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Uvod

Cilem kazdé organizace, ktera vstupuje na trh do konkurencniho
prostiedi, je byt UspéSnou, ziskat stalé misto na trhu a dosédhnout
zhodnoceni vkladdi svych majiteld a akcionait. Uspé&Snost a efektivni
fungovani spoleCnosti je podminéno efektivnim vyuzivanim lidskych,
materidlnich, finan¢nich a informacnich ,,zdroji“. Od zaméstnavatela stale
Castéji slySime, Ze 1idé s dobrou kvalifikaci jsou nyni potiebné&jsi nez kdy
diive, a také to, ze tito lidé se stdvaji vzacnymi. Zaméstnavatelé se potykaji
s nevhodnymi profily uchazeci o zaméstnani a také s nedostatkem
kvalifikovanych zaméstnancti. Systematické vzdélavani zaméstnanci je

vyhody na trhu.

Pracuji pro vyrobni spolecnost AIC v oddéleni lidskych zdroja
a soucasti mé pracovni naplné je také koordinace procest firemniho
vzdélavani. To je diivodem, pro¢ se V této magisterské diplomové praci

(24

zamé&fim na systém vzdélavani v konkrétni spolecnosti.

V poli praxe se zadna spolecnost nevyvaruje formalnim chybam. Po
identifikaci a odstranéni formalnich chyb a nedostatki je mozné pouZivany
systém vzdé&lavani ve spolecnosti zlepsit a tim zefektivnit tak, aby se co
nejvice piiblizil teoretickému modelu, ktery popisuje odborna literatura. Je
nutné, aby optimaliza¢ni navrhy systému vzdélavani byly pro zaméstnance
1 pro zaméstnavatele pfijatelné, akceptovatelné, administrativné nenaro¢né,
aby zaméstnanci po realizaci vzdélavaci akce ve Ctyifazovém cyklu
vzdélavani pouZili nové ziskané védomosti, dovednosti a znalosti pfi

vykonu prace.

Cilem prace je na zéklad¢ dokumentil zpracovat popis a analyzu
pouzivaného systému vzdélavani ve spole¢nosti a navrhnout optimalizaci
vzdélavani ve spolecnosti. VEfim, Ze nékolik optimalizacnich opatieni

navrhnu a budu mit moznost prosadit jejich implementaci do praxe.



Prace je roz€lenéna do Ctyf samostatnych ¢asti. Prvni ¢ast obsahuje
terminologické ukotveni obsahti @ vyznamu zékladnich pojmt, které¢ jsou:
posléni, vize, cile, strategie organizace, fizeni lidskych zdroji a firemniho
vzdélavani, které je strategickym ndstrojem ftizeni lidskych zdroji. Druha
¢ast obsahuje terminologické ukotveni systematického pfistupu
Kk firemnimu vzdélavani. Vymezuje teoretické koncepty charakterizujici
systematické vzdé€lavani pracovniki v organizaci, které ma probihat
nepretrzit¢ v ramci opakujicich se ¢tyf cykla: identifikace vzdé€lavacich
potieb, planovani vzdélavani, realizace vzdélavani a hodnoceni vzdélavandi,
kdy zkuSenosti z predchazejicich cykli se vyuzivaji v cyklech dalSich

a vzdeélavani se tak soustavné zlepSuje.

Prvni 1 druha &ast prace jsou zpracovany na zakladé odborné
literatury. Tteti Cast prace popisuje aktudlni situaci pouzivaného systému
vzdélavani ve spolecnosti AIC. Ve ¢tvrté Casti pak dochazi k naplnéni cile
prace, kterym je na zakladé pouzivanych dokumenti ve spolenosti AIC
zpracovani popisu a analyzy pouzivané¢ho systému vzdélavani a névrh
optimalizace vzd¢lavani ve spole¢nosti po porovnani s terminologickym
ukotvenim systematického Ctyifazového systému vzdélavani zpracovaného

V prvni a druhé ¢asti prace.



1 Terminologické ukotveni zakladnich pojmu

V souladu s cilem prace, kterym je na zakladé analyzy dokumentd
zpracovani popisu a analyzy pouzivaného systému vzdélavani ve
spolec¢nosti a navrh jeho optimalizace v nasledujici Casti priblizim obsah
a vyznam pojmu vize, poslani, cile, strategie a strategické planovani.
V systému firemniho vzdélavani, ktery je jednou z oblasti personalni prace,
musi dochazet K identifikaci vzdélavacich potieb, planovani vzdé¢lavani,
realizaci vzdélavani a hodnoceni vzdélavani v souladu stémito pojmy.
K vytvoreni koncepce vzdélavani, jeho pojeti a postaveni ve spolecnosti je

nutné, aby zamé&stnavatel i zamé&stnanec nejen znali, ale hlavné pochopili

jejich vyznam, obsah a provazanost.

1.1 Poslani, vize, cile, strategie, strategie vzdélavani

Poslani organizace se konkretizuje ve vizich a cilech, a je to zamér,
nebo také diivod existence organizace: muze to byt napi. vyroba stroju,
prodej zbozi nebo systematické vzdélavani zaméstnanci. Vize je tedy
relativné jasna a konkrétni ptedstava budouciho stavu, kterd motivuje své
nositele k mimofadnym vykontim a jejich usili usmérnuje (Bé&lohlavek, s.

76).

Velmi podobné vysvétleni téchto pojma uvadi i Bartonikova, ktera
také uvadi, ze vize predstavuje budouci chovani organizace, a ze stavajici
realitu odraZi poslani. Vize a poslani ptfed organizaci stavi strategické cile,
jejichz  naplnénim (. odstranénim disproporci mezi soucasnym
a planovanym stavem) se ve strategickém obdobi zabyva strategie.
Strategie ftika, jak bude organizace usilovat, jakym smérem bude
postupovat k dosazeni stanovenych cili. Je tedy zfejmé, Zze k naplnéni

poslani a dosazeni vize je nutné, aby méla spoleCnost vytvofenou

a implementovanou strategii (Bartorikova, s. 35).

Samotna strategie a formulace dlouhodobych strategickych cili je
vysledkem procesu strategického planovani s efektivnim vyuzitim

veSkerych zdroji spoleCnosti. Hlavni tlohou strategického planovani je



pomoci organizaci stanovit a dosahnout redlnych dlouhodobych cild,
a ziskat tak strategickou konkuren¢ni vyhodu v urCitém case. Cilem je
snizit rizika moznych chyb pokud moZzno na minimum a zaroven dostat
organizaci do situace, ve které muze predvidat zmény, odpovidat na né,
zmény muze také vyvolavat a vyuzivat je ve svij prospech (Belohlavek,

Kostan, Sulef, s. 189).

Hlavnim prostfedkem ke strategickému planovani a fizeni, jak uvadi
Bartonkova, je tedy tvorba a implementace strategie, ktera ma byt
nepietrzitym cyklem. Cely tento cyklus za¢ina formulovanim poslani
organizace, a pak dale pokracuje analyzou vnéj$iho prostfedi organizace.
Analyza umoziiuje pochopit organizaci vlivy vnéjsiho prostiedi,
identifikovat vhodné ptileZitosti a mozné hrozby. Na silné a slabé stranky
se analyza zaméfuje v ramci vnitifniho prostiedi v organizaci. Nasledujicim
krokem po provedeni analyzy je stanoveni realné konkrétngjsi strategické
vize a konecnych strategickych cilii pro organizaci. Vhodné zvolend
strategie nasledné piechazi do definovani kratkodobéjsich cilt, k vybéru
taktiky a pokracuje az k jednotlivym krokim na operativni troven.
Nutnosti je proces prubézné hodnotit a sledovat Vv jednotlivych dil¢ich

krocich planovaciho strategického modelu (Bartoiikova, s. 14).

