151.

9 Srov. SRPOVA, J., REHOR, V. Zaklady podnikani: teoretické poznatky, pfiklady a zkusenosti
ceskych podnikatel(i. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3339-5, str. 275.
% Srov. KOUBEK, J. Personaini prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada Publishing,
2003. ISBN 80-247-0602-4, str. 151.
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dovednosti a znalosti pfimo pfi praci, &¢imz si je snaze osvoji. Na druhou
stranu mezi nevyhody muzeme zafadit nevhodné podminky pro vzdélavani,
kdy nékdy nelze zabranit ruchu, Skolitele, ktery se ukaze byt nevhodnym
napfiklad pfi seznamovani se s novou technikou a technologii, naruseni

pracovnich povinnosti.*’

Nyni se zaméfim na metody vzdélavani mimo pracovisté — tyto metody
jsou uréeny pro vice ucastnik(l vzdélavani, pfesto si zachovavaji jistou miru
variability. Vzdélavani byva zajisténo jak internimi vzdélavacimi utvary, tak
externimi Skoliteli, ¢i vzdélavacimi agenturami a probiha zpravidla v uéebnach,
vyukovych dilnach, $kolicich arealech apod.*

- Pfednaska — jedna se o verbalni prezentaci urditého tématu, je
zejména vhodna pfi pfedavani velkého mnozstvi informaci velkému
poctu lidi, ktefi jsou vSak ve vzdélavacim procesu pasivni a chybi
moznost vzajemné interakce prednasejiciho s uCastniky. Pfi pouZiti
modernich multimedialnich prostfedkd muaze byt velmi efektni
a napaditd, z hlediska uchovani informaci v§ak moc efektivni neni.®

- Seminaf — pfekonava nevyhodu pfednasky tim, Zze zapojuje uc€astniky
do diskuse. Metoda se spiSe zaméfuje na zprostfedkovani znalosti.
Ugastnici jsou b&hem seminafe stimulovani k aktivité a feSeni
problému. Dobry seminaf vSak musi byt dukladné organizacné
pFipraven.>

- Demonstrovani — na rozdil od pfednasky, ktera je teoreticka, patfi
demonstrovani mezi metodu praktickou, ktera zprostiedkovava
znalosti a dovednosti nazornym zplUsobem za pouziti pocitacu,
audiovizualni techniky, trenazértl, ¢i pfedvadéni pracovnich postupu
a obsluhy jednotlivych zafizeni ve vyukovych dilnach apod. Tato
metoda se orientuje spise na ziskavani dovednosti.*®

- Workshop — predklada uc€astnikim redlnou nebo smySlenou
problémovou situaci, ktera jiz nastala, nebo je aktualni, ukolem je tuto

situaci ve stanoveném cCase vyfeSit. Tato metoda velmi pozitivné

*" Srov. KOUBEK, J. Personaini prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada Publishing,
2003. ISBN 80-247-0602-4, str. 151-152.

*2 Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 300.

%% Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str. 97.

* Srov. KOUBEK, J. Personaini prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada Publishing,
2003. ISBN 80-247-0602-4, str. 152.

%% Srov. SRPOVA, J., REHOR, V. Zaklady podnikani: teoretické poznatky, pfiklady a zkusenosti
deskych podnikatelt. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3339-5, str. 275.
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pfispiva k rozvoji analytického mysleni a tymového ducha. Nevyhodou
je nutnost pedlivé pfipravy ze strany $kolitele.*

Pfipadova studie — obdoba workshopu stim rozdilem, Ze u této
metody nemusi dojit k jednoznaénému vysledku. Metoda je hojné
vyuzivana pfi vzdélavani manazerl a tvar€ich pracovnikl, ktefi
analyzuji popsanou udalost a hledaji tvlrci feseni. Vyhody i nevyhody
jsou stejné, jako u predeslé metody.”’

Simulace — jedna se o vytvafeni modelové situace, ktera se blizi
realité, ale je zjednoduSena na uroven, kterou jsou schopni uc¢astnici
zvladnout. Pracovnici &ini fadu po sobé& navazujicich rozhodnuti
v pfedem stanoveném &asovém horizontu. Casto se pouziva
v pfipadech, kdy by byl vycvik v realnych podminkach pfilis nakladny,
nebo nebezpecny. Nevyhodou vSak muze byt, ze se simulace od
reality pfili§ odchyli, avSak je vhodna pro nacvik komunikace, zejména
argumentace a schopnosti rozhodovani.*®

Hrani roli — metoda spociva v tom, Ze hracdi maji zadan urcity rys
osobnosti €i socialni roli, Skolitel pozoruje postup, jakym se uc€astnik
svého Ukolu zhosti, metoda klade velké naroky na schopnost
vzdélavaného vzit se do role, Casto je provazena zjejich strany
neochotou.”® Tato metoda ma poskytnout urditou obratnost pro
zvladani takovych situaci, v nichZ spolu jednaji lidé tvari v tvar a rozviji
interaktivni dovednosti, metoda poskytuje lidem pohled na to, jak se ti
druzi chovaji a jak vnimaji. Armstrong mluvi o obtiZich, spojenych
s uzitim této metody a to jsou: UCastnici upadaji do rozpakul, neberou
cviéeni vazné, prehravaiji své role a karikuiji je.®

Brainstorming — jedna se o systematicky vedenou, rychlou diskusi
mezi experty rizného zamérfeni s cilem podnitit tvaréi myslenky a nova
feSeni. Této metodé je vlastni uvolnéna atmosféra, kdy se uc€astnici
svobodné a volné vyjadiuji, aniz by je nékdo kritizoval &i odsuzoval.
Plati zde ¢€im vice, tim lépe, kazdy napad je vitan a zapisovan.

Vyhodou je ziskani velkého mnozstvi napadl na feSeni urcitého

% Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 300-301.

" Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3, str. 478.

%8 Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 301.

% Srov. PLAMINEK, J. Vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN
978-80-247-3235-0, str. 150.

 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3, str. 479.
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problému z pohledu vice expertl, coz umozriuje SirSi pohled na situaci,
obvykle se objevi i neoCekavané a tvarci zplsoby feSeni, zaméstnanci
jej velmi Casto vitaji jako zabavny a produktivni, podporuje se téz
tymova zodpovédnost.®’

- Assessment centre (dale jen AC) — nebo téz diagnosticko-vycvikovy
program. Tato metoda je velice obSirna a ma Siroky zabér pouziti. Je
uzivana nejen pfi vzdélavani, ale také pfi naboru novych zaméstnanct
z velkého podtu uchazecl, &i pfi zjisténi aktualniho stavu nékterych
dalezitych osobnostnich charakteristik u vétsiho po¢tu zaméstnancu
téze profese di, jak uz bylo zminéno, jako samotny vzdélavaci projekt,
ktery slouzi k tréninku manaZerskych dovednosti a tymové prace.
Duaraz je predevéim kladen na poskytovani intenzivni zpétné vazby.®
Z toho vyplyva, Ze je AC charakteristické spiSe pro vétsi firmy s vétSim
poctem zaméstnancl. Metoda zahrnuje celou paletu rozmanitych
technik, mezi které patfi: pracovni simulace, skupinova -cviceni,
diskuse, rozhovory, psychologické testy, sebehodnoceni a hodnoceni
koleg(1.%®

- Outdoor training — jedna se o zazitkové uceni probihajici venku, které
je zalozeno na aktivité uc€astnika, primarni je jeho zazitek, vznikajici pfi
aktivnim FeSeni nejraznéjSich ukoll, naslednou reflexi se zazitek
transformuje do podoby v praxi vyuZitelné zkudenosti.®* Ug&astnici
béhem tréninku zdokonaluji své socialni jednani a prohlubuji smyslové
vnimani problému. Je to efektivnhi metoda rozvoje, avSak je sni
spojeno i riziko rezistence ze strany U€astnik(l a nepochopeni podstaty

tréninku.®®

To bylo nékolik metod, kterych je vyuzZivano pfi vzdélavani mimo
pracovisté. V kapitole 6 uvedu, jakych metod vyuziva ke vzdélavani svych
pracovnikil firma Ceska rafinérska, a.s. a zhodnotim, zda by pro ni bylo
pfinosné vyuZzivat nékteré metody vice a jiné méné. Jesté ale shrnu vyhody

a nevyhody vzdélavani mimo pracovisté vSeobecné. Mezi vyhody mizeme

" Srov. STEDRON, B. Manazerské fizeni a informaéni technologie. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2052-4, str. 35.
%2 Srov. MONTAG, P. Assessment centre: modermi nastroj pro hodnoceni, vybér a vycvik
é)aersonélu. 1. vyd. Praha: Pragoeduca, 2002. ISBN 80-7310-004-5, str. 10-11.

Srov. FOOT, M., HOOK, C. Personalistika. 1. vyd. Praha: Computer Press, 2002. ISBN 80-
7226-515-6, str. 118.
% Srov. SVATOS, V., LEBEDA, P. Outdoor tréninky pro manazery a firemni tymy. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2005. ISBN 80-247-0318-1, str. 17.
% Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 302.
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znalosti a dovednosti, seznami se s nejmodernéjSimi stroji a maji moznost si
vyménit zkuSenosti s pracovniky jinych firem. OvSem nevyhod je také
poméré dost: vzdélavani byva drahé, nékdy je zaméfené na ziskani
teoretickych znalosti, které jsou v praxi neuplatnitelné, firma muze mit problém
s uvolilovanim pracovnikl a b&hem jejich nepfitomnosti mohou vzniknout
problémy, které nelze bez nich vyresit.%

Obecny trend soucasného a budouciho rozvoje manazerli ukazuje na
posun od vzdélavacich metod mimo pracovisté k metodam na pracovisti.
Manazefi hodnoti tyto metody jako efektivngjSi, jelikoz zahrnuji feSeni

konkrétnich pracovnich ukold, které se okamzité uplatfiuje v praxi.®’

Daldi &ast chci vénovat metodam, které jsou jaksi na rozhrani meazi
vzdélavanim na pracovisti a mimo néj. Patfi sem napfiklad: poradenstvi,
action learning, trainee programs, samostudium a pfedevsim e-learning.

- Poradenstvi — metoda vhodna zejména pro vedouci pracovniky, ktefi
jsou motivovani k dalSimu vzdélavani a seberozvoji. Poradenstvi
poskytuje moznost rozSifeni si obzorl o nové poznatky a zkuSenosti
zvencCi, zaroven vS8ak muze lakat k pasivité uCastnika a prejimani
hotovych feseni.®®

- Action learing — tato metoda je zaméfena na soustavné uceni se pfi
feSeni kazdodennich realnych problému s vyuzitim rad a pfipominek
spolupracovnikl, nadfizenych ¢i obchodnich partnerd. Zaméstnanci se
touto metodou uéi jednat a hledat feSeni dosud nepoznanych
problémU. Je obzvlasté vhodné pro praci vtymu a sdileni znalosti,
nese vSak s sebou riziko pomalejSiho postupu, nez by Skolenému
vyhovovalo.*®

- Trainee programs — stejné jako AC se kromé vzdélavani vyuziva pfi
pfijimani novych zaméstnancl. Tyto programy maji za ukol pfipravit
zaméstnance, zejména nadéjné uchazece o vedouci funkce, s cilem

identifikovat jejich silné a slabé stranky, nasledné rozsifit jejich

% Srov. KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2202-3, str. 155-156.

7 Srov. FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzdélavani manazerd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, str. 62.

% Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 302.

% Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 302.
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odborné pfedpoklady pro vykonavani daného zaméstnani, tim se
eliminuje obsazeni pracovni pozice nevhodnym pracovnikem.”
Samostudium — pfindSi s sebou vyhody jako je individualizovany
zpusob, kdy si vzdélavajici uréuje své vlastni tempo a vyhne se tim
pretizenosti nebo nevytiZzenosti, zaroven si uréuje i mnozstvi
nastudovaného materialu. | pro zaméstnavatele tato metoda skyta
vyhody, napfiklad nemusi pracovniky uvolfovat pro vzdélavaci kurzy
a ti se mohou pIné& vénovat pracovni naplni. Nevyhodou v8ak je
absence vymény zkuSenosti, proto se samostudium kombinuje
naptiklad s workshopem.”

E-learning — cilem je zabezpedlit vzdélavani tehdy, kdy je to nejvice
zapotrebi (,pravé v€as®) a kdy je to nejvhodnéjsi. Vzdélavani se muze
uskutecriovat v malych davkach, které se zaméfuji na konkrétni cile
vzdélavani. E-learning muze byt usit na miru u¢astnikovi, ktery si muze
vybrat z baliku to, co ho zajiméa, nebo kde jsou jeho mezery.”” Mezi
stéZejni vyhody patii:"

o podmaneéni si vzdalenosti, kdy Uc¢astnik mlze bezprostfedné
tézit ze zkuSenosti svych kolegl, ktefi jsou zrGznych cCasti
svéta,

o snizeni nakladi na jednoho uc¢astnika vzdélavani,

o uspora Casu — uUCastnik nemusi studovat stohy studijnich
materiall, e-learningovy program je schopen mu stézejni
pasaze najit,

o odstranéni subjektivniho hlediska pfi hodnoceni Skoleného —
kurzy jsou standardizované, tudiz i vyhodnoceni Uspésnosti
musi podléhat standardim,

o zvySeni aktivity Uc€astniki — ti jsou nuceni k interakci,
komunikaci a dalSimu vyhledavani informaci.

Z dlouhodobého hlediska patfi e-learning k nejprogresivnéjsim

metodam vzdélavani a ma vysoky potencial vyznamné pfispét k pfesunuti

odpovédnosti za vzdélavani a rozvoj ze zaméstnavatele na zaméstnance. Pro

7 Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 302.

" Srov. MEIER, R. Uspésna prace s tymem: 25 pravidel pro vedouci tymu a &leny tymu. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-2308-2, str. 22.

2 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3, str. 481.

7% Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 303.
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uspésnost této metody je nutna konfrontace se zkuSenostmi pracovniku, ¢asto

je tedy e-learning doplnén napfiklad o metodu instruktaze.™

Timto jsem popsala dalSi dilezitou fazi, bez které by se vzdélavani nedalo
realizovat, nebo by bylo realizovano laicky a s velkymi chybami. Kvalitné
vytvofeny plan zaméstnavatellim dava jasné na srozuménou, ¢emu se budou
zaméstnanci ve vzdeélavani vénovat, koho a jak ucit, co se ucastnici dozvédi
a zda si to firma muze vabec dovolit. VSe je tedy jasné definované, nezbyva

nez piejit k dalsi fazi — realizaci vzdélavani.

3.3 Realizace vzdélavani

Tato Cast predstavuje organizaéni a personalni zajisténi vzdélavani.

Zafazujeme sem:’®

rozhodnuti o dodavateli vzdélavaciho programu,

vyjednani podminek, zhotoveni a uzavieni smiuv,
- zajisténi lokality, zafizeni a pfiméfené mnozstvi studijnich materialt
a pomucek,

- zajisténi dopravy a ubytovani,

- véasné informovani uéastnikl Skolent,

- distribuci instrukci ke kurzu apod.

Vétsina cinnosti probiha jesté pfed samotnym zahajenim Skoleni. Patfi
sem i pfiprava hodnoticich dotazniki a evidence ucasti jednotlivych
zameéstnancu na vzdélavacich programech a Skolenich.

Béhem vzdélavaciho programu je nutné jednotlivé kurzy monitorovat, aby
bylo zajisténo, Ze probihaji podle planu, ¢asového harmonogramu a v ramci
schvaleného rozpoctu. Po ukonéeni kurzu by méla byt vypracovana hodnotici
zprava, aby existoval aktualni pfehled o stavu plnéni planu a cerpani

finanénich prostredka(.”

" Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 304.
’® Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 294.
7® Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 294.
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Prokopenko a Kubr ve své knize”” doporuéuji vypracovat si ramcovy plan,
s jehoz pomoci budou organizatofi schopni monitorovat prabéh vzdélavani.
Mél by obsahovat zakladni informace o programu, ucastnicich, lektorech,
Casovém planu, misté konani, prostfedcich a Skolicich zafizenich, pofadateli,
rozpo&tu a nakladech na vzdélavaci program a Géastniky.”

Hronik v8echny faze trefné pfipodobhuje k divadelni hfe: nejdfive ve fazi
planovani vznikl scénaf, rezisér by mél mit utvofenou pfedstavu o hercich
i publiku, které chce oslovit a nyni muze zacit realizace. Pfed premiérou je
tfeba pfipravit scénu, herci se musi naucit text, pouzivat rekvizity, musi se

doladit nesrovnalosti apod.”

Od metafor zpét k cyklu vzdélavani: Hronik fazi realizace rozdélil jesté na
tfi podfaze, jsou jimi:*°

- faze pfipravy — tato &ast je urCena k pfipravé vSeho potfebného —

lektora, materiall a pomucek, je tfeba také pfipravit ucastniky a zajistit
celou akci organizaéné,

o pfiprava lektora — pfipravu muizeme chapat jako profesni

pfipravu lektora anebo pfipravu lektora na konkrétni akci.

Pfedem musime ur€it, zda budeme vyuzivat standardizované

kurzy Ci zakazkova fedeni, pro oba typy vzdélavani je tfeba jiné

pfipravy ze strany lektora, ¢i dokonce je tfeba zvolit jiného

lektora. Nékdy se stava, Ze jsou lektofi k realizaci vzdélavacich

aktivit vybirani spiSe na zakladé svych technologickych znalosti

a o to méné na zakladé osobnostnich a pedagogickych

predpokladt.?’ Dale zaleZi na tématu vzdélavaci akce a s tim

i na zaméfeni lektora. Néktera témata vedou k soustfedéni se

na obsah, néktera se vyznacuji zaméfenim na proces a podle

toho bychom také méli vybirat lektora, nebot ten by mél mit

odli§né znalosti, dovednosti a osobnostni vlastnosti.?

n PROKOPENKO, J., KUBR, M. Vzdélavani a rozvoj manaZeri. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 1996. ISBN 80-7169-250-6.

8 Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. Vzdélavani a rozvoj manaZerd. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 1996. ISBN 80-7169-250-6, str. 154-157.

" Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 161.

& Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 162.

® Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str. 101.

® Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 163.
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O

Lektor zaméfeny na obsah — lektor ma expertni znalosti,
je schopen nevyhybavym zplUsobem odpovédét na
konkrétni, vécné otazky, v idealnim pfipadé se ucastnici
dozvédi mnoho novych informaci, které si zasadi do
kontextu a maji konkrétni naméty. Lektofi jsou vhodni
u témat, kterd nabizeji jednoznacné odpovédi, jak co
délat. Muzeme sem zarfadit napfiklad produktova
Skoleni, finanéni fizeni, strategické fizeni a podobné.
Lektor zaméfeny na proces — lektor pfi vyuce klade
otazky a ucastnici na né odpovidaji. Je schopen velmi
citlivé reagovat, co se déje mezi u€astniky a toto déni
reflektovat. Jeho dovednostmi jsou reflektovani,
kouc€ovani, facilitace, poskytovani zpétné vazby. Lektor
tohoto typu je vhodny pro aktivity, které jsou zaméfeny
na teambuilding a mékké dovednosti, dokaze vytvofit
atmosféru dlvéry a vysokou Uroven pracovniho
spole€enstvi, kdy je skupina produktivni a schopna
nahledu na své chovani.®

Lektor zamérfeny na obsah a proces — v tomto lektorovi
se kloubi expert i koug, je zbéhly v prostfedi businessu
a zaroven dokaze byt psychologizujici a individualni,
dokaze proniknout do pracovni c¢innosti Ucastniki,
nebot se dobfe vyzna v prostfedi. Lektor v idealnim
pfipadé dokaze vytvofit pracovni atmosféru a sam
prispiva k vysledkim skupinové prace, uc€astnici jsou
schopni ziskané dovednosti pouzit v bézné praxi

a zaroveri jsou schopni odstupu a zobecnéni.®*

OrganizacCni zajisténi — sem patfi fada dil¢ich &innosti podle
toho, zda se kurz odehrava v prostfedi firmy & mimo ni. Patfi
sem napfiklad zajisténi stravovani, ubytovani, obdcerstveni

atd.®

& Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 163-164.

8 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 164.

® Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 170.
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» Pfiprava na misté — zejména je potfeba predem
dojednat a domluvit uspofadani Skolici mistnosti
a vybaveni,

* Doplriikové pomucky — zde bychom méli zminit pfipravu
skript, powerpointovych prezentaci, datavideoprojekce
atd.

o Priprava u€astnikl — vzdy je potfeba ucastniky pfipravit na to,
co je cCeka, dulezité je uprfednostiiovat aktivni pfipravu
ucastnikl, ktera nezatéZuje organizaci ¢asové, ani nakladove.
Dulezita je také motivacni pfipravenost ucastnika, to zalezi na
emocionalnim rozpolozeni, kulturnim a vzdélanostnim zazemi,
to ma vliv na to, jaky bude jeho pfistup k ugeni.?® Je tfeba jim
podat a umoznit nasledujici informace:

» Organizacni informace — jedna se o zakladni informace
o vzdélavaci aktivité, patfi sem:*’

e datum, hodina zahajeni a misto konani,
o cil a téma vycviku,

e proc tento konkrétni vycvik,

e aktivity pfed vycvikem,

e |ektor,

o typ oblecCeni,

o kontaktni osoba,

e ubytovani a zpUsob jeho uhrazeni.

» Setkani slektorem — Castéj§i u  program(
dlouhodobégjsiho charakteru, lektor mlze ucastniky
seznamit s organizacnimi informacemi, strukturou
programu a jeho ukazkou.

» |Internetové prostfedi — 2z &asovych i nakladovych
hledisek je pfinosem pfiprava v prostfedi webové
aplikace, nékteré znich umozfuji automatické
rozesilani e-maild, znichz se U&astnici dozvédi
informace o samotné vzdélavaci aktivité, jsou zde

zvefejnény cile programu, harmonogramy vcetné

¥ Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str. 90.

8 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 171.

31



metod, nékdy i skripta a jiné studijni materialy.®
K nespornym vyhodam patfi moznost soukromé
komunikace s lektorem, snadna dostupnost a rychla
moznost aktualizace studijnich material(.®°
- faze vlastni realizace — tato faze v sobé& zahrnuje zahajeni lektorem,
monitorovani déni a priibéhu a fe$eni nenadalych situaci.”

o Zahdjeni — zde je vhodné opétovné seznamit ucastniky
s programem, predstavit lektory, sou€asti je také domluva na
rliznych proceduralnich otazkach.

o Monitorovani déni a pribéhu — lektor sice postupuje podle
programu, ale nem(ze postupovat mechanicky, musi
reflektovat atmosféru a schopnost ucastnikl pfijimat informace,
podle toho fidi tempo a rytmus vzdélavaci aktivity.

o Vytvofeni a udrzovani vysoké urovné pracovniho spoleCenstvi
— lektor je zodpovédny jednak za naplnéni obsahu programu,
tak za vytvofeni aktivniho prostfedi a za efektivni praci na
kurzu, musi uplatnit individualni pfistup, zaroven facilituje
a vytvafi prostiedi podporujici délani chyb v bezpetném
prostredi.

o Res$eni nenadalych situaci — nenadalé situace jsou takové,
které se vymykaji zadani a pfedpokladanym reakcim, mezi ty
nejcastéjsi patfi: nevyvazena skladba ucastnikl, pFitomnost
ruSitele, pasivni uC€astnici, poznamky vuici nepfitomnym di
nepfesna analyza individualnich potfeb.

- faze transferu — do této &asti spadaji dny po kurzu, kdy je tieba
zpracovat tzv. ,databanku know-how", jedna se o soubor poznatku,
které vznikaji béhem kurzu, které je tfeba zachytit a zpracovat, mize

se jednat i o zpracovani fotodokumentace ¢&i videozaznamu.

# Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 171.

% Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str. 100.

% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 172.

32



3.4 Evaluace vysledkl vzdélavani

Vzdélavaci programy musi neustale prokazovat svou efektivnost vici
ostatnim ¢innostem, které vedou k podobnym ¢i stejnym vysledkim. Evaluace
patfi k nejtézsi C&asti pribéhu vzdélavani a to zddavodu jeji obtizné
uchopitelnosti. Vzdélavaci aktivity jsou sice viditelné a méfitelné a utvrzuji
Skoleného vdomnénce, Ze néfeho dosahuje, avSak rozpoznatelnost
a méfitelnost t&chto vysledku je velmi obtizna.*’

Hronik tuto fazi povazuje dokonce za nejdulezitéjSi a pozastavuje se
nad tim, jak malo prostoru je v odborné literatufe evaluaci vénovano.
S podobnou praxi se setkdme i u evaluaci vzdélavani ze strany
zameéstnavatelu, pficita to tomu, Ze vysledky jsou viditelné az se znacnym
zpozdénim a ne kazdy pracovnik je uvede do kazdodenni praxe, jak by se
dalo ocekavat, zaméstnavatelé Casto nevédi, jakym zplsobem zjiStovat
efektivitu vzdélavani a ¢asto se jedna z jejich strany o laxni pFistup.*? Pfitom
jakakoli informace o ucincich vzdélavaciho programu je velice pfinosna.
Avsak i tady mGzeme narazit na jisté vyhody a nevyhody, mezi ty nejpalCivé;si
nevyhody patfi: naroCnost ziskani potfebnych informaci, vyzZadujici navic
mnoho ¢asu, Usili a vynalozeni dodate¢nych finanénich prostfedk( a také
tézka zjistitelnost dopadu vzdélavani a jejich izolace od vlivl vzniklych jinymi
procesy. Mezi vyhody ovSem muizZeme zarfadit to, Ze pfispiva k efektivité
podnikani, podporuje tésné&jsi vazbu mezi cili vzdélavani a podnikatelskymi
cili, pomaha rozhodovat o prioritach, umozriuje Iépe odpovédét na otazku, zda
je vzdélavani pro dany pfipad tim nejlepSim FeSenim, stanovi, ve kterych
oblastech je mozné dosahnout lepSi navratnosti investic, vytvafi spolupraci
mezi personalnim oddé&lenim a managementem...** VVyhod je nesporné vice,

ovSem tento vyc&et pro ucely prace postaci.