Vytvoteny strategicky planovaci model lze podle potieb firemniho
vzdélavani piizpisobit tak, aby spliioval pozadavky strategického ptistupu

k firemnimu vzdélavani (Bartonkova, s. 15).

Z piedeslého terminologického ukotveni tedy vyplyva, ze k tomu,
aby byly spole¢nosti tspésné a obstaly v konkurenci, musi mit jasné
formulované poslani, vizi, provedené strategické analyzy, stanovené
strategické cile, vybrané konkrétni strategie, zplisoby jejich implementace
a také vyhodnoceni. Vytvoreny zéakladni strategicky planovaci model pak
Ize ptizptisobit pozadavkim strategického ptistupu K fizeni lidskych zdroju

a firemnimu vzdélavani.



1.2 Rizeni lidskych zdroji

Pro potieby popisu a analyzy firemniho vzdélavani a navrhu
optimalizace systému vzdélavani, ktery je cilem této diplomové prace, budu
V nasledujici ¢asti definovat zakladni teoretické pojmy jednotlivych autorti
odborné literatury, které se systémem vzdélavani souvisi a které k nému
smétuji.

Rizeni lidskych zdroji tvofi tu ¢ast podnikového fizeni, ktera se
zam¢iuje na vSechno, co se tyka ¢lovéka v pracovnim procesu (Vodak,
Kucharcikova, s. 28). Lidské zdroje uvadeji do pohybu ostatni zdroje

a determinuji jejich vyuziti. To je divodem, pro¢ musi byt centrem

veskerého fizeni podniku lidské zdroje (Vodak, Kucharcikova, s. 29).

Je tedy ziejmé, ze piistup kfizeni lidskych zdroji nemuize byt
nahodily, ale planovany, strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni
toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji
a ktefi individualn¢ i kolektivné ptispivaji k dosazeni cili organizace

(Armstrong, s. 27).

Autoii Plaminek a FiSer pouzivaji pro strategicky a logicky
promysleny pfistup k fizeni lidskych zdroji termin strategické kontinuum,
které povazuji za zédklad pro pfipravu firmy na zavedeni metodiky fizeni
podle kompetenci, které v podstaté fika, Ze v realném case by mély byt
v organizaci formulovany minimalné¢ dvé strategie vzdélavani: jedna,
definujici konkuren¢ni vyhodu, ze které organizace tézi v soucasnosti,
a druhd, na jejiz vyuziti se organizace intenzivné pfipravuje. Strategické
kontinuum pak ukazuje, jak organizace tidi své konkuren¢ni vyhody v ¢ase
a jak si systematicky vytvati naskok pred konkurenci (Plaminek, FiSer, S.
85).

Proto je Vv souCasnosti je rozvoj zaméstnancu ve spolecnosti
nutnosti. Diivodem je rychlé zastaravani poznédni. Co staci dnes, bude zitra
malo. Soucasné se starnutim know-how stdrnou i vyrobky a sluzby,
rozsifuje se vzdelanost a lidé se chtéji v zaméstnani realizovat. Organizace

jsou tak pod tlakem t&chto zmén a musi reagovat. Uspdné organizace
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nejen reaguji, ale snazi se zaroven témto zménam proaktivné predchazet,

aby mohly na trhu obstat a byt konkurenceschopné (Bélohlavek, s. 21).

Vhodnym prostiedkem K pfedchazeni zménam je nepietrzity rozvoj
lidskych zdroja, ktery V organizacich probihd hlavné prostiednictvim
vzdelavani. Je to proces, ve kterém si jedinec prostfednictvim vyucovani
osvojuje soustavu poznatkli a cCinnosti, kterou vnitiné¢ zpracovava do

védomosti, znalosti a navyku (Veteska, Tureckiova, s. 7).

Piedchozi citace jednotlivych autort tedy hovoii o tom, Ze K udrzeni
konkurenceschopnosti je nutné, aby méla organizace od zacatku své
existence definovanou jasnou vizi, poslani, cile a strategie jak téchto cilt
dosdhnout. Dosazeni téchto cili je mozné prostiednictvim uplatnéni
systémového piistupu k fizeni lidskych zdroji. Je ziejmé, ze pokud se
organizace rozhodla, Ze pro fizeni lidskych zdroji bude uplatiovat
systematicky pfistup k firemnimu vzdélavani, tak ziskava konkurenéni
vyhodu a zlstava na trhu. Systematicky pfistup k firemnimu vzdélavani
nebo také Ctyifazovy model firemniho vzdéldvani tvoii: proces analyzy
a identifikace vzdélavacich potieb, planovani vzdélavani, realizace

vzdélavani a hodnoceni vzdélavani.
1.3 Firemni vzdélavani

V této casti prace piiblizim teoretickda vychodiska cili, vyhod,
priméfenosti a pozadavkd jednotlivych fazi Ctyifadzového modelu
vzdélavaciho systému v organizaci, protoze bez téchto vychodisek by
nebylo moZzné dosédhnout cile prace, kterym je na zékladé¢ dokumentd
zpracovat popis a analyzu pouZivaného systému vzdélavani ve spolecnosti

a navrh optimalizace systému vzdélavani.

Pro potieby a ucel této prace budu vyraz profesni vzdélavani
pouzivat jako synonymum vyrazu firemniho vzdélavani. A co vyjadiuje

termin firemni vzdélavani? Co je jeho cilem?

Prestiz a hodnota firemniho vzdélavani v soudasnosti roste a stile

vice lidi také citi potfebu participovat na dalSim vzdélavani. Vzdélavani

A%
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vzdélavani dospélych se posunulo od zajmového a vSeobecného vzdélavani
ke vzdélavani zaméfenému na ziskani profesnich kvalifikaci a kompetenci

(Benes, s. 27).

V ramci firemniho vzdélavani se jednd 0 vyvojovy proces, ktery
pracovnikovi umoznuje progresivné postupovat ze soucasného stavu jeho
dovednosti, znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, ve kterém je

pozadovana jejich vyssi uroven (Armstrong, s. 470).

Jako zakladni nastroj rozvoje lidskych zdroja Palan definuje ve
Vykladovém slovniku lidskych  zdroji  vzdélavani ve  firmach
a organizacich. Soucasné¢ uvadi, Ze organizace musi vytvofit takové
prostfedi a soucasné takové podminky, aby vznikla v organizaci poptavka
po vzdélavani. Organizace musi vnést pofddek do svého vzdélavaciho
systému a pokusit se o standardizaci potieb, které nasledné ujasni 1 oblast
nabidky vzdé¢lavacich programt realizovanych podnikovymi silami nebo
nabizenymi Skolami a institucemi prostiednictvim vzdélavani dospélych

(Palan, s. 67).

Ve zjednodusenych formach 1ze podle Bartonikové uvést, ze firemni

vzdélavani (FV) je : (Bartonkova, s. 11)

o FV je vzdélavani zaméstnancl ve firmé.
o FV zahrnuje povinné a kvalifika¢ni vzdélavani zaméstnancii.
o FV zahrnuje zvySovani, ziskdvani, prohlubovani a udrzovani

kvalifikace zaméstnance.

o FV je soucasti profesniho vzdélavani.

o FV predstavuje c¢ast systému formovéani pracovnich schopnosti
¢loveka.

o FV zahrnuje rozvoj kompetenci zaméstnancti.