K méfeni efektivity se uziva cela Skala metod, které mulzeme
systematizovat a délit, nejlepSi je uzit vice nastrojl, aby se pfi méreni
doplfovaly. Nej¢astéjSi déleni téchto metod je podle toho, zda nasleduji

bezprostfedné po vzdélavaci aktivité nebo v ur€itém Casovém odstupu, Ci

°" Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 293-294.

2 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 176-177.

% Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str. 110-111.
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podle toho, kdo je autorem hodnoceni, zda samotny uc€astnik, nebo jeho
nadFizeny. Komplexné toho &lenéni shmuje Kirkpatrick, ktery rozliguje:**

- uroven reakce (dotazniky spokojenosti) pFedstavuje nejCastéjsi
hodnotici metodu z toho dlvodu, Ze se snadno provadi a umoziuje
snadny sbér a analyzu dat. Skolitelé zpravidla na konci kurzu vypini
dotaznik, ktery vSak, dle kritiki, méfi spiSe miru zabavnosti Skolitele
a jeho osobnost a energii. Prfesto jsou dotazniky velmi casto
pouzivany, jsou levné a snadnéji proveditelné, nez jiné formy
hodnoceni. Pfinosem je pozitivni zpétna vazba a ziskani vysledkud
vzdélavani bezprostfedné po jeho ukonceni,

- uroven uceni (testovani znalosti) je druhym nejsnadnéjSim zplsobem
hodnoceni, nejlepSi zpusob méfeni uceni je provést na zacatku a na
konci test. Jakékoliv zlepSeni ve vysledku kurzu je mozné povazovat
za dUsledek kurzu. Testy mizeme délit na objektivné hodnocené, ty
maji pouze jednu spravnou odpovéd, a subjektivné hodnocené, coz
jsou nejcastéji eseje &i ustni zkousky a hodnotitelé maji ur€itou volnost
v interpretaci spravnosti odpoveédi,

- uroven chovani (zhodnoceni dovednosti) — pracovnik mlze povazovat
kurz za uspésny, zvladnout test a pfitom nepodava vy3Si pracovni
vykony, pfitom cilem vzdélavani je pfenést ziskané zkuSenosti do
praxe. ZpUsobU, jak hodnotit, je vice: pozorovatelé mohou hodnotit
pracovni vykon pfed a po vzdélavani, kolegové ucastnika mohou byt
pozadani o nazor, nebo si mizeme pracovnikovo chovani nahrat. Toto
hodnoceni je vhodné provadét az s delSim Casovym odstupem,
v pfipadé manazerskych dovednosti mize prob&hnout transfer az za
dva roky,

- uroven vysledkd (méfeni dopadu do realné vykonnosti) je nejobtizné;si
urovni, ktera méfi vliv na podnikové ukazatele. Z hlediska organizace
se vysledky vztahuji ke kvantifikovatelnym zménam v oblastech, jako
je obrat, produktivita, kvalita, ¢as, ziskovost — to jsou tzv. tvrdé udaje.
Nékdy se zaméstnavatelé spiSe zaméfi na mékké udaje, coz jsou
hodnoty pracovniho prostfedi, pocity, postoje a dovednosti, které jsou

tézko méritelné.

% Srow. BELCOURT, M., WRIGHT, P. C.: Vzdélavani pracovnik( a fizeni pracovniho vykonu. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 1998. ISBN 80-7169-459-2, str. 183-190.
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Nékteré metody se prekryvaji s metodami identifikace vzdélavacich
potfeb, obecné plati, pokud jsme pouzili jednu metodu pfi identifikaci, napf.
Assessment centre, je vhodné stejnou metodu pouzit i pfi hodnoceni zmény.%

Na nasledujicich stranach rozepiSu nékteré metody, které se obvykle
pouzivaji ke zjistovani efektivity vzdélavani, a pfi popisu vzdélavani ve firmé
Ceska rafinérska, a.s. uvedu, jaké metody pouziva ona a také zda je pouziva

spravné, popfipadé zda by méla pouzivat metody jiné.

Jak jsem jiz psala, mizeme metody délit podle Casového horizontu
a autorstvi hodnoceni. Kratkodoby horizont je zpravidla dan horni hranici
jednoho mésice od ukonceni vzdélavani, dlouhodoby horizont se pohybuje
nad touto hranici, nejCastéji se evaluace realizuje stfi- az Sestimési¢nim
odstupem. Dale muizeme rozliSit, zda se jedna o hodnoceni subjektivni,
tj. hodnoceni samotnymi u€astniky vzdélavani. Z vySe uvedeného vyplyva, ze
muzeme mit bud subjektivni metody uplatnitelné s kratSim casovym
odstupem, nebo subjektivni metody uplatnitelné s delSim ¢asovym odstupem,
mezi ty s krat§im odstupem fadime:*
- dotaznik spokojenosti — obvykle se jedna o zhodnoceni spokojenosti
s kurzem, av8ak toto hodnoceni je malo validni. Dotaznik je dobré
provadét s mensim odstupem, nikoli bezprostfedné po ukonceni kurzu,
nebot’ U€astnici mohou byt pod vlivem riznych halé efektll a nékteré
aspekty mohou vidét zkreslené. Obvykle maji dotazniky nasledujici
strukturu:¥’
o uzite€nost a potiebnost vzdélavaci aktivity,
o puUsobeni lektora,
o dynamika vzdélavaci aktivity,
o kvalita vyukovych materiall a vhodnost uziti didaktickych
pomlucek,
o prostredi kurzu,
o organizacni zajisténi.
- dopis lektorovi/dopis sob& — ma jasné danou strukturu, které se
Ucastnici drzi, opét je realizovan nékolik dni po skonéeni akce, na

samotném Skoleni probiha ustni zpétna vazba (tzv. ,baleni kufru®).

% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 178.
% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 179.
" Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 179.
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Dopis lektorovi €i sobé vyzaduje vice €¢asu a usili, obsahuje kvalitativni
informace a napomaha transferu znalosti a dovednosti do praxe.

Daldi ¢lenéni, které se nabizi, je rozdéleni metod na subjektivni metody,
které jsou uplatnitelné sdel§im &asovym odstupem, patfi sem:*
autofeedback, rozvojovy plan a 360° zpétna vazba, o vSech téchto metodach
jsem jiz psala ve fazi identifikace vzdélavacich potfeb, byt je nyni aplikuji ve
fazi evaluace, princip jejich uziti se neméni, proto je nebudu opétovné

rozebirat.

Vedle subjektivniho hodnoceni existuje jesté hodnoceni objektivni, coz je
hodnoceni druhymi lidmi. Jakoukoli zménu je tfeba strukturovat podle modelu
znalosti — dovednosti — praktické aplikace. Kazda uroven vyZaduje jiné metody
Setreni.”

Mezi metody, zjistujici trovef znalosti, miZzeme napfiklad fadit:'®
- Pretest-retest — nejprve je proveden test pfi zahajeni Skoleni a poté

s néjakym ¢asovym odstupem po ukonceni Skoleni, aby se zjiStovaly

znalosti ulozené v dlouhodobé paméti. Testy maji odrazet pochopeni

vyznamu a smyslu, nikoli zapamatovani detailu
- Pfipadova studie — vyuzZiva se spiSe pro testovani komplexnich

znalosti, také pro diagnostiku znalosti produktd a sluzeb.

Metody, zjistujici dosaZzenou Groveri dovednosti, jsou nasledujici: '’

- Assessment/Development centre — pfi diagnostice dovednosti je
potfebujeme ,vidét‘, metodu AC charakterizuje pocet pozorovatelll
vy$Si nez dva, mlize se jednat napfiklad o ukazku prace, praktickou

zkou$ku apod.

Zavérem uvadim metody, které zjistuji praktické aplikace, zde se hodnoti
transfer znalosti a dovednosti do praxe, do vykonu vlastni prace a do
pracovniho chovani. K transferu dochazi az po urcité dobé od absolvovani

kurzu, nékdy je tfeba urcité kritické miry, aby k pozorovatelné zméné doslo,

% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 182.

% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 183.

'% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikti. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 185-186.

%' Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 187.
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napfiklad po absolvovani vicero podobnych kurz(.'? Jsou to opét metody
360° zpétné vazby a rozvojového planu. Opét je nebudu rozepisovat z toho
ddvodu, Ze je mam uvedené ve fazi identifikace vzdélavacich potfeb, jen
podotknu, Ze se zde rozvojovy plan uplatiiuje pfedevSim v elektronické

podobé a ma formu e-developmentu.

A jaka metoda je ta nejlepsi? Obecné plati, Ze kazdou metodu musime
volit s ohledem na vzdélavaci kurz, metoda, ktera je vhodna pro jeden kurz,
nemusi byt vhodna pro druhy. O tom, jakou metodu zvolime, se rozhoduije jiz
ve fazi designovani. Vybér je podminén naplnénim nasledujicich
pozadavku:'®
- Musi umoznit sledovat rozdil mezi vstupem a vystupem.

- Pokud nejsou kdispozici udaje o vstupu, musi byt takového
charakteru, aby byl mozny benchmarking (tj. staly bod potfebny pro
mérfeni, Ize jej vylozit jako vzor, standard, normu, podle niz je mozné
hodnotit'®).

- Obsahuji subjektivni a objektivni metody méfeni alespori na dvou

rliznych arovnich mérfeni.

'%2 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.

ISBN 978-80-247-1457-8, str. 187-188.

'% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 192.

% Srov. JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing: strategie a trendy. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2690-8, str. 123.
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Kapitola 4 — Predstaveni firmy Ceska rafinérska, a.s.

Pfed samotnou analyzou firemniho vzdé&lavani bych Ceskou
rafinérskou, a.s. rada predstavila, uvedla, ¢im se zabyva a vyjmenovala

ocenéni a certifikaty, které béhem své existence ziskala.

Jak z nazvu firmy vyplyva, firma se zabyva vyrobou produktl z ropy,
jeji historie saha jiz pfed 2. svétovou valku, dovolim si jeji vyvoj alespon
struéné nastinit. Petrochemie ma na Mostecku dlouholetou tradici. Jiz pfed
prvni svétovou valkou byl tento region v hledacku némeckych funkcionaru,
diky nalezistim hnédého uhli zde Némecko, po obsazeni sudetskych
pohraniCnich oblasti v roce 1938, projektovalo hydrogenalni zavod, tehdy
nesl nazev Sudetenlandische Treibstoffwerke Maltheusen. Zpolatku se
vyrabél pouze benzin, zvlasté letecky, ktery byl potfebny pro vale¢né letectvo.
Béhem 2. svétové valky byl zavod ter¢em Cetnych néletl a 16. ledna 1945 byl
zavod definitivné vyfazen z provozu. Pfesto byly vtomtéZz roce zahajeny
vystavby dalSich dvou jednotek, v dubnu 1945 zde bylo jesté 15000
zaméstnancu a 8. kvétna 1945 byl zavod osvobozen sovétskymi jednotkami,
poté byl pfejmenovan na Ceskoslovenskou tovarnu na motorova paliva a.s.
Horni Litvinov. Tento nazev dlouho nevydrzel a podnik byl roku 1946
pfejmenovan na Stalinovy zavody n.p. Zaluzi u Mostu, od roku 1975 se
s riznymi obménami pouzival nazev Chemopetrol. Vt¢ dobé se vyrabél
autobenzin, motorova nafta, technické benziny, letecky benzin a technické
plyny. Na zakladé ekonomického vyhodnoceni v 60. letech se preSlo
z dehtové zakladny na ropnou a ropa se tak stala dominantni surovinou pro
vyrobu pohonnych hmot.'*

Na zacatku osmdesatych let si rychle vzrlstajici motorizace
v Ceskoslovensku vyzadovala rozsifeni kapacit pro vyrobu kapalnych
pohonnych hmot (nejen) v Litvinové. V roce 1981-1982 byla uvedena do
provozu tzv. Nova rafinérie Litvinov (NRL). MnoZstvi zpracované ropy se
zvySilo na 5 milion tun za rok. Do devadesatych let probéhlo jesté nékolik
inovaci, které vedly k vyrobé& benzinu s vy$Sim oktanovym cCislem, s niZzSim

vvvvvv

obsahem siry a dosSlo kdalsim zménam =zaru€ujicim ekologi¢té;si

vvvvvv

"% Srov. HOLUB, L. Stoleti benzinu: historie rafinérského prumyslu v ¢eskych zemich. Praha:
Asco, 2005. ISBN 80-85377-98-5, s. 32-54.
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vyClenéni rafinérské &asti litvinovského rafinérsko-petrochemického komplexu

do Ceské rafinérské, a.s.'®

Ceska rafinérska, a.s., Litvinov je nejvétSsim zpracovatelem ropy
a vyrobcem ropnych produktii v Ceské republice. Provozuje rafinérie ropy
nejen v Litvinové, ale také v Kralupech nad Vitavou. Ceska rafinérska, a.s. je
spole¢nym podnikem Unipetrolu a renomovanych zahrani¢nich spoleénosti
Eni a Shell.'”

Ceska rafinérska, a.s. je provozovana jako piepracovaci rafinérie
(pFepracovaci rafinérie, jinak fe€eno processingova rafinérie, resp. nakladové
stfedisko, znamena to jeji zaméfeni pouze na vyrobu, nenakupuje tedy
suroviny a neprodava ropné produkty). Pfepracovaci rafinérii dodavaji ropnou
surovinu akcionafi svymi obchodnimi spole€nostmi - zpracovatelé. Témi jsou
v pfipadé Ceské rafinérské, a.s.: Agip Ceska republika, Shell Czech Republic
a Unipetrol RPA. Zpracovatelé dodavaji spolu s ropou tzv. pozadavek na
zpracovani, ktery specifikuje technologické podminky zpracovani a pozadavek
na objemy a kvalitu produktd. Ukolem rafinérie je pak obdrzené pozadavky
a obdrzené objemy a kvality sefadit tak, aby pozadované objemy produkt

byly vyrobeny a mohly byt expedovany.'®®

Nyni se zaméfim na ocenéni a certifikaty, na které firma b&hem svého
pusobeni dosahla a které zpodniku cini jednoho z nejvyznamnéjSich
zaméstnavatell s tradiénimi  hodnotami  zaméfenymi na  duvéru,
transparentnost, respekt, tymovou praci, empatii, profesionalitu, orientaci na
vykon, orientaci na zakaznika, iniciativu a etické chovani. To jsou pilife, na

kterych spoleénost stavi svoiji filosofii a podnikatelsky uspéch.'®

Certifikaty a ocenéni

Firma je drzitelem certifikatu ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ma
pravo pouzivat titul Bezpeény podnik a je zapojena do mezinarodniho

Programu Responsible Care — Odpovédné podnikani v chemii. Na

'% Srov. HOLUB, L. Stoleti benzinu: historie rafinérského prumyslu v ¢eskych zemich. Praha:
Asco, 2005. ISBN 80-85377-98-5, s. 32-54.

7 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Intranet CeR, 10. 2. 2011.

"% Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Intranet CeR, 10. 2. 2011.

1% Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Intranet CeR, 10. 2. 2011.
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nasledujicich stranach vySe zminéné certifikaty a ocenéni popiSu a ve zkratce
uvedu, ¢eho se tykaji. Ne vS8echna ocenéni jsou brana jako samozifejmost
a firma je pojima jako dobrovolnou €innost, ktera zvySuje jeji postaveni nejen

u obchodnich partnerd. '

ISO 9001 : 2000

Systém Fizeni jakosti 1ISO 9001: 2000 certifikovala Ceské rafinérské, a.s.
spole¢nost Lloyd’s Register Duality Assurance vroce 2001. V roce 2004
i vroce 2007 byl tento certifikat obhajen a vysledky recertifikacniho auditu
potvrdily, Ze systém Fizeni jakosti odpovida pozadavkim normy ISO 9001. "’
Zpravidla se podle této normy provadi koncipovani, zavadéni a provéfovani
implementovaného systému jakosti. Tato norma je téZ oznalovana jako
kriterialni, jejiz poZzadavky musi organizace splnit, pokud potfebuje prokazat
uspésné fungovani QMS (quality management system), tedy ujiStovat o své
schopnosti trvale poskytovat vyrobek, ktery spliiuje pozadavky zakaznika
a prislusnych predpisu, respektive ujiStovat o schopnosti trvale zvySovat

spokojenost zakaznika.'"?

ISO 14001 : 1996

Systém fFizeni ochrany Zivotniho prostfedi (EMS) je bezprostfedné
spjat se systémem jakosti. Tento mezinarodni standard obsahuje soubor
pravidel a procedur, jak zalozit a pouzivat systémy garantujici dodrzovani
vysokych standard( kvality ve vyrobnich i nevyrobnich podnicich. Certifikat byl
obhajen taktéz v roce 2004 a 2007. Oproti ISO 9001 : 2000 se tato norma
zabyva spiSe ochranou Zivotniho prostfedi v kombinaci se zavedenymi

technologiemi pfi vyrobé&. '

Ceska rafinérska, a.s. se pfihlasila k t8mto systémam, nebot usiluje
o neustalé zvySovani kvality vyrobk( a spokojenost zakaznik(, stejné tak
plnéni pozadavkl legislativy, prevence vzniku havarijnich  situaci,

minimalizovani unikl, snizovani spotfeby energii, surovin, chemikalii

"% Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Intranet CeR, 12. 2. 2011.

""" Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Intranet CeR, 12. 2. 2011.

"2 Srov. VEBER, J. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. 2. vyd. Praha: Grada Publishing,
2007. ISBN 978-80-247-1782-1, str. 73-74.

"3 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Intranet CeR, 11. 2. 2011.
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a produkce odpadl, vytvafeni podminek pro odstrafovani starych

ekologickych zatézi.""*

OHSAS 18001 : 1999

Tento certifikat firma nové ziskala v roce 2007, jedna se o certifikat pro
systém Fizeni bezpeCnosti a ochrany zdravi pfi praci (HSMS) podle
specifikace OHSAS 18001 : 1999. Bezprostfedni uzitek by tedy z této normy
méli mit pfedevSim zaméstnanci, tato norma zajistuje jejich bezpecnost a
ochranu zdravi. Stejné jako v pfedchozich pfipadech, i zde se jedna o

mezinarodni certifikaci. ''®

Bezpeény podnik

Program byl vyhlaSen v roce 1996 Ministerstvem prace a socialnich
véci, garantem programu je Cesky Ufad bezpeénosti prace v Praze. Jedna se
o Ceskou obdobu certifikace OHSAS 18001 : 1999. Obsahuje poZadavky
tykajici se bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci, stanovuje zakladni
pozadavky, tykajici se ochrany Zivotniho prostfedi a pozZarni ochrany.
Z hlediska cCetnosti je tento program vyuzivan méné zduvodu pouze

narodniho vyuziti, firmy rad&ji vyuZivaji mezinarodniho zastiténi certifikaci.'"®

Davod, proé se Ceska rafinérska, a.s. rozhodla pfihlasit k tomuto
programu, je to, Ze se snaZi o neustalé zlepSovani a zvySovani urovné

bezpeclnosti a ochrany zdravi pfi praci svych zaméstnancl a kontraktoru.

V Ceské rafinérské, a.s. je zaveden integrovany systém fizeni, jehoz
soucasti je i systém Fizeni bezpecénosti a ochrany zdravi pfi praci. Velky diraz
je kladen na prevenci a pfedchazeni vzniku havarii.

Spinénim stanovenych kritérii programu v roce 2003 ziskala Ceska
rafinérska, a.s. osvédceni “Bezpelny podnik”. Platnost vydaného osvédceni je
tfi roky a kazdy rok jsou pribézné ovérovany pozadavky programu ,Bezpecny

podnik* Inspektoratem bezpeénosti prace auditem. "’

"% Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Intranet CeR, 11. 2. 2011.

"% Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Intranet CeR, 11. 2. 2011.

"% Srov. VEBER, J. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. 2. vyd. Praha: Grada Publishing,
2007. ISBN 978-80-247-1782-1, str. 190.

"7 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Intranet CeR, 11. 2. 2011.
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Responsible Care — odpovédné podnikani v chemii

Program Responsible Care je dobrovolna, celosvétové pfijata
a rozvijena iniciativa chemického primyslu, zaméfena na podporu jeho
udrzitelného rozvoje zvySovanim bezpecnosti provozovanych zafizeni,
prepravy vyrobkl, zlepSovanim ochrany zdravi zaméstnancl a Zzivotniho
prostiedi. V Ceské republice je realizovano vramci &innosti Svazu
chemického pramyslu od roku 1994. Jedna se o program, jehoz podstatou je
plnéni 8 principt vedoucich ke snizovani negativnich vlivi podniku na Zivotni
prostredi.''®

V letech 2002, 2004, 2006 a 2008 uspésné obhdjila pInéni Programu
Responsible Care (dale jen R. C.) Obhajoba plnéni Programu R. C. je
podminkou pro dal$i pouzivani loga Responsible Care. Ceska rafinérska, a.s.
si svym vilastnim Programem R. C. stanovila vlastni cile a postupné kroky
k jejich plnéni ve snaze zvysit svou dlvéryhodnost vic¢i obanum v okoli i vUdi
zaméstnancum a prestiz spole¢nosti v obchodnim styku. Ve spole¢nosti také
pusobi koordinaéni skupina, ktera se zabyva oblasti bezpecnosti prace,

ochranou zdravi a ochranou Zivotniho prostredi. ''°
DalSi ocenéni

Ceska rafinérska, a.s. splnila podminky Standardu Odpové&dna firma
v oblasti firemniho darcovstvi, pomoci neziskovym organizacim a podpory
regionu."® Tento standard zavedlo Férum darcd, zaloZeny na metodice
London Benchmarking, ktery vsoulasné dobé pouziva fada Ceskych
korporaci, kromé Ceské rafinérské, a.s. také napfiklad Citibank &i CEZ nebo

Ceska spofitelna.™’

VSechna tato ocenéni a certifikaty zvySuji prestiz firmy nejen mezi
obchodnimi partnery, jak jiz bylo zminéno, ale také diky tomu zaujima
vyznamné postaveni na trhu prace jako vyznamny a cenény zaméstnavatel,
ktery dba nejen o bezpeli a zdravi svych zaméstnancu, ale neni ji lhostejné

ani Zivotni prostfedi a déni v regionu.

"8 Srov. KISLINGEROVA, E. Inovace nastroji ekonomiky a managementu organizaci. 1. vyd.
Praha: C. H. Beck, 2008. 293 s. ISBN 978-80-7179-882-8, str. 141.

"9 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Intranet CeR, 11. 2. 2011.

120 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Intranet CeR, 11. 2. 20009.

"2 Srov. BARTOSOVA, Z. Méfeni a benchmarking jako soucast strategie CSR. Praha: Forum
darcu, 2006, str. 30.
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Dlvod, pro¢ jsem tato ocenéni a certifikaty ve své praci zminila je ten,
Ze jsem chtéla nastinit prostfedi, v némz se odehravaji personalni €innosti,
zejména pak vzdélavani zaméstnancl. Chtéla jsem ukazat, Ze firma je nejen
dobrym zaméstnavatelem, ale o své zaméstnance dlouhodobé pecuje a dba
0 jejich bezpecnost, spokojenost a poskytuje zaméstnancim komplexni

zazemi nejen v oblasti vzdélavani, kterému se ve své praci vénuji.

Organizaéni schéma Ceské rafinérské, a.s.

Toto schéma zarfazuji z ddvodu nazorného predstaveni organizacni
struktury firmy, jeji Clenéni je divizionalni, divize se dale déli na sekce, a ty na
oddéleni, které vgrafu pro vétSi polet nejsou zaneseny, v Cele sekci
a oddéleni stoji vedouci, neboli manazefi. Chci diky tomuto grafu ukazat, kolik
pracovnich pozic s nazvem ,manazer” se ve firmé vyskytuje, a tudiz na kolik je

zameéreno vzdélavani manazer( a ma prace.
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Divize generalniho reditele I

Sekretariat generalniho feditele
Sekce podpory podnikani

Sekce styku s vefejnosti

— Divize pro planovani a rozvoj

Sekce operativhiho planovani a alokace

Sekce strategie a diouhodobeho
technickeho rozvoje

Sekce koordinace surovin a statnich
hmotnych rezer

Sekce expedice a logistiky

- Technicka divize

Sekce poradenstvi a specialnich projekti

Technologicka sekce

Vyrobni sekce

Sekce udriby

Sekce pfipravy vyroby a bilancovani

Sekce investic

—{ Divize vSeobecnych zalezitosti

Sekce lidskych zdroji

Sekee sluzeb

Sekece smluv a nakupu

Crganizacné pravni sekce

] Financni divize

Finanéni sekce

Sekce IT

Srov. Interni materialy CeR, as.: www.ceskarafinerska.cz/organizacni-schema, 1. 3. 2011.
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Kapitola 5 — Analyza vzdélavani manazert ve firmé Ceska

rafinérska, a.s.