Muizu tedy fici, Ze kazdy autor ma sviij pohled na firemni vzdélavani,
ale zaroven se shodnou v tom, ze firemni vzdélavani je nastrojem fizeni
a rozvoje lidskych zdroji. Pokud chce spole¢nost dosahnout svych cilt, tak
musi uplatiiovat strategicky, systematicky a planovany pfistup k firemnimu

vzdélavani. V nasledujici druhé casti prace terminologicky ukotvim na

12



zakladé odborné literatury systematicky piistup k firemnimu vzdélavani,
ktery je prostfedkem k uplatnéni a implementaci strategického Ctyifazového

modelu firemniho vzdélavani.
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2 Systematicky pristup k firemnimu vzdélavani

Uplatnéni systematického a planovaného pfistupu k firemnimu
vzdélavani pracovnikl je hlavnim prostiedkem k realizaci a implementaci
strategického pfistupu k firemnimu vzd€lavani.  Systematicky pfistup
a opakujici se cyklus ¢ty fazi systematického pfistupu k firemnimu
vzdélavani znamena provazanost jednotlivych fazi Vv procesu analyzy
a identifikaci vzdélavacich potieb, planovani vzdélavani, realizaci
vzdélavani a hodnoceni vzdélavani. Jde 0. V této kapitole se budu vénovat
otazkdm priméteného a predevsim efektivniho systematického ptistupu ke
vzdélavani pracovnikll v souladu s cilem préace, kterym je na zékladé
dokumentii zpracovat popis a analyzu pouzivané¢ho systému vzdélavani ve

spole¢nosti a navrh optimalizace vzdélavani ve spole¢nosti.

Nejefektivngjsim firemnim vzdélavanim pracovnikd v organizaci je
tedy dobife organizované systematické vzdélavani. Jedna se o neustale se
opakujici cyklus, ktery vychazi ze zdsad politiky vzdélavani, sledujici cile
a strategie vzdélavani, opirajici se o peclivé vytvoifené organiza¢ni
a institucionalni predpoklady vzdélavani. Témi se rozumi zejména
existence a fungovani skupiny neboli skupin pracovniki (¢leny jsou Casto
i externi odbornici) iniciujicich vzdélavani a zajist'ujicich jeho odbornou
a organiza¢ni stranku (Koubek, s. 244).

Organizované systematické vzdélavani ma fadu prednosti a vyhod,

které ovliviiyji efektivni fungovani ostatnich systémd.

Neékteré prednosti systematického vzdélavani pracovniku, které jsem

si vybrala pro naplnéni cile této prace, uvadi Koubek a jsou to piedevsim:

(Koubek, s. 244 - 245)

e Soustavné dodava organizaci nalezité ptipravené pracovniky bez ¢asto
obtizného vyhledavani na trhu prace.

e Umoznuje prabézné formovani pracovnich schopnosti pracovnik
podle specifickych potieb.

e Soustavné a priabézné zlepsuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti

a osobnosti pracovnikd.
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e Piispiva ke zlepSovani pracovniho vykonu, produktivity prace i kvality
vyrobkl a sluzeb, vyrazné€ji nez jiné zplisoby vzdélavani.

e Je jednim z nejefektivnéjsich zptisobli nalézéani vnitinich zdroju s cilem
pokryti dodate¢né potieby pracovnik.

¢ Na jednoho vzdé¢lavaného pracovnika byvaji primérné naklady nizsi
nez pii jiném zptisobu vzdélavani.

e Umoziuje Iépe predvidat disledky ztrat pracovni doby souvisejici se
vzdélavanim a dokaze tak 1épe eliminovat dusledky téchto ztrat.

e Umoziuje neustalé zlepSovani vzdélavacich procesti, protoze
zkuSenosti z pfedchoziho cyklu bere v tivahu v cyklu nasledujicim.

e Usnadnuje hleddni cest vedoucich ke zlepSeni pracovniho vykonu
jednotlivych pracovnikl v zavérecné fazi jejich/jeho hodnoceni.

e Umoziuje realizovat moderni koncepci fizeni pracovniho vykonu.

e Zlepsuje vztah pracovnikt k organizaci, a tim zvySuje jejich motivaci.

e Na trhu price se zvySuje atraktivita organizace, ktera nasledné
usnadiiuje ziskavani a stabilizaci pracovniku.

e ZvySuje socialni jistoty pracovnikti organizace.

e Zvysuje kvalitu, a tim i trzni cenu individudlniho pracovnika i jeho
potencialni Sance na trhu prace, v organizaci i mimo ni.

e Piispivd kurychleni persondlniho a socidlniho rozvoje pracovnikl
a zvysuje jejich Sance na funkéni a platovy postup.

e Ptispiva k zlepSeni vztahti pracovnich 1 mezilidskych.

Uvedeny piehled ptednosti systematického vzd€lavani pracovnikl
vyznamn¢ ovlivituje dalsi oblasti fizeni lidskych zdroji. Koubek uvadi, ze
je pravdou a neodmyslitelnosti, Ze systematické vzdélavani je jeden
z nejvyznamnéjSich a nejefektivnéjSich nastroji, které se vyuzivaji
k uspokojovani aktudlnich i budoucich pozadavki pracovnich mist, na
zafazeni spravnych pracovnikil na to/ono konkrétni spravné misto, dale na
optimalni vyuzivani pracovnikii a formovani tymii a pracovnich vztaha.

Také zajist'uje persondlni a socialni rozvoj pracovnikt (Koubek, s. 246).
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Jiz n€kolikrat jsem uvedla, Ze Ctyffazovy cyklus systematického
vzdélavani poskytuje fadu prednosti a vyhod, které jsem uvedla
v pifedchazejici  Casti.  V nasledujici  ¢asti  piejdu K teoretickym
vychodiskiim, ktera budou jednotlivé faze Ctyifazového systému vzdelavani
popisovat na zakladé odborné literatury. Tato teoreticka vychodiska budu
vsouladu s cilem prace, kterym je na zakladé¢ dokumenti zpracovani
popisu a analyzy pouzivaného systému vzdélavani porovnavat se systémem
vzdé€lavani pouzivanym ve spole¢nosti a vV dalsi ¢asti prace pak navrhnu

optimalizaci systému vzd¢lavani.
2.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

V prvni fazi étytfazového procesu jde o uréeni vzdélavacich potieb
nebo také vykonnostnich mezer, které jsou vstupem do druhé faze
vzdélavaciho procesu. Co se Vv této prvni, poCatecni fazi Ctyifazového

procesu odehrava?

Analyza potieb vzdélavani v podstaté spociva ve shromazd’ovéani
informaci o soucasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnik
a o0 jednotlivych vykonnostech jednotlived, tyma podniku a v porovnani
zjisténych udaji s pozadovanou urovni. Identifikace dava odpovéd na

nasledujici otazky:

e Je vykonnost v pfedmétnych dovednostech skute¢né nezbytna?
e Je zaméstnanec skute¢né odménovan za ovladani téchto dovednosti?
e Podporuje ve skutecnosti management poZadované chovani?

e Jaké dalsi bariéry vykonnosti jesté existuji?