Pfed samotnou analyzou vzdélavani bych rada vymezila pojem
a funkce manazera, jak je ve firmé tato pozice pojimana, jaké ma osoba na
této pozici pravomoci a povinnosti.

Z vy3e uvedeného grafického schématu vyplyva, ze firma je Clenéna
na sekce, to, co ve schématu chybi, jsou jednotlivd oddéleni, kterych je
dohromady 27. Jejich nazvy a pracovni pozice, v nich zahrnuté, zde nebudu
zminovat, nebot’ pfimo nesouvisi s cilem mé prace. V €ele kazdého oddéleni
stoji manazer, ktery zodpovidd za chod svého oddéleni. Osoba, ktera je
pfijata na pozici manazera, musi splfiovat urcité poZadavky, mezi které dle
popisu pracovni pozice miZzeme zahrnout: '%

- vzdélani — osoba by méla mit vysoko$kolské vzdélani v daném oboru
(napf. pro finanéni divizi musi mit kandidat vysokou Skolu
ekonomického sméru apod.),

- praxe — je vyzadovana praxe minimalné 10 let v oboru,

- osobnostni dispozice — vysoky stupefi samostatnosti, dobré

komunikacéni schopnosti, flexibilita a kreativita pfi feSeni problému.

Naplii prace manazera v Ceské rafinérské, a.s. je velmi pestra. Znaénou
Cast jeho pracovni napiné tvofi koordinace c¢innosti, které se vztahuji
k pfijimani materialu, dale zajiStuje bezpecné, efektivni a ekonomicky vyhodné
provozovani, stimuluje a motivuje personal, reprezentuje zajmy svého celku
jak v ramci firmy, tak i mimo ni, vypracovava, pfezkoumava a ovlada rozpocet,
ktery je pro jeho oddéleni stanoveny a v neposledni fadé zajiStuje adekvatni

rozvoj véech svych podfizenych.'?

Nyni bych pfistoupila k samotné analyze vzdélavani manazerd ve firmé
Ceska rafinérska, a.s, na jejimz zakladé poté vyhodnotim, zda je vzd&lavani
efektivni a zda se nabizeji jesté jiné zplUsoby vzdélavani, které by stavajici
systém zefektivnily, ¢&imz bude cil mé prace naplnén. Pro pfehlednost budu
postupovat stejnym zplsobem, jako v pfedchozim textu, tedy popisem kazdé

ze Ctyf fazi cyklu, to plati jak pro analyzu, tak pro navrh optimalizace.

'22 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Popis pracovni pozice. Zaluzi, 2008, str. 3.

'2% Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Popis pracovni pozice. Zaluzi, 2008, str. 3.
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Dokumenty, které upravuji vzdélavani a rozvoj zaméstnancl ve firmé
Ceska rafinérska, a.s. jsou predevsim Kolektivni smlouva'® a Smérnice
&. 112'% tykajici se vzdélavani a rozvoje zaméstnanct, a v jejichZ stanovach
je pfimo nasledujici: ,Spole¢nost trvale pecCuje o prohlubovani kvalifikace
svych zaméstnancl. Zaméstnanec je povinen prohlubovat si svoji kvalifikaci
k vykonu sjednané prace. Spolecnost je opravnéna ulozit zaméstnanci ucast
na Skoleni a studiu, nebo jinych formach pfipravy k prohloubeni jeho
kvalifikace popfipadé na zaméstnanci pozadovat, aby prohlubovani kvalifikace
absolvoval i u jiné pravnické nebo fyzické osoby. Spole¢nost podporuje
jazykové vzdeélavani zameéstnancl v angli¢ting, pro vybrané pracovni pozice
i v némciné a pro cizi statni pfisludniky také v ¢estiné, a to klasickou metodou
pod vedenim lektora ¢i formou e-learningové vyuky. Podminkou ucasti
zaméstnance na tomto vzdélavani je zafazeni jazykové vyuky do jeho

vzdélavaciho planu.“'?

5.1 Identifikace vzdélavacich potieb

Jak jsem jiz uvedla, tato faze je pro dalsi prabéh velice dulezita. Zda ji za
natolik duleZitou povazuje i firma Ceska rafinérska, a.s. ukazu na dal$ich
stranach.

Potfebou je zde minéna jakakoli disproporce mezi dovednostmi, znalostmi
a pfistupem na strané pracovnika a tim, co vyzaduje pracovni pozice. Jedna
se tedy o rozdil mezi tim ,co je* a tim, ,co je Zadouci*."*

Identifikace vzdélavacich potfeb zaméstnanci je realizovana zpravidla
dvéma zpuisoby, jsou to:'?®

- Potieba je pocitovana pfimo zaméstnancem, ktery zjistii nedostatek

mezi svymi znalostmi a dovednostmi a tim, co vyZaduje pracovni
pozice, Ci co k vykonu své prace povazuje za nezbytné, jedna se tedy
o subjektivni zpusob zjiStovani vzdélavaci potfeby. Nelze vSak mluvit

o konkrétni metodé, kterda napomaha identifikaci, jedna se spiSe

24 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Kolektivni smlouva. ZaluZi, 2008.

125 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Zaluzi,
2008, str. 15.

Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct. Zaluzi,
2008, str. 15.
27 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3, str. 498.
128 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Zaluzi,
2008, str. 14.
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o aktualni uvédoméni si néjakého nedostatku, aniz by zaméstnanec
uzil néjakou z metod, kterou jsem uvedla v kapitole 3.1.
Konkrétni vzdélavani zaméstnanec zanese do svého individualniho
vzdélavaciho planu, ktery pfeda svému nadfizenému k posouzeni.
Pokud nadfizeny vyhodnoti pozadované vzdélavani za adekvatni
a pfinosné pro pracovnika, je mu zpravidla vyhovéno. Nékdy se ve
firmé stava, Zze zaméstnanec pociti potfebu ur€itého konkrétniho
vzdélavani, avSak to pfimo nesouvisi s jeho pracovni napini, mize se
jednat napfiklad o potfebu urcitého jazykového kurzu. | pfesto mize
byt zaméstnanci vyhovéno a to z ddvodu, Ze kurz zvySi kooperaci
a zlepSi komunikaci mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym, nebo
mezi jednotlivymi sekcemi.'®

- Dale se muze jednat o objektivni analyzu potfeby, kterou obvykle
provadi nadfizeny. Nejvice se identifikace vybé&rem metody blizi
rozvojovému planu, jak jsem o ném psala v kapitole 3.1. Kazdy rok ve
firmé probiha pravidelné hodnoceni zaméstnancl, kde se hodnoti
pfedevSim dosazena odborna uroven znalosti a dovednosti. Z tohoto
hodnoceni mlze vzejit disproporce, kterou pracovnik nezaznamena,
ovdem kterd je pocitovana jeho nadfizenym. Zaméstnanec je ustné
vyrozumeén s vysledky hodnoceni a poté je zafazen do vzdélavaciho

modulu, ktery uréil jeho nadfizeny.'

Identifikace vzdélavacich potfeb vSak mlze pfichazet i zvnéjsku. V roce
2007 ve firmé Ceska rafinérska, a.s. probé&hl Priizkum socialniho klimatu™’,
jehoz vysledkem bylo zjisténi nedostatkl tzv. ,mékkych dovednosti*
u manazerd. Prizkum doporucil dopinéni téchto dovednosti a to pfedevsim
vice naslouchat, podporovat své podfizené, dbat vice osobniho kontaktu,
motivovat, chvalit a pfedevSim vice komunikovat se svymi kolegy

a podfizenymi."®?

Néktefi zaméstnanci jsou vSak vzdélavani vice, nez ostatni a to z toho

ddvodu, Ze je s nimi pocitano na vysSi pozice, se kterymi jsou spojeny i vysSi

129 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Zaluzi,
2008, str. 18.

30 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Hodnoceni zaméstnanct. Zaluzi, 2008, str. 3.

31 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Akéni plan — prizkum socialniho klimatu spoleénosti Ceska
rafinérska, a.s. Zaluzi, 2006-2008.

32 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Akéni plan — prizkum socialniho klimatu spoleénosti Ceska
rafinérska, a.s. Zaluzi, 2006-2008.
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naroky. Pro tyto pfipady ma firma vypracovany systém identifikace vhodnych
uchaze&ud. Ty rozdéluje do dvou kategorii:'*

- Potencial I, tzv. ,Hi pots®, jedna se o zaméstnance, ktefi maji vysoky
potencial rozvoje.

- Potencial I, tzv. ,Stars” — to jsou ti zaméstnanci, ktefi by do budoucna
mohli mit vysoky potencial a s nimiz je pocitano jako s personalni
nahradou svého nadfizeného.

Obé tyto kategorie pracovnikll jsou vyhledavany a identifikovany jejich
nadfizenymi. Pro takto vybraného zaméstnance to znamena, Ze si
v nasledujicich letech bude zvySovat kvalifikaci, aby v pfipadé nutnosti mohl
zastavat vedouci funkci.”® Kazdy vedouci poda navrhy na pracovniky
,Hi pots® a ,Stars“ v jim svéfené sekci, po zvazeni Sekci lidskych zdroju je
tento pracovnik zafazen do systému perspektivhich zaméstnancu, kde je
vzdélavan s vysSimi kvalifikacnimi naroky, neZ na své stavajici pracovni

zarazeni.'®

5.2 Planovani vzdélavani

Planovani je odvislé od toho, zda se vzdélavani uskuteCfiuje v ramci
Ceské rafinérské, a.s. s vlastnimi $koliteli a vzd&lavateli, nebo je firma pouze
zadavatelem a vlastni vzdélavani je realizovano externi vzdélavaci agenturou
Ci samostatnym Skolitelem. Prvni pfipad rozeberu na nasledujici stranég,
ovdem co se tyCe druhého pfipadu, neexistuje dostupna dokumentace, jak
Skolitelé budouci vzdélavani planuiji.

Pokud je vzdélavani realizovano internimi S$koliteli, plan zpravidla
vypracovava vedouci prislusné sekce za pomoci pracovnice Sekce lidskych
zdroja, jejiz napini prace je shromazdovat uUdaje o vzdélavani vSech
zaméstnancul firmy a vyhodnocovat jejich potfebnost.” Vystupem by tedy mél
byt plan, tykajici se cild programu, u€astnikl, metod, vzdélavatel(, rozsahu,

mista vzdélavani a finan¢niho rozpoctu. Stru¢né feceno: plan by mél dat

133 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Zaluzi,
2008, str. 11.

Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Zaluzi,
2008, str. 12.
135 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Zaluzi,
2008, str. 12.
136 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Zaluzi,
2008, str. 10.
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odpovéd na otazky, uvedené v pfedchozim textu, konkrétné v kapitole 3.2:
Co? Kdo? Jak? Kym? Kdy? Kde? Kolik?"’

V roce 2007 probé&hla v Ceské rafinérské, a.s. série vzdélavani tykajici se
konkrétng& manazerského vzdélavani.®® Ukazu na ném, jak byl vypracovany
plan pro tuto konkrétni vzdélavaci akci a poté vyvodim vdeobecna pravidla,

ktera plati pro planovani vzdélavani ve firmé.

Cilem této série manazerského vzdélavani bylo sjednotit schopnosti
a dovednosti uc€astnikl v oblasti financi, obchodni strategie, projektového
Fizeni, mékkych dovednosti a manazerské etiky.”® Toto jsou také nazvy
modull, které uacCastnici absolvovali. Modul Finance seznamil uc&astniky
s tokem penéz ve spole€nosti a nastinil problematiku Fizeni rozpoctu (tzv.
budgeting). Modul Obchodni strategie poukazal na problémy s vedenim,
fizenim a motivovanim lidskych zdroju, vénoval se také cetnym novelam
v Zakoniku prace. Modul Manazerska etika se zabyval definici firemni kultury
s praktickou aplikaci na kulturu Ceské rafinérské, a.s. A koneén& modul
Mékké dovednosti se vénoval ziskani znalosti v oblasti komunikace, uc¢astnici
se naucili efektivné a asertivné feSit konfliktni situace, osvojil si principy time
managementu a prezentani dovednosti a v neposledni fadé byli ucastnici
instruovani k tomu, jak vést a Fidit pracovni porady.'*

Pocet ucastnikl se zvysil z ptivodnich 50 na 75, pficemz se cyklu ucastnili
vSichni manazefi (tj. vedouci organizacnich sekci), dale pak skupina nahrad,
tj. ti zaméstnanci, ktefi jsou schopni okamzité nebo v kratkém Casovém
horizontu pfevzit vedouci pozici, a také pracovnici s dlouhodobé& vysokym
potencialem, tj. skupina zaméstnanc, ktefi nejsou na manazerskych postech,
ale o nichz se predpoklada, Zze budou schopni plsobit na vedoucich
postech.’' O poslednich dvou skupinadch zaméstnancti jsem se jiz zminila
vyse, jedna se o tzv. ,Hi-pots® a ,Stars“. Kazda z uvedenych skupin ucastnik(
ma rozdilnou Uroven znalosti, tudiz si tato série vzdélavacich modull klade za

cil sjednotit znalosti a dovednosti.'*?

37 Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,

2010. ISBN 978-80-247-3067-7, str. 37.

38 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Manazerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str. 1.
39 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Manazerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str. 1.
40 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: ManaZerské dovednosti. Zaluzi, 2007.

! Srov. Interni materidly CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str. 3.
42 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: ManaZerské dovednosti. Zaluzi, 2007.
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Metody, které byly uzity k osvojeni si znalosti, byly jak metody teoretické,
tak praktické. Jedna se zejména o metody uZité mimo pracovisté
zaméstnavatele. Konkrétné muzeme vyjmenovat prednasku, hrani roli,
outdoor training a simulaci.'*® V8echny zminéné metody jsem popsala
v kapitole 3.2, vénujici se planovani vzdélavani, jehoz soucasti jsou i metody
vzdélavani na pracovisti i mimo néj. Duvod k volbé téchto metod byl také ten,
Ze metody podporuji praci v kolektivu a jeho stmeleni a také umozniuji, aby se
pracovnici lépe navzajem poznali.

Pfevazna vétdina cyklu — 80%, byla realizovana externi vzdélavaci
agenturou s vlastnimi 3koliteli, ktefi u€astniky vybavili pfedem pfipravenymi
studijnimi materialy. Pouze mala &ast cyklu, pfedevS§im modul Financi byl
realizovan interné, 3koliteli byly dva zaméstnanci finanéniho oddéleni, ktefi
pro U&astniky taktéz pfipravili studijni material."*

Jak jsem jiz psala, cela série vzdélavacich modult probéhla v roce 2007.
Kazdy zvySe uvedeného modulu trval dva dny (. 16 hodin). Plan byl
nastaven od bfezna roku 2007, kdy se predlozily navrhy moduld poradé
vedeni, a vyhlasilo se vybérové fizeni, které bylo ukonéeno v dubnu téhoz
roku, z vybérového fizeni vzesel jeden vitéz a byla s nim uzaviena smlouva.
Prvni modul probé&hl v kvétnu, posledni v prosinci roku 2007. Casovy
harmonogram byl tedy vypracovan dusledné a dostate&né.'®

VSechny moduly byly realizovany mimo aredl pracovisté zaméstnavatele
a to z ddvodu vyvarovani se moznych rusivych vlivii a eliminace pfipadu, kdy
by byli manazefi nuceni fesit nenadalé situace a nekoncentrovali by se tolik na
obsah vzdélavani.'*

Posledni ¢ast, které se plan tykal, byl finan¢ni rozpocet. Série modull byla
uskute¢néna diky finanéni podpofe EU, ktera na toto vzdélavani poskytla
¢astku téméf 3 miliony korun. O konkrétnim zpusobu vyuziti a pomérném
rozloZeni penéz neni ve zpravé psano.'"’

Bylo vyhodnoceno, Ze ziskané znalosti a dovednosti nelze hodnotit
dotazniky ¢&i prostfednictvim znalostnich test(, ty mohou poslouzit pouze

k ziskani zpétné vazby na kvalitu Skolitele. Proto byly jejich ziskané

'3 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str.
%4 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str.
% Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Manazerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str.
"¢ Srov. Interni materidly CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str.
"7 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Manazerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str.
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zkuSenosti provéfovany az v kazdodenni praxi, jakym zpusobem se tak délo,

nebylo popsano.'®

Plany, tykajici se ostatniho vzdélavani, které v ramci firmy probiha, nejsou
k dispozici. Budu tedy brat toto vzdélavani za modelovou situaci
s pfedpokladem, Ze pro kazdou vzdélavaci akci je vypracovan podobny
podrobny plan vzdélavani. Na tento plan také navrhnu pfisluSnou optimalizaci,

¢imz naplnim cil své prace.

5.3 Realizace vzdélavani

V této fazi bych chtéla popsat vzdélavaci programy, které jsou pro
manazery realizovany firmou Ceska rafinérska, a.s.

Kromé jiz zminéného Manazerského vzdélavani, které probéhlo v roce
2007, se dale realizovalo vzdélavani s nazvem Setkani manazerd, jejichz
cilem bylo stmeleni kolektivu manazer(l a jejich vzajemné seznameni. Jak
jsem jiz psala, Ceska rafinérska, a.s. provozuje rafinerie v Litvinové
a v Kralupech nad Vitavou. Proto jsou tato setkani pro manazery velmi
pfinosna, jelikoz si mohou vymeénit zkuSenosti z obou provozl. Zpravidla jsou
tato setkani organizovana tfikrat rocné a vzdy mimo pracovisté, nejCastéji se
jedna o outdoorové aktivity, které podporuji navazani neformalnich vztah,
ziskani zkusenosti v netradi¢ni oblasti, teambuilding a také poznani sebe
sama. Ugastnici jsou instruovani k urgité aktivité, kdy se musi spoléhat na
druhé, analyzovat mozné dusledky a zvladat neCekané a netradi¢ni situace.
Bohuzel se tato forma nékdy setkava s neochotou manazer( provadét
nejrtizn&jsi hry a simulace, které povazuji za nevhodné."®

Daldi forma vzdélavani, ktera ve firmé& probihd a tyka se vyhradné
manazerd, je tzv. specialni studium, které se zaméfuje na ziskani specifického
typu vzdélani. Jedna se napfiklad o program MBA (Master of Business
Administration), tento program je zajiStovan externé a to ve specialnich
Skolach sdruzenych v organizaci CAMBAS.'® JelikoZ se jedna o velmi
finanéné naroc¢né studium, uc€astnici jsou vybirani so to vétdi peclivosti.

Pracovnik — zafazeny do kategorie perspektivnich zaméstnancu — je ke studiu

148 Srov Interni materialy CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str. 3.

9 Srov. Interni materidly CeR, a.s.: Outdoorové vzdélédvani. Zaluzi, 2008, str. 3.
%0 Srov. Interni materialy CeR, a.s: Smémice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti. Zaluzi,
2008, s. 10.
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doporucen jak vedoucim sekce, tak také Feditelem divize. Doporuéeni se
projedna na strategickém jednani feditell a konec¢né rozhodnuti ucini
generalni feditel.”"

Manazefi se také mohou vzdélavat v internetovém prostfedi formou
e-learningu.’® Tohoto typu vzdélani se vyuZziva bud jako dopliikové metody
k jiz probihajicimu vzdélavani, nebo je vyuzZivano zcela napfiklad pfi nacviku
dovednosti, kdy neni bezpodminecné nutna zpétna vazba od lektora. Jedna
se predevdim o jazykové kurzy v angli¢tiné a némciné, ziskani pokrocilych
znalosti s balickem MS Office, kazdoro¢ni povinné Skoleni fidi¢u, ¢i Skoleni
bezpeénosti.' Tato forma je pro firmu velmi vyhodna, nebot je relativné
levna, vyukovy program stoji rozhodné méné, nez shanéni lektor(, prostoru ke
studiu atd. Dale maiji u€astnici volnost v tom, kdy a za jak dlouhou dobu kurz
vykonaji, nebo ho dokonce mohou vykonat nékolikrat v pfipadé, ze by

v pfedchozich pokusech selhali.'®

Z dostupnych materiall vyplyva, Ze firma ma jasné stanoveno, kde se
bude vzdélavani odehravat. V pfipadé vzdélavani na pracovisti ma vymezené
Skolici centrum s pfednaskovymi saly a odpovidajici technikou. V pfipadé
vzdélavani mimo pracovisté ma vzdy zajiSténo zazemi pro ucastniky,

naptiklad hotel, &i venkovni prostiedi.’*®

5.4 Evaluace vysledkt vzdélavani

Vitéto casti cyklu si opét vypomGzu modelovym prikladem
Manazerského vzdélavani,'*® kdy se evaluaci vénovala zavéredna zprava po
ukon&eni vzdélavani. Z té vyplynulo, Ze ziskané znalosti a dovednosti nelze
hodnotit dotazniky ¢i znalostnimi testy. Ty vtomto pfipadé mohou méfit
maximalné spokojenost Géastnikil s lektory.'™” Ziskané znalosti a dovednosti
se projevi az vkazdodennim zavedeni do praxe. Jedna se tedy spide

o dlouhodoby horizont zjistovani vysledkd vzdélavani, Ize také odhadnout, ze

%1 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Zaluzi,

2008 str. 10.
%2 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: E-learning. Z&luzi, 2008.
133 Srov. Interni materialy CeR, as.: E-learning. Zaluzi, 2008, str. 12.
154 Srov Interni materialy CeR, as.: E-learning. Zaluzi, 2008, str. 13.
%% Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavéni a rozvoj zaméstnanct. Zaluzi,
2008 str. 10.
156 Intern| materidly CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007.
" Srov. Interni materidly CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str. 3.
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se vyuZziji spiSe objektivni, nez subjektivni metody, ovSem musime se obejit
bez vyjmenovani téch metod, kterymi se dosazené znalosti a dovednosti
zjistovaly, nebot o nich jsem v dokumentaci nic nenasla.’*®

Daldi zavéreCna zprava, ktera se vénuje evaluaci, je zprava
o vzdélavani v anglickém jazyce,'® kdy byl Géastnikim na konci vzdélavani
rozdan dotaznik spokojenosti plus védomostni test. Nutno podotknout, Ze test
byl proveden také pred zalatkem vzdélavani, aby se dal porovnat postup
ugastnika.'®® Jedna se tedy o metodu pretest — retest, ktera je v tomto ohledu
velmi U¢innda, nebot jasné ukazuje zménu a zaroven se da predpokladat, ze je
zmeéna zpusobena vzdélavanim, nikoli ostatnimi vlivy, které na ucastnika
mohou pUsobit v okamziku, kdy je provedena zpétna vazba az v pozdéjsi
dobé od ukonceni vzdélavani.

U e-learningovych kurz( probiha zpétna vazba pfimo v programu, ve
kterém probiha vzdélavani. JelikoZ si manazefi osvojuji pfevazné znalosti,
evaluace je vcelku snadna a déje se formou testu, popfipadé testd dvou —
pfed a po vzdélavani. Pokud jsou vysledky testu po ukoneni vzdélavani
nevyhovujici, program uc€astnika upozorni a ten si krizovou oblast znovu
zopakuje a test provede opétovné.'®"

O zplUsobu evaluace ostatnich kurzi se dokumentace nezmiriuje,
v zavérecné kapitole budu tedy navrhovat optimalizaci jen u téch kurzl, které

dokumentaci maji.

Takto tedy vpraxi vypada vzdélavani manazerd ve firmé Ceska
rafinérska, a.s., nejedna se ovSem o vycet vzdélavani vy&erpavajici, nebot
k nékterym vzdélavacim programim chybéla dokumentace, nebo byly v dobé
odevzdani magisterské diplomové prace v urcité fazi vyvoje, nékteré byly
naplanovany, nékteré dokonce realizovany, ovSem neexistovala zavérec¢na
zprava, ktera by prubéh a vysledky vzdélavani analyzovala. Z toho divodu je

do vyctu vzdélavacich aktivit nezahrnuiji.

%8 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Manazerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str. 9.
'%9 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: English Expert. Zaluzi, 2009, str. 7.

'%0 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: English Expert. Zaluzi, 2009, str. 9.

%7 Srov. Interni materialy CeR, as.: E-learning. Zaluzi, 2008, str. 14.
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Kapitola 6 — Identifikace nedostatku a navrh optimalizace

vzdélavani

Touto kapitolou kulminuje ma snaha o objektivni analyzu vzdélavani
v Ceské rafinérské, a.s. snavrhem na jeho optimalizaci. Stejné jako
v pfedchozi kapitole se i zde budu pro pfehlednost drzet &tyifazového modelu
vzdélavani. Budu tedy analyzovat jednotlivé faze a navrhovat na zakladé
nastavené teoretické platformy optimalngjsi feSeni, které by vedlo k vySsi
efektivité ¢i vétSimu zajmu ucastnikd o vzdélavani. Zavérem této kapitoly bude
cil mé prace naplnén. Kvantitativné vzdélavani hodnotit nebudu, nebot’ jsem
se s prostfedim neseznamila natolik detailné, abych byla schopna
identifikovat, zda jsou manazefi vzdélavani dostate¢né, &i jim urcity typ
vzdélavani ve zvySovani kvalifikace a vykonavani své kazdodenni prace
chybi.