Vysledkem analyzy je nalezeni mezer ve vykonnosti, které je nutné
eliminovat. Zamétfujeme se na takové, které je mozné odstranit
vzdélavanim. Jde tedy o urCeni rozdilu mezi porovnavanim standardni
(pozadované, optimalni, planované) vykonnosti a soucasné (existujici,
redlné) vykonnosti. Navrh vzdélavaciho programu je pak dal$im vysledkem

(Vodék, Kucharcikova, s. 69).
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Analyza vzdé¢lavacich potieb je prvnim krokem ve ¢tyifazovém
systétmu vzde€lavani. Soucasné¢ je tato prvni faze nejkritictéjsi
a nejdulezitéjsi fazi. Chyba v analyze potieb se neodvratné projevi také ve

vSech dalSich krocich (Bartoiikova, s. 118).

Proto je dulezitost a slozitost prvni ¢asti procesu systematického
vzdeélavani nepopiratelnd. Z tohoto divodu se ji budu vénovat
V nasledujicich castech podrobné&ji. V této prvni fazi je tfeba umét urcit
takové potieby-mezery, které pii rozhodnuti o jejich odstranéni

vzdélavanim budou pro organizaci optimalnim feSenim.

Postupné budu na zakladé odborné literatury popisovat, jak se
definuji vzdélavaci potieby (¢ast 2.1.1), zdroje pro analyzu vzdé€lavacich
potieb (Cast 2.1.2), zplsoby analyzy a identifikace vzd€lavacich potieb
(Cast 2.1.3), metody a techniky vzdélavacich potieb (Cast 2.1.4) a vyuziti
vysledkti analyzy vzdé€lavacich potieb (Cast 2.1.5). Terminologické
zpracovani uvedenych cCasti na zakladé odborné literatury vyuZziji v Casti
prace pii porovnani s pouzivanym systémem vzdélavani ve spolecnosti

a v souladu s cilem prace navrhnu optimalizaci systému vzdélavani.
2.1.1 Vzd¢lavaci potieby

Vzdélavaci potfeby vznikaji jako hypoteticky stav (uvédomovany
nebo neuvédomovany), kdy jedinci chybi znalosti nebo dovednosti, které
maji vyznam pro jeho dalsi existenci. Také je mozno je charakterizovat
jako urcity interval mezi aktuadlnim vykonem a predem definovanym

standardem vykonnosti (Palan, s. 234).

Vzdélavaci potieba je wuréitou disproporci mezi znalostmi,
dovednostmi, pfistupem, porozuménim problému na strané pracovnika
a tim, co pozaduje pracovni misto nebo co vyplyva z organizacnich ¢i
jinych zmén. Jedna se tedy o rozdil mezi tim ,,co je* a tim ,,co je zddouci*

(Bartonikova, s. 119).

Urcené disproporce netvoii jednu ucelenou skupinu. Bartofikova
uvadi rozdéleni vzdélavacich potieb podle Buckley-Caple, kdy muze byt

jejich rozdéleni nasledujici: (Bartonkova, s. 120)
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Reaktivni — vykonnostni: jsou aktualni v piipadé, kdy je na pracovisti
zaznamenan okamzity pokles vykonnosti nebo produkce a to takovy, pro
ktery byl nalezen nedostatek vzdélavani a tim i divod oddé¢leni od
ostatnich moznych diivoda. Zde se voli spiSe cesta vyzkumu, respektive
terénni Setieni identifikace vzdélavaci potieby;

Proaktivni — maji vztah k podnikové strategii organizace a planu lidské
sily - o¢ekavany technicky vyvoj, vysledky vyvoje managementu, kroky
personalni vymeény. podnikatelska politika. Zde se voli spiSe cesta
sestaveni souboru kompetenci, prace sdokumenty nebo tvorba

kompetencniho modelu.

V dals§i ¢asti prace popiSu zdroje, z kterych méa byt zpracovéna

analyza vzdélavacich potieb v prvni fazi ¢tyffazového modelu vzdélavani.
2.1.2 Zdroje pro analyzu vzd¢lavacich potteb

Terminologicky v této Casti ukotvim moznosti uréeni zdrojii pro
analyzu vzdélavacich potifeb. Na zdkladé urenych zdroji pro analyzu
vzdélavacich potfeb je nasledné analyzovana potieba vzdélavani
pracovnikl ve spolecnosti. Tato ¢ast je tedy dulezita a podstatna pro
dosazeni cile prace, kterym je na zakladé dokument zpracovani popisu
a analyzy pouZzivaného systému vzdélavani ve spolecnosti AIC anavrh
optimalizace vzdélavani ve spolecnosti. Vychodiska uvedena v této casti
budu porovnavat s pouzivanymi zdroji pro analyzu vzdélavacich potieb ve
spolecnosti. V pfipadé nalezeni rozdilt mezi terminologickym ukotvenim

a pouzivanym systémem Vv AlC navrhnu optimalizacni opatfeni.

Podle Hronika jsou k dispozici dva zakladni zdroje pro analyzu
vzdé€lavacich potieb. Prvnim zdrojem je hodnoceni pracovniho vykonu
a kompetenci. Druhym je rozpracovana business strategie do jednotlivych
cill a zplsobi jejich naplnéni. Takto vlastné identifikujeme individualni
potieby a potieby organizace, které pak davame do vzajemného souladu,

abychom mohli piejit k nasledujici fazi cyklu (Hronik, s. 135).

Bartonikova uvadi, ze Koubek podle Armstronga rozlisuje dalsi

rozsifujici zdroj ke zdrojim pro analyzu vzdélavacich potieb, kdy mize byt
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vyuzita SirSi nebo uzsi Skéla udaju ziskanych z podnikového informacniho
systétmu a ze zvlastnich Setfeni, které obvykle tvofi tfi skupiny udaji:

(Bartonikova, s. 121)

a) Celopodnikové udaje (organizaéni analyza) — obsahuji cile
organizace a podnikové plany, data o struktufe podniku, jeho vyrobnim
programu odpovidajicim trhu, zdrojich, poctu, struktuie a pohybu
pracovnikd, planovani lidskych zdroju a naslednictvi, personalnich
statistiky, vyuzivani kvalifikace a pracovni doby, pracovni neschopnost
pro nemoc a uraz, udaje o produktivité, kvalité, vykonu, plany zavadéni
nové techniky a technologii, marketingové plany atd.

b) Udaje o pracovnim misté (analyza prace) — patii sem popisy
pracovnich mist, informace o stylu vedeni, kultufe pracovnich vztahi,
rozhovory s odchézejicimi zaméstnanci, které mohou signalizovat
nedostatky ve vzdélavani, rozhovory s manazery a jejich pozadavky na
vzdélavani pracovniki.

¢) Udaje o pracovnikovi (analyza na tirovni jednotlivcii, analyza osob)
— zaznamy o hodnoceni pracovnika, zdznamy o vzd¢lani, kvalifikaci,
plnéni kvalifika¢nich poZadavki, absolvovani vzdélavacich programd,
vysledkd testl, zdznamll o pohovorech s pracovnikem nebo ruznych
prizkumt, Vv kterych se zobrazuji postoje a nazory jednotlivych

pracovnikd.

V této ¢asti jsem na zakladé odborné literatury uvedla rizné zdroje,
které se pouzivaji k analyze a identifikace vzdélavacich potieb. Pokud jsou
ureny zdroje pro identifikaci vzdé&lavacich potieb, nasleduje dalsi cast
procesu, ve které se urcuje, jakym zplsobem bude analyza zdrojii

provedena.
2.1.3 Zpuasoby analyzy a identifikace vzdélavacich potieb

Podle Bartonikové mame dva zdkladni vhodné zpiisoby analyzy.
K dosazeni idealniho zptisobu analyzy a identifikace vzd€lavacich potieb je
jejich kombinace. Nyni uvedu, které dva zpusoby to jsou: (Bartonkova, s.
122)
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1. Kvantitativni sociologicky vyzkum - je prvni zptsob, kdy se
V podstat¢ jedna o terénni Setfeni na zdkladé vyuziti vhodnych zdrojl.
Timto zplisobem, ktery je naro¢ny na metodickou piipravu, mizeme zjistit
aktualni vzd¢lavaci potirebu. Pfi této moznosti se jdeme piimo zeptat
pracovnikii na jejich vzdélavaci potieby, pfipadné jejich nadfizenych,
podiizenych, kolegi nebo klientl. Nejcastéji se pouziva forma dotazniku,
(ankety), rozhovoru, pozorovani atd. Druhy zpusob je nasledujici:

2. Aplikace kompeten¢niho pFistupu ke vzdélavani a Kk rozvoji
lidskych zdroju v organizaci — jde zde zejména o praci s dokumenty
a literaturou (vyuzivame opét tfi zdroje analyzy vzdélavacich potieb). Timto
zpusobem sestavime obecné pozadavky na pracovni misto — tzv. Kostru
kompetenci. Uvedeny zpisob miiZeme velmi Gcelné vyuzit u manazerskych
pozic, nebo pokud je profil ucastnika takzvané ,,nulovy“. Takovy pfistup
prechazi a vyustuje vtvorbu kompetencniho modelu. K identifikaci
kompetenci dochdzi prostiednictvim stanoveni specifického souboru
kompetenci, tzv. kompetenéniho modelu. V situaci, kdy jsou ndm znamé
naroky na pracovnika, jenz bude klast pracovni pozice, pak umime
pozadované kompetence identifikovat a u manazer nebo kandidatd je
mizeme mefit. Kompetenéni model je vyuzitelny 1 v fadé¢ dalSich
persondlnich ¢innosti — kariérové planovani, hodnoceni pracovniki, vybér

pracovnikt, odménovani atd.

V rdmci systémového pftistupu k firemnimu vzdelavani je tedy
z divodu SirSiho vyuZiti vhodngj$i druhy zplsob analyzy a identifikace
vzdélavacich potieb, protoze ziskané udaje a informace mohou byt vyuZity
i v dalSich oblastech personalnich ¢innosti. Kompetenéni model, je mozné
vyuzit napf. Vramci procesu vybéru pracovnikd, hodnoceni a kariérové

planovani (Bartonikova, s. 132).

Jak jiz bylo uvedeno, kompeten¢ni model tedy popisuje urcéitou
kombinaci znalosti, dovednosti a charakteristik osobnosti, kterymi musi
pracovnik disponovat, aby efektivné vykonaval pracovni ukoly (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, s. 59).
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Dalsi vyhodou kompetenénich modelil je, Ze sjednocuji pohled na to,
jaké chovani ma spolecnost podpofit a rozvijet do budoucnosti, aby byla
uspeésna. Spolecnost, kterd chce budovat efektivni systém fizeni lidskych
zdroji, se tedy neobejde bez kompetenénich modeld, které urcuji

pozadované kompetence pracovnikt (tamtéz, s. 63).

S kompetencemi pracovnika pracuje také Plaminek, ktery fika, ze
Vv ptipad¢, kdy nas identifikace problému postupné vede k lidem, je mozné
jakykoliv problém pievést do jazyka kompetenci lidi, ktefi pro firmu
pracuji. Pokud jsou problémy vyjadfované pomoci zpusobilosti
(kompetenci) pracovnikli ke konkrétnim tilloham, tak je mozné je na urovni
jednotlivych pracovnikl také feSit. Je tfeba tyto problémové kompetence
najit a ndsledné definovat cilovy subjekt (jednoho nebo skupiny pracovnik)
a tyto kompetence fedit (kompetenéni pravidlo). ReSenim méa byt
harmonizace pozadovanych a skutenych kompetenci dvéma zptisoby a to
zvySovanim zpisobilosti (vzdélavani) nebo pfizpltisobovanim pozadavkil

smérem k pracovnikovi (Plaminek, s. 85).

Dalsi dilezitou podminku pro efektivni realizaci faze analyzy

vzdelavacich potieb je komunikace a informovani pracovnikd.

Pro efektivni realizaci stanoveni a analyzy vzdélavacich potieb je
dulezité, aby pracovnici byli pfedem informovani o0 tom, co se ve
spolecnosti d¢je a jaky vyznam ma tato faze v systému vzdélavani pro
organizaci. Hrozi, Ze pokud neni zajiSténa dostatecnd informovanost,
dochdzi u pracovniki zatfazenych do systému vzdélavani ke vzniku obav
v dusledku probihajicich aktivit. Tyto aktivity povazuji pracovnici za
ohrozeni vlastni osoby a ziskané informace tak mohou byt zkreslené
(Vodék, Kuchar¢ikova, s. 80).

Tolik ke kompetencnim modelliim, poZadovanym kompetencim
pracovnika, komunikaci a informovani pracovniki ve fdzi analyzy
vzdélavacich potfeb. Na zakladé odborné literatury jsem uvedla dva
zpusoby identifikace vzdélavacich potieb. Ptisla jsem k zavéru, ze vhodnéjsi

je pouzit kompetenéni pristup ke vzdélavani a rozvoji lidskych zdroja.
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Uvedla jsem také, jak je dualezité vtéto c¢asti procesu informovat
pracovniky. Uvedena teoretickd vychodiska autorGi vyuziji v dal§i Casti
prace k porovnani s aktudlni situaci provadéni analyzy ve spolecnosti na
zéklad¢ analyzy dokumenti a popisu. To znamena, jakymi zpusoby jsou
ur¢ovany zdroje ve spolecnosti, jak je provadéna analyza zdroji, zda je
zajisténa dostatecna informovanost pracovnikti a nasledné identifikace

vzdélavacich potieb.
2.1.4 Metody a techniky analyzy vzdélavacich potieb

Ktomu, aby se pii analyze vzdélavacich potieb piedeslo
jednostrannosti udaju, je dulezité vyuzit jejich riznost. Existuje mnoho
metod, které se vyuZzivaji k analyze vzdélavacich potteb. Pro kazdy ze
jmenovanych zdroji, uvedenych v kapitole 2.1.2 (celopodnikové udaje,
udaje o pracovnim misté, udaje o pracovnikovi) Se V praxi vyuzivaji rizné
metody. Jednotlivé metody se vyuzivaji také na zakladé¢ toho, jestli se jedna
o individudlni potfeby pracovnika nebo o potieby organizace. Pro
ptehlednost a samotnou optimalizaci systému vzdélavani je vhodné tyto
metody rozdélit podle jednotlivych zdroji analyzy vzdélavacich potieb.
V Casti prace pii popisu a analyze soucasného stavu ve spole¢nosti mizu
nasledné¢ rozdélit pouZivané metody V analyzované spolecnosti
a identifikovat, jaké zdroje spolecnost vyuziva a jaké dalsi metody bude

vhodné pouzivat. Nyni se vratim k samotné kategorizaci metod.