Ceska rafinérska, a.s., patfi mezi firmy srozvinutym systémem
vzdélavani, ktery je ze strany vedeni vice neZ podporovan. | pfes financni krizi
se dafi vyClenit dostatek financi k tomu, aby si zaméstnanci dale zvySovali
svou kvalifikaci, se kterou jsou spojeny i rizné benefity, kromé finanéniho
ohodnoceni to muze byt i verbalni pochvala &i zvySeni bodd do programu
PALETA, coz je zaméstnanecky program, diky némuz mohou pracovnici
ziskat vyhodné&jsi sluzby v oblasti sportu, kultury & zdravotnictvi.'® Tuto
snahu ze strany vedeni hodnotim velmi pozitivné, nebot investice do lidského

kapitalu je konkurenéni vyhodou do budoucna.

6.1 Identifikace vzdélavacich potreb

Fazi identifikace je ze strany vedeni firmy a nadfizenych vénovana
dostate¢na pozornost. Kazdy pracovnik ma svij vzdélavaci plan, do kterého si
pravidelné jednou za rok zana$i vzdélavaci moduly, které by chtél absolvovat,
a o kterych si mysli, Ze povedou ke zvySeni jeho kvalifikace a efektivity prace,
jedna se tedy o subjektivni identifikaci vzdélavacich potfeb, zaroven vSak

probiha i objektivni zhodnoceni a to na zakladé kazdoroCniho hodnoceni

192 Interni materialy CeR, a.s.: Kolektivni smiouva. Zaluzi, 2008.
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zaméstnanct nadfizenymi.'® Co bych v8ak do budoucna navrhovala, je
identifikace vzdélavacich potfeb formou kompetenéniho modelu, coz by
napomohlo i tomu, aby si firma pfesné vyjasnila, jaké osobnostni
charakteristiky, dovednosti a znalosti od manazeri o¢ekava. Kompetenénimu
modelu jsem se vénovala v kapitole 3.1. Jak jsem ve vySe uvedené kapitole
zminovala, manazerské kompetence se skladaji ze znalosti, povahovych ryst,
postojli, dovednosti, zkuSenosti, kompetenci technickych a kompetenci
v jednani s lidmi."® Zarover by uziti kompetenéniho modelu mohlo napomoci
propojit vzdélavani s dalSimi personalnimi ¢innostmi, o kterych jsem psala
v kapitole 2. Jsou to zejména tyto personalni €innosti: planovani lidskych
zdroja, nabor, vybér a vyhledavani pracovnikl, planovani osobniho rozvoje,
hodnoceni pracovniho vykonu a odmémnovani.'®® Diky tomuto propojeni by
vznikl komplex pozadavk, ktery by mohl byt uplatfiovan jiz pfi naboru novych
zameéstnancl a upravoval by kvalifikaci zaméstnancu stavajicich. OvSem
kazda vzdélavaci aktivita je specificka, proto je zde prostor i pro vyuZiti
ostatnich metod, zejména pak pro rozvojovy plan, ktery je vyhodny
z dlouhodobého hlediska a zahrnuje jak subjektivni, tak objektivni zhodnoceni
vzdélavacich potfeb.'®® Jak jsem jiz psala, je tato faze velmi duleZita pro
usnadnéni prubéhu fazi dalSich, proto by neméla byt v zadném pfipadé
podcefiovana. Jak jsem mohla posoudit pfimo ve firmé, je tedy tato faze
zvladnuta dostate¢né vzhledem k potfebam firmy, zac¢lenéni vy$e zminénych
metod je pouze nadstavba, ktera by mohla pfinést identifikaci novych
vzdélavacich potfeb, ovSéem i bez aplikace téchto metod jsou vzdélavaci
potieby identifikovany dostate¢né.

Prizkum socialniho klimatu identifikoval nedostatky manazer( v oblasti
,mékkych dovednosti“,"®” doporuéuji tyto dovednosti dale prohlubovat, aby se
péstovalo dobré pracovni klima, komunikace mezi kolegy i ve sméru

nadfizeny/podfizeny a tymova spoluprace.

183 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: Smérnice &. 112: Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Zaluzi,
2008., str. 15.

164 PROKOPENKO, KUBR IN VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1.
ng. Praha: Grada Publishing, 2008. 160 s. ISBN 978-80-247-1770-8, str. 81.

"% Srov. PALAN, Z. Viykladovy slovnik vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha: DAHA, 1997. ISBN
80-902232-1-4, str. 157.

"% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikti. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 140.

%" Interni materialy CeR, a.s.: Ak&ni plan — prizkum socialniho klimatu spolecnosti Ceska
rafinérska, a.s. Zaluzi, 2006-2008, str. 15.

55



6.2 Planovani vzdélavani

V této fazi se nabizi pouze jeden modelovy pfiklad planovani a to
u série modulti Manazerského vzdélavani,'®® které jsem popsala vy$e. Pokud
by planovani takto probihalo i u ostatnich vzdélavacich aktivit, jisté by svému
Ucelu poslouzilo a dalo by se hodnotit jako ucelné. OvSem zda tak realné
probiha, nelze soudit, nebot dostupné interni materidly nebyly k dispozici.
Z toho, co jsem k dispozici méla, bych v8ak navrhovala dbat vy$si pozornosti
vybéru lektora, ktery je pro vzdélavani dalezitym prvkem. Pro kazdy typ
vzdélavaci akce je tfeba jiného vzdélavatele, nékdy je tfeba lektora
zaméfeného na obsah, n&kdy na proces.' Jako ptiklad moZného laxné
zvoleného $kolitele uvedu program Manazerské vzdélavani,"® kdy Ggastnici
absolvovali modul Financi, kde byli jako Skolitelé uréeni dva pracovnici firmy
z finanéniho oddéleni, ovSem muze se stat, ze tito pracovnici byli vybrani
direktivné a ke skoleni svych kolegli nemaiji potfebné kompetence, osobnostni
vlastnosti ani motivaci, coz mize negativné ovlivnit celé dalSi vzdélavani a byt
spiSe k neprospéchu, uc€astnici mohou byt znudéni, v horSim pfipadé
frustrovani zpusobem vyuky a Skolitelé si mohou odnést negativni zkuSenost,
ktera je ovlivni dale do budoucna a ovlivni i dosud pozitivni vztahy s kolegy.
V této fazi je to jen spekulace, zda k témto ukazim dochazi, ovSsem je dilezité
i toto zohlednit a i kdyZ jsou Skolitelé zvoleni nevhodné, nemusi to mit vliv na
interpersonalni vztahy na pracovisti, jen poukazuji, Ze tato eventualita zde
existuje.

Kromé nevhodné zvolenych Skolitelt by si firma méla dat pozor na cile
programu, které by meély byt spravné nastaveny vzhledem k probéhlé
identifikaci vzdélavacich potfeb. Znamena to, Ze identifikace i cile musi byt
v souladu, aby se nestalo, Ze cilem vzdélavaciho kurzu bude néco jiného, nez
se zamyslelo. O tom jsem ostatné psala v kapitole 3.1 tykajici se identifikace
vzdélavacich potfeb.

Nedilnou soucasti kazdého vzdélavani je vybér vzdélavacich metod.
Ceska rafinérska, a.s. pro své manazery voli pestrou $kalu téchto metod,

obzvlasté vhodné jsou outdoorové aktivity, které pusobi neformalné

"% |nterni materialy CeR, a.s.: Manazerské vzdélavani. Zaluzi, 2007.

'%9 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
240 s. ISBN 978-80-247-1457-8, str. 163.

70 Interni materialy CeR, a.s.: Manazerské vzdélavani. Zaluzi, 2007.
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a podporuji tymovou spolupraci.””

RovnéZz e-learningové prostiedi nabizi
individualni formu vyuky, ktera je zejména vhodna pro Skoleni ze zakona Ci
roz$ifeni slovni zasoby v cizim jazyce.'”? V kapitole 3.2.1, zabyvajici se
metodami vzdélavani, jsem metody rozdélila na ty, které se odehravaji na
pracovisti a na ty mimo pracovisté. Outdoorové aktivity se jednoznacné fadi
mezi metody uzité mimo pracovisté zaméstnavatele. Ztéto kategorie
doporuduji pro vzdélavani manazert zaradit je$té metody jako je napfiklad
hrani roli, simulace ¢&i brainstorming. Jejich definici jsem uvedla v kapitole
3.2.1. | e-learningu jsem se ve vySe zminéné kapitole vénovala a zafadila
jsem ji dle literatury na pomezi vzdélavani pracovisti a mimo néj. Je to dano
tim, Ze ucastnici se mohou ke svému uctu pfihlasit bud' z prace a vzdélavat se
v pracovni dob&, nebo napfiklad zdomova, kdyz maji &as.'”®* Metody
vzdélavani na pracovisti nejsou tak rozvinuté, ¢i nejsou dostatec¢né popsany
v interni dokumentaci firmy. Pfitom jak jsem uvedla v kapitole 3.2.1, obecnym
trendem je posun pravé k metodam uzitym na pracovisti a to z dvodu jejich
vy$si efektivity, nazornosti a moznosti uziti pfimo v praxi."* Do budoucna
doporuduji setrvat v pestrosti pouzitych metod ve vzdélavani, které vedou
k vét§imu zajmu ze strany ucastnikl, vzdélavani je tak dynamické a netihne

ke stereotypum s vyS$Sim pfihlédnutim k metodam uzitym na pracovisti.

6.3 Realizace vzdélavani

Jak jsem jiz zminila, nebudu hodnotit kvantitativni slozku vzdélavani ve
firmé& Ceska rafinérska, a.s., nebot hloubka mych znalosti o firmé takovéto
analyze neodpovida.

Bohuzel ani nemohu zhodnotit fakticky prabéh vzdélavacich akci,
nebot vinternich materidlech neni zminka napfiklad o pribézném
monitorovani vzdélavani, coz bych vzhledem k naro¢nosti nékterych moduld
viele doporucovala, i o tom, zda bylo nutno fedit nenadalé situace a pokud
ano, pak jakym zpusobem. O dulezitosti vybéru lektorl jsem se zminila jiz

v pfedchozi podkapitole. Dal§i aspekt, na ktery by si pfi realizaci vzdélavani

' Srov. SVATOS, V., LEBEDA, P. Outdoor tréninky pro manazery a firemni tymy. 1. vyd.

Praha Grada Publlshlng, 2005. ISBN 80-247-0318-1, str. 17.

Srov Interni materialy CeR, a.s.: E-learning. Zalu2| 2008.

"3 Srov. Interni materialy CeR, a.s.: E-learning. Zaluzi, 2008, str. 15.

Srov. FOLWARCZNA, |. Rozvoj a vzdélévani manaZert. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, str. 62.
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méli dat organizatofi pozor, je vhodné zvolena lokalita a nacCasovani
vzdélavani mimo pracovisté, kdy napfiklad u ManaZerského vzdélavani
nékteré moduly probéhly v dobé, kdy ve firmé probihala kazdoroéni zarazka,
a manazefi se vzdélavani nemohli u€astnit, proto musel byt néktery z modult
opakovan.'”®

Zaroven bych také doporudila, aby uc&astnici méli moznost ziskat
veskeré informace o kurzu napfiklad pres internet, ¢i formou urcitého setkani
jesté pfed zalatkem kurzu, coZ by jim usnadnilo samotny vstup do vzdélavaci
aktivity a méli by explicitné stanoveno, jak bude vzdélavani probihat, co se od

nich o&ekava atd. O téchto moznostech jsem psala v kapitole 3.3.

6.4 Evaluace vysledku vzdélavani

Co se tyle evaluace, existuje velmi malo interni dokumentace. Jak
jsem ukazala v programu Manazerské dovednosti,"® kde evaluace vzhledem
k ziskanym zkuSenostem a dovednostem nemohla probihat bezprostfedné po
absolvovani kurzu formou dotazniku, ale probihala az v okamZiku, kdy
ucastnici nové nabyté zkuSenosti pfevadéli do praxe, tedy s ur€itym ¢asovym
odstupem.”” Je to dano i tim, Ze ziskané védomosti byly velmi t&zko
mefitelné. OvSem zde se miUzeme setkat s problémem, ktery nastava
u evaluace vzdélavani s delsi Casovou prodlevou a to tim, Ze zména
pracovniho vykonu nemusi byt nutné& pficinou probléhlého vzdélavani."
Navic u tzv. ,soft® dovednosti je toto méfitelné jesté hlre. Proto by se
nadfizeni méli pfi takto provadénych evaluaci vzdy zamyslet, zda je mozné,
Ze by zména pracovniho vykonu méla i jiné pfi€iny a pokud ano, pak jaké. Dle
Kirkpatricka se v tomto vzdélavani zkoumala uroven chovani, ktera je velmi
tézko méfitelna."® V pfipadé Kurzu angliétiny'® tento problém nenastal, nebot
zde se méfi pouze znalosti, proto mohl byt po ukon&eni kurzu proveden
znalostni test a zaroven test spokojenosti, ktery by mél mit idealné takovou

strukturu, jakou jsem popsala v kapitole 3.4. AvSak celkové bych formu

178 Srov Interni materialy CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str. 3.

Intern| materidly CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007.