Pti identifikaci vzdé€lavacich potfeb se miize stat, Ze jednotlivec
bude pocitovat potiebu vzdélavani, kterda bude rozdilnd od potieb
zaméstnavatele. Tato situace mize nastat i naopak. Identifikované potieby

tedy mohou byt jak individualni, tak potfeby organizace (Hronik, s. 136).
Jakymi metodami mizeme objektivni a subjektivni potieby odhalit
a identifikovat? Existuje velky pocet metod, které tyto potieby zjist'uji.

Zaklad subjektivnich metod je zaloZen na sebeposouzeni, které je
zaméfeno na pracovni chovani. K témto metoddm mulzeme zatadit
naptiklad autofeedback, ktery je metodou diagnostickou a také korektivni.

Tuto metodu je vhodné pouzivat vrocnim nebo pilroénim intervalu.

22



Princip metody je analyzovani zpétné vazby s urcitou klicovou situaci, kdy
si zaznamenavame, jaka situace by méla podle nasich ptredpokladi
nasledovat. S ur€itym casovym odstupem pak zaznamenané predpoklady

porovnavame se skute¢nosti (tamtéz, s. 137).

Zakladem objektivni identifikace vzdé€lavacich potieb jsou metody,
které vyuzivaji hodnoceni druhymi lidmi, napfiklad nadiizenym
pracovnikem, ale i dalSimi. K t¢émto metodam fadime napft. rozvojovy plan,
ktery integruje tfi odlisSné skuteCnosti. Jednd se o vlastni pfedstavu,
predstavu nadfizeného na zaklad€ pozitivniho nebo negativniho hodnoceni
mezi o¢ekavanymi a redlnymi vysledky a konkrétni plan, ktery zahrnuje
budouci potfebu znalosti a dovednosti zaméstnance. Dalsi vyuzivana
metoda 360° zpétna vazba se zpravidla pouziva ve formé dotazniku. Sklada
se z postupnych krokii. Podstatou je vicendsobné hodnoceni zaméstnance
nadfizenymi, podfizenymi, spolupracovniky na stejné urovni a také

sebehodnocenim (tamtéz, s.140).

Vhodnou metodou je hodnoceni pracovniki podle stanovenych cilt
(Castéji manazerQ a specialistd) nadfizenym pracovnikem. Tato metoda ma

nasledujici postup: (Koubek, s. 206)

1. Stanoveni pfesnych a jasné definovanych, terminovanych cili prace,
kterych ma pracovnik dosédhnout.

Zpracovani planu postupu, ktery ukazuje, jak jich ma byt dosazeno.
Vytvoteni takovych podminek, aby mohli pracovnici plan realizovat.
Mgéfeni a posuzovani plnéni cild.

Podnikani ptipadnych opatieni ke zlepSeni.

S e o

Stanoveni novych cild.

K tomu, aby byla tato metoda GispéSna, je nutné splnit nasledujici podminky:

(tamtéz, s. 206)

e (ile musi byt kvantifikované, métitelné a dosazitelné.
e (ile maji vyvolavat zaujeti a byt podnétné.

e Formulace cili ma byt pisemna, jasna, stru¢na a jednoznacna.
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e Pii jejich stanovovani a zpracovani planti ma byt ponechén prostor pro
soucinnost pracovniki.

e (ile a plan postupu maji slouzit jako zakladna pro pravidelné rozhovory
o pracovnim vykonu mezi pracovnikem a nadiizenym. Tyto rozhovory

umoznuji kontrolu plnéni cilii a ptipadné zmény cila.

Z uvedeného je ziejmé, Ze cile vzdélavani maji byt formulovany
jasn¢ a srozumitelné a mély by byt ,,SMART", coz znamend — specifické,

meéfitelné, dosazitelné, relevantni a casové vymezené (Dvotakova, s. 43).

Piehledné clenéni metod a technik uvadi Bartoitkova podle
jednotlivych skupin zdroji (celopodnikové idaje, idaje o pracovnim miste,
udaje o pracovnikovi). Ideélni a efektivni je skloubit a vyuzit vice technik.
K uplatnéni kompetencniho pfistupu a tvorby kompetenéniho modelu je
vyzadovana kombinace metod a technik. Techniky a metody se lisi podle
toho, jaké ziskavaji udaje. Mohou to byt: (Bartonikova, s. 123-125)

A. Celopodnikové udaje

e analyza podnikovych cilu, e dotaznik,
e analyza vné&jSiho a vnitiniho e skupinové porady a diskuze
prostiedi,

B. Udaje o pracovnim misté

e analyza pracovni naplné, e fizeni podle cild,
e analyza  planu  lidskych e analyzy informaci ziskanych
zdroju, od vedoucich pracovnik,

C. Udaje o jednotlivych pracovnicich

e 360°zpétna vazba, e fizeni podle cild,
e Assessment centrum, e sebehodnoceni,
e hodnoceni pracovniho e nazory podfizenych,
vykonu, e analyza socidlnich dovednosti
e Kkariérovy plén, — analyza chovani,
e rozhovor,
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Uvedeny vycet metod neni v Zadném piipadé vyc€erpavajici a velmi
efektivni je navazani a propojeni systému firemniho vzdélavani s ostatnimi
personalni ¢innosti. Pozadované propojeni umoznuje pravé strategicky

a kompetencni ptistup k firemnimu vzdélavani (Bartorikova, s. 125).

Také autofi Vodak a Kuchar¢ikova se shoduji a zdlraziuji, ze je
nutné pouzit v praxi pro danou situaci vzdy kombinaci vhodnych technik.
K ulehCeni vybéru technik vytvofili v navaznosti na uvedené skute¢nosti
tabulku technik zjistovani potfeb podniku, v které jsou tyto techniky

rozdelené na zéklad¢ vice kritérii (Vodak, Kucharc¢ikova, s. 92).

Pfi uréovani zdroju, analyz, metod a technik ve fazi identifikaci
vzdélavacich potteb se setkdme se slabymi a silnymi misty. V nasledujici
¢asti se zminim o jednom ze slabych mist, kterému je nutné se v procesu

analyzy a identifikace vzdélavacich potieb urcité vyhnout.

Jedna se o tzv. model deficitu a to znamena, ze dava do potadku jen
to, co bylo nevyhovujici a Spatné, ale vzdéladvani ma rozpoznavat
a uspokojovat potieby uceni a rozvojovych potieb — viceoborovost ¢i
flexibilni kvalifikaci, pripravit pracovniky ochotné prebirat veétsi
odpovédnost a pravomoci. Nastrojem, ktery rozsifuje dopady firemniho
vzdélavani dal, neZ jsou aktudlni problémy, je prav€é uplatnéni
strategického, kompetencniho a systematického pfistupu k firemnimu
vzdélavani, vcetné tvorby a implementace kompetencnich modela

(Bartonikova, s. 130).

Pii volbé vhodnych metod je tedy dilezit¢ zohlednovat
celopodnikové tdaje, udaje o pracovnim misté a Gdaje o pracovnikovi.
Idedlni je kombinace jednotlivych metod. V této fazi se musime vyhnout

slabym mistim, kterym je napt. model deficitu.