" Srov. Interni materialy CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007, str. 3.
'"® Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 177.
179 BELCOURT, M., WRIGHT, P. C.: Vzdeélavani pracovnikt a fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.
Praha Grada Publlshlng, 1998. ISBN 80-7169-459-2, str. 183-190.

% Interni materialy CeR, a.s.: English Expert. Zaluzi, 2009.
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evaluace u probéhlého vzdélavani povazovala za nedostateCnou a do
budoucna doporu€uji zahrnout vice metod, které budou méfit efektivitu
vzdeélavacich kurza dle Kirkpatricka v téchto urovnich: aroven reakce, Uroven
ugeni, rover chovani, Groveri vysledk. '’

Za vhodny nastroj povazuiji pro firmu Ceské rafinérska, a.s. napfiklad
autofeedback, ktery se zaméfuje na vSechny sloZky hodnoceni a zahrnuje jak
subjektivni, tak objektivni stranku.' U nékterych kurzil je vhodné provést
evaluaci bezprostfedné po ukonceni kurzu, nékdy je vhodné s ni néjakou
dobu pockat, doporucuji toto explicitné vymezit jiz pfi planovani vzdélavani,
kdy vymezujeme, co od vzdélavani oekavame.

Doporucuji tedy zaméfit se na evaluaci i ztoho dlvodu, Ze
zaméstnavatel ziska zpétnou vazbu o u€inku uplynulého vzdélavani, zarover
tak ziska informace, které muze vyuZit pfi planovani vzdélavani dal§iho.'®

Je logické, Ze tato faze je velmi narotna a zaméstnavatel urcité
zvazuje, zda mu tyto informace za vynaloZzenou namahu stoji. Stoji. To jsem

také uvedla v kapitole 3.4, kdy vyhody jasné pfedcily nevyhody.

Timto jsem dosahla zavéru navrhu optimalizace. Pokud bych méla
vymezit jeden nejdilezitéjsi bod, ktery je tfeba rozhodné zlepsit, pak to bude
evaluace, ktera ve firmé probiha nedostateCnym zpusobem a je tfeba ji do
budoucna zlepSit. Ostatni faze, zejména faze identifikace vzdélavacich potfeb,
probihaji na dobré urovni. Diky evaluaci a také uZiti kompetenéniho modelu by
se firmé& mohlo podafit propojit personalni €innosti a tim si vlastné usnadnit

pozadavky na své budouci i pfitomné zaméstnance.

'8! Srov. BELCOURT, M., WRIGHT, P. C.: Vizdélavani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu.

1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1998. ISBN 80-7169-459-2, str. 183-190.

'82 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, str. 137.

'83 Srov. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojti. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN
978-80-7179-893-4, str. 296.
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zZaver

Ve své praci jsem se zabyvala vzd&lavanim manazer( ve firmé Ceska
rafinérska, a.s. Cilem bylo ukazat nedostatky ve vzdélavani manazer(
a provést analyzu tohoto vzdélavani s navrhem na optimalizaci dle dostupné
odborné literatury a internich materiald firmy. Snazila jsem se nastinit, jak
vzdélavani ve firmé probiha a nakolik je podporovano vedenim a vyhledavano
zaméstnanci. BohuZel jsem se pfi vypracovani své prace potykala stim
problémem, Ze se nékteré vzdélavaci aktivity odehravaji bez patficné
dokumentace, ktera by slouZila jako zachytny bod v pfipadé, Zze by se
vzdélavani neodehravalo podle pfedstav zaméstnavatele, Skolitele, &i
ucastnikd.

Z analyzy vzdélavani ve firmé& Ceska rafinérska, a.s. vyplyva, ze
uplatiuje systematicky pfistup ke vzdélavani se stfednédobym i
dlouhodobym planovanim. Pro lepSi pfehlednost jsem volila &tyifazovy model
vzdélavani, podle néjz jsem postupovala jak pfi ¢erpani z dostupné literatury,
tak pfi analyze vzdélavani, tak také pfi navrhu mozné optimalizace.

Pfi navrhu optimalizace jsem se inspirovala jak dostupnou literaturou,
ktera nabizela mnoho zplsobl, metod a technik, tak také znalosti firmy
a snazila jsem se aplikovat teoretické poznatky do prostfedi Ceské rafinérské,
a.s. Nelze fFici, Ze mnou navrhovana doporuceni jsou idealni a vhodna, jedna
se o teoretické navrhy, jejichZz efektivita by musela byt prozkoumana jejich
aplikaci v praxi. Cilem mé prace tedy méla byt identifikace nedostatkd, na
jejichz zakladé vyvstal navrh optimalizace vzdélavani, cil prace jsem spinila
v kapitole 6, ktera se tomuto tématu vénovala.

Nezbyva nez doufat, Ze firma, jako je Ceska rafinérska, a.s. bude ve
svych vzdélavacich aktivitach pokraCovat i nadale, bude prohlubovat
kvalifikace svych zaméstnancl, manazer( tak, aby se jejich vzdélavani
v budoucnu projevilo v kvalité pracovniho vykonu a pfedevsim prosperité

firmy.

60



Anotace

Prijmeni a jméno: Cerna Miloslava, Bc.

Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie a andragogiky FF UP

Nazev diplomové prace: Optimalizace vzdélavani pracovniki na
manazerskych pozicich ve firmé Ceska rafinérska, a.s.

Vedouci diplomové prace: Mgr. Hana Bartorikova, Ph.D.

Pocet znakd: 126 700

Pocet priloh: 0

Pocet titult pouZité literatury: 45

Klicova slova: vzdélavani manazer(, personalni €innosti, cyklus vzdélavani,

analyza vzdélavani, navrh optimalizace

Charakteristika diplomoveé prace:
Cilem této prace je vymezeni, analyza a navrh optimalizace vzdélavani
manazer(, které je realizovano ve firmé Ceska rafinérska, a.s.

Ve své praci vychazim jak z dostupné odborné literatury, ktera slouzi
k popisu vzdélavani, jak by mélo optimalné probihat, tak také vyuzivam interni
materialy firmy, které poslouzi k popisu aktualné probihajiciho vzdélavani
a v neposledni fadé mi je inspiraci ma bakalarfska diplomova prace, ve které
jsem se vénovala analyze vzdélavani manazeru, a v niz jsem jisté problémy i
navrhy na zménu naznadila.

Zavérem je tedy analyza vzdélavani s navrhem na jeho optimalizaci

v kontextu prostfedi Ceské rafinérské, a.s.

61



Seznam pouZzité literatury

e ARMSTRONG, M. Odmériovani pracovniku — Jak z odmériovani ucinit
zdroj uspésnosti podniku. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. 448
s. ISBN 978-80-247-2890-2.

e ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. 856 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

e BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010. 204 s. ISBN 978-80-247-2914-5.

e BARTOSOVA, Z. Méreni a benchmarking jako soucést strategie CSR.
Praha: Forum darcu, 2006. 45 s.

e BELCOURT, M., WRIGHT, P. C.: Vzdélavani pracovniki a fizeni
pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1998. ISBN 80-
7169-459-2.

e CERNA, M. Vzdé&lavéni pracovnikii na manaZzerskych pozicich ve firmé
Ceskaé rafinérska, a.s. - bakalarské diplomova prace. Olomouc, 2009.

e DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdroji. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2007. 485 s. ISBN 978-80-7179-893-4.

e FOLWARCZNA, |. Rozvoj a vzdé&ldvéni manazerii. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010. 238 s. ISBN 978-80-247-3067-7.

e FOOT, M., HOOK, C. Personalistika. 1. vyd. Praha: Computer Press,
2002. 462 s. ISBN 80-7226-515-6.

e HOLUB, L. Stoleti benzinu: historie rafinérského pramyslu v ¢eskych
zemich. Praha: Asco, 2005. 103 s. ISBN 80-85377-98-5.

e HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. 240 s. ISBN 978-80-247-1457-8.

e JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing: strategie a trendy. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2008. 269 s. ISBN 978-80-247-2690-8.

e KISLINGEROVA, E. Inovace néstrojii ekonomiky a managementu
organizaci. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2008. 293 s. ISBN 978-80-7179-
882-8.

o KOUBEK, J. Personélni prace v malych a stfednich firmach. 3. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2007. 261 s. ISBN 978-80-247-2202-3.

o KOUBEK, J. Personélni prace v malych podnicich. 2. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2003. 248 s. ISBN 80-247-0602-4.

62



KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: ManaZerské
kompetence: zpusobilosti vyjimec¢nych manaZeru. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2004. 183 s. ISBN 80-247-0698-9.

KUBES, M., SEBESTOVA, L. 360stupriova zpétnéa vazba jako nastroj
rozvoje lidi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 160 s. ISBN 978-
80-247-2314-3.

MEIER, R. Uspésné prace stymem: 25 pravidel pro vedouci tymu
a ¢leny tymu. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. 146 s. ISBN 978-
80-247-2308-2.

MONTAG, P. Assessment centre: modemni nastroj pro hodnoceni,
vybér a vycvik personalu. 1. vyd. Praha: Pragoeduca, 2002. 92 s. ISBN
80-7310-004-5.

PALAN, Z. Vykladovy slovnik vzdélavéni dospélych. 1. vyd. Praha:
DAHA, 1997. 159 s. ISBN 80-902232-1-4.

PILAROVA, |. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich
vykonnost. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 128 s. ISBN 978-
80-247-2042-5.

PLAMINEK, J. Vzdélavéni dospélych. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2010. 320 s. ISBN 978-80-247-3235-0.

PROKOPENKO, J., KUBR, M. Vzdélavani a rozvoj manaZert. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 1996. 631 s. ISBN 80-7169-250-6.

SRPOVA, J., REHOR, V. Zéklady podnikéani: teoretické poznatky,
pfiklady a zkuSenosti ¢eskych podnikateld. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010. 427 s. ISBN 978-80-247-3339-5.

SVATOS, V., LEBEDA, P. Outdoor tréninky pro manazery a firemni
tymy. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2005. 192 s. ISBN 80-247-
0318-1.

STEDRON, B. ManaZerské fizeni a informaéni technologie. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2007. 156 s. ISBN 978-80-247-2052-4.
TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2004. 172 s. ISBN 80-247-0405-6.

VALISOVA, A., KASIKOVA, H. Pedagogika pro ugitele. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2007. 404 s. ISBN 978-80-247-1734-0.

VEBER, J. Rizeni jakosti a ochrana spotfebitele. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. 204 s. ISBN 978-80-247-1782-1.

63



e VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Kompetence ve vzdélavéni. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2008. 160 s. ISBN 978-80-247-1770-8.

e VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancd.
1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 205 s. ISBN 978-80-247-1904-
7.

Interni materialy firmy:

e Interni materialy CeR, a.s.: Akéni plén — prizkum sociélniho klimatu
spole¢nosti Ceska rafinérska, a.s. Zaluzi, 2006-2008.

e Interni materidly CeR, a.s.: E-leaming. Z&luzi, 2008.

e Interni materialy CeR, a.s.: English Expert. Zaluzi, 2009.

¢ Interni materialy CeR, a.s.: Hodnoceni zaméstnancti. Zaluzi, 2008.

¢ Interni materialy CeR, a.s.: Kolektivni smlouva. Zaluzi, 2008.

o Interni materialy CeR, a.s.: ManaZerské dovednosti. Zaluzi, 2007.

¢ Interni materialy CeR, a.s.: ManaZerské vzdélavani. Zaluzi, 2007.

¢ Interni materialy CeR, a.s.: Monitorovaci Zprava. Zaluzi, 2008.

e Interni materialy CeR, a.s.: Organizaéni struktura. Zaluzi: CeR a.s.,
2008.

e Interni materidly CeR, a.s.: Outdoorové vzdélavani. Zaluzi, 2008.

e Interni materialy CeR, a.s.: Popis pracovni pozice. Zaluzi, 2008.

e Interni materidly CeR, a.s.. Smémice ¢&. 112: Vzdélévéni a rozvoj
zaméstnanct. Zaluzi, 2008.

e Intranet Ceské rafinérské, a.s.

e www.crc.cz, 20. 2. 2011.

64