V souladu s cilem prace, kterym je zpracovani popisu a analyzy
pouzivaného systému vzdéldvani na zékladé dokumentd a navrh
optimalizace vzdélavani, budu metody uvedené v odborné literatuie
porovnavat s metodami pouzivanymi ve spole¢nosti. V dals§i Casti prace

navrhnu optimalizaci pouzivanych metod.
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V predchazejicich ¢astech prace jsem na zakladé odborné literatury
a Vv souladu s cilem prace definovala, co jsou vzdélavaci potieby, jaké jsou
jejich zdroje a také zpusoby analyzy vzdé¢lavacich potfeb. Jak se dale

vyuzivaji vysledky analyzy vzdé€lavacich potieb uvedu v nasledujici ¢asti.
2.1.5 Vyuziti vysledkl analyzy vzdé€lavacich potieb

Cilem procesu analyzy vzdélavacich potieb je identifikace problémi
a nedostatkil prostfednictvim projevu a stanoveni jejich jednotlivych pficin.
Faktory zptsobujici nedostatky mohou byt rtizné. Jsou to vnitini prostiedi
podniku, jeho kultura, okoli, motivace a chovani zaméstnanct. Tyto zmény
a faktory je nutné identifikovat. Po identifikaci vzdélavacich a jinych
potteb je potom vysledkem procesu seznam vzdélavacich a dalSich potieb
zamé&stnancli a samotny navrh vzdélavaciho programu. Urcuje se kdo,

a pro¢ pottebuje vzdélavani (Vodak, Kucharcikova, s. 79).

Nyni jsem v zavéru prvni faze ctyifazového modelu vzdélavani
zpracovan¢ho na zakladé¢ odborné literatury. Tato odbornd vychodiska
prvni faze ¢tyifazového modelu vzdélavani budu v souladu s cilem prace,
kterym je na zakladé¢ dokumenti zpracovani popisu a analyzy pouzivaného
systétmu vzdélavani ve spolecnosti anavrh optimalizace vzdélavani
porovnavat S pouZivanym systémem vzdélavani a po identifikaci rozdila

navrhnu optimalizaci prvni faze pouzivaného systému vzdélavani.
2.2 Systematické planovani vzdélavani

Po prvni tazi analyzy vzdélavacich potieb se dostavam do druhé faze
ctyifazového modelu systémového vzdé€lavani, kterym je planovani
vzdélavani. Druhd faze musi vZdy nasledovat po uzavieni faze prvni a musi
byt splnéna podminka, Ze identifikovand potieba vzdélavani je

odstranitelnd prave realizaci vzdelavaci aktivity.

Systematického planovani vzdélavaci akce a nasledné odstranéni
vzdélavaci mezery zavisi na pfesné a spravné formulaci cile vzdélavaci
akce, ktera v podstaté predstavuje konkretizaci dané mezery, povétSinou
vykonnostni, ktera splituje podminku, Ze je odstranitelna vzdélavanim. Cile

vzdélavani pak maji nckolik urovni a hovofime o posloupnosti-
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hierarchizaci cili. Bartonikkova uvadi, Ze podle Pokorné je nejcastéji
vyuzivana hierarchizace cili do tfi trovni. Tato hierarchizace cilii do tii
urovni  V podstaté predstavuje  konkretizaci  vzdélavaci mezery:

(Bartonikova, s. 135)

a) Vykonnostni cil — tento cil se vaze na ukol hlavni, eventudln¢ na
vazby identifikované vzdélavaci potieby s ostatnimi personalnimi
ginnostmi. Ugastnici budou po navratu do realného prostiedi ze vzdélavani
schopni vykonéavat ¢innosti na zamyslené urovni standardu. Jde spise
0 predpokladany cil, kterého by meéli ucastnici dosahnout v budoucnu
a Vv dlouhodobéjsim ¢asovém horizontu. Tento cil ma spiSe podobu vize.

b) Ucebni cil (nebo také studijni cil) — tento cil se jiz vaze na
konkrétni vzdélavaci akci. Definuje to, Ze ucCastnici by méli po ukonceni
formalni akce dosahnout dostacujiciho vykonového standardu. Ucebni cile
jsou védomosti, dovednosti nebo zplisoby chovani. Pro uspéch celé akce je
tedy klicovym momentem spravnost formulace Grovné téchto cili.

c) UmozZiujici cil (nebo také dil¢i, specificky ¢i jednotlivy cil) —
tento cil se vaze opét na konkrétni vzdélavaci akci v jednotlivych dil¢ich
etapach. Definuje urovent védomosti a dovednosti, kterou by m¢li ti€astnici
mit na konci kazdé dil¢i etapy uc¢ebniho procesu. Po dosaZeni umozZiujiciho
cile dosahnou nasledné ucastnici splnéni ucebnich cili a nakonec také

vykonnostnich cilt.

Z uvedené hierarchizace cili podle Bartonikkové vyplyva, Ze pfii
planovani vzdélavani je nutné zohlediiovat a mit na paméti provazanost
a posloupnost vsech tii cili. Dosazenim umoznujiciho cile vzdélavaci akce
umoznime ucastnikim vzdélavaci akce dosaZeni cili ucebnich, které se
V budoucnosti projevi dosaZenim a naplnénim cild vykonnostnich. Cil
ucebni/studijni, ale 1 dil¢i cil uvadi to, co ma ucastnik na konci ucebni
jednotky védét nebo umét. Pouze prostiednictvim stanovenych ucebnich
cili mizeme vzdé€lavani pfipravit, provést a kontrolovat. Specifikace
vysledného chovani ma byt popsdna Cinnymi (aktivnimi) slovesy, ktera
davaji ucastnikim jasné cile a vyjadiuji Cinnosti, které lze pozorovat.

(tamtéz, s. 136).
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Spravna formulace cile obsahuje: (tamtéz, s. 137)

e Adresata (tzn. KDO ma cile dosdhnout, komu je vzdélavaci akce s timto
cilem urcend)

e Pozadavky na chovani — respektive na zménu chovani, (tzn. pfedmét
a &innost — CO? bude ulastnik vzdélavaci akce umét CINIT —
jmenovat, zdivodnit, vysvétlit)

e Jakym zplisobem ma byt demonstrovano zvladnuti obsahu nebo cile

e Oznaceni podminek KDY? a KDE? (zafazujeme hlavné, kdyz by
néjaké konkrétni podminky mohly pfi testovani ovlivnit vykony
ucastnikli vzd€lavaci akce)

e Oznaeni KRITERII pro hodnoceni, standardy, kterych je tieba
dosahnout. Podle jakych norem bude méteno dosazeni cile?

e Pfipadné tzv. negativni vymezeni cile, upozornéni na to, ze ne vSechno
se ucastnik na vzdelavaci akci dozvi

Proces planovani vzdélavani se tedy sklada z predbéznych navrhi
vzdélavacich potieb. Tyto piedbézné plany se postupné upiesiuji

a projednavaji, az vznikne dobfe vypracovany plan vzdélavani, ktery podle

Koubka odpovida na nasledujici otazky: (Koubek, s. 250)

+JAKE VZDELAVAN[ MA BYT ZABEZPECENO?
(Obsah)
KOMU?

(Jednotlivei, skupiny, zaméstnani, povolani, kategorie, kritéria vybéru
ucastniki)
JAKYM ZPUSOBEM?

(Na pracovisti pfi vykonu prace, mimo pracovisté¢, metody vzdélavani,
didaktické pomicky, ucebni texty, rezim vzdélavani)

KYM?

(Interni ¢i externi vzdé€lavatelé, organizace sama, vzdélavaci instituce,
organizacni zabezpeceni)

KDY?

(Termin, casovy plan)
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KDE?

(Misto konéni, napt. konkrétni organizacni jednotka organizace, vzdélavaci
zafizeni organizace, pronajaté vzdélavaci zatizeni, vzdélavaci zatizeni jiné
organizace, konkrétni vefejna ¢i soukroma vzdélavaci instituce, zajiSténi
ubytovani, stravovani, dopravy aj.)

ZA JAKOU CENU, S JAKYMI NAKLADY?
(Rozpoctova stranka planu)

JAK SE BUDOU HODNOTIT VYSLEDKY VZDELAVANI A
UCINNOST JEDNOTLIVYCH VZDELAVACICH
PROGRAMU?

(Metody hodnoceni, kdo bude hodnotit, kdy se bude hodnotit).*

Planovani vzdé€lavaci akce je druhou fazi sloZzenou z postupnych
krok® a mnoha otazek na které je nutné béhem procesu planovani pred dalsi
fazi odpovedét. K realizace vzdélavaci akce je nutna piesna formulace cile
vzdélavaci akce, ktera obsahuje odpovédi na uvedené otazky ve fazi
planovani. Odpovédi na otazky z této ¢asti faze planovani vzdélavani budu
vyhledavat a analyzovat v pouzivané fazi planovani vzdélavani v AIC. Po
porovnani s teoretickymi vychodisky a v souladu s cilem prace v ptipadé
nedostatkli navrhnu optimalizani opatfeni. Nyni pfejdu do dalsi faze

Ctyitazového modelu vzdélavani, kterym je realizace vzdélavaci akce.
2.3 Realizace vzdélavani

Realizace vzdélavani je tfeti fazi cCtyifazového systematického
pfistupu vzdélavani a jeho obsahem je zejména organizacni zajiSténi

vzdélavacich aktivit, které je rozdéleno do jednotlivych fazi.

Cela faze realizace se dale déli na fazi piipravy, vlastni fazi realizace
a fazi transferu (Hronik, s. 162). Kazda faze obsahuje konkrétni aktivity

a ¢innosti, kterymi jsou: (Bartonkova, s. 167)

e Faze pripravy — je prvni fazi, kdy projekt vzdélavaci akce mame jiz
ptipraveny, nyni je potfeba pfipravit vSechny kroky v ném tak, aby
mohl byt projekt realizovan, tj. pfipravit lektora, uc¢ebni materialy

a pomucky, také ucastniky a celou akci organizacné zajistit
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o Vlastni faze realizace — je druhou fazi a zaina ptijezdem lektora na
misto konani, patii sem zahajeni, nasleduje monitorovani pribc¢hu
vzdélavaci akce a ptipadné feseni nenadalych situaci

o Faze transferu — je tfeti fazi a vramci planovani ¢i designovani
vzdélavaci akce se navrhuji aktivity, které budou nasledovat po kurzu.
Patii sem 1 prvni dny po kurzu, kdy je naptiklad potfeba zpracovat to co
byva nazyvano databankou know-how (soubor nejriznéjSich poznatki,
které vznikaji béhem kurzu a kter¢ je tieba zachytit, piipadné zpracovat
do zavérecné zpravy). Fotodokumentace a videozaznamy z kurzu
mohou také byt soucasti. V této fazi by méli byt U€astnici motivovani

Kk bezprostiednimu pouziti ziskanych znalosti a dovednosti v praxi.

Cela treti faze realizace vzdélavaci akce je tedy systémovy proces,
ktery je rozdéleny do tii jednotlivych fazi. Bartonkova uvadi, ze GspéSnost
celé vzdélavaci akce zavisi v 90% praveé na jeji organizaci. Jednotlivé casti
ptipravy zahrnuji velké mnozstvi ¢innosti nezbytnych pro to, aby realizace
vzdélavaci akce probehla uspésné. K témto Cinnostem patii: (Bartoiikova,

s. 168)

e Uzavirani smluv s lektory, pfip. autory studijnich materiald

e Vedeni evidence Gcastnikli vzdélavani

e ZajiSténi informovanosti ucastnikl

e Pfiprava harmonogramu vzdélavaci akce

e Tisk a kopirovani studijnich materiala

e Zajisténi prostor a technického vybaveni, pomicek, dopravy,

stravovani, oddechovych prostor
e Evidence plateb, vystupli
e Zpracovani evaluace, zavérecné zpravy, ucetni bilance.
V predeslé Casti jsem uvedla jednotlivé Casti a obsahy fazi realizace

vzdélavani na zakladé¢ odborné literatury. Z uvedené¢ho vyctu a obsahu
jednotlivych polozek, organiza¢niho zajisténi vzdélavaci akce, které je

nutné zajistit je zfejmé, Ze nenahraditelnou ulohu nejen v této fazi, ale ve
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vSech fazich vzdélavani maji pracovnici-specialisté na vzdélavani, ktefi

organizaci vzdélavaci akce zajist'uji.

Tito specialisté na vzdélavani a rozvoj predkladaji, jak nejlépe vzdélavaci
potfeby uspokojovat. ZabezpeCuji zafizeni, ucebni materidly, planuji
a realizuji vzdé€lavaci akce, zajistuji vzdélavani pies externi poskytovatele
(outsourcing). Velmi dilezité je, Ze vedou liniové manazery, kterym radi
a pomahaji pii rozvijeni jejich dovednosti v oblastech posuzovani potieb

rozvoje a planovani osobniho rozvoje (Armstrong, s. 506).

Mezi Cinnosti, za které jsou personalisté nebo pracovnici oddéleni
rozvoje zaméstnancti zodpovédni patii také oblast kalkulaci. S kalkulacemi
se soucasné vycisluji pozitivni dopady realizovanych vzdélavacich aktivit
a jsou to také zakladni argumenty pii sestavovani rozpoétu firmy a pii
urovani finan¢niho podilu pro vzdelavani zaméstnanci. Néklady se pfi

kalkulacich rozd€luji nasledovné: (Bartonikova, s. 175-176)

o Fixni naklady — jsou polozky, které se obvykle neméni podle poctu
ucastnikli a jsou tedy pevné dané pro realizaci konkrétni akce
(ndklady na lektora, realiza¢ni tym, prondjem prostor, parkovné,
telefon atd.)

o Variabilni ndklady — jsou to ndklady, které se méni podle poctu
ucastnikl (pfeprava, cestovné, ubytovani, stravovani, knihy) do
mista konani, diety, cestovné, stravovani, ubytovani, spolecenské

udalosti a recepce,

Tteti faze realizace se sklada z jednotlivych fazi ptipravy, realizace
a faze transferu. Je to tedy systémovy proces, ktery zahrnuje velké mnozstvi
¢innosti nezbytnych pro to, aby realizace vzdélavaci akce probé&hla tispésné.
Usp&snost realizace vzdélavani vyznamné ovliviiuji specialisté na
vzdélavani, kteti zpracovavaji kalkulace a wvycisluji pozitivni dopady
realizovanych vzdélavacich akci. Tyto jejich argumenty jsou pak vstupem
pro piipravu a sestaveni rozpoctu a urceni finan¢niho podilu pro vzdélavani

zaméstnancl V organizaci.
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V nésledujicich dvou castech prace zpracuji na zékladé odborné
literatury dva faktory, které uspéSnost realizace vzdélavaci akce

vyznamnym zpusobem ovliviiuji. Jsou to metody vzdélavani a lektofi.

2.3.1 Metody vzdélavani

K dosazeni a naplnéni cile prace, kterym je na zadkladé dokumenti
zpracovani popisu a analyza pouzivaného systému vzdélavani ve
spole¢nosti a navrh optimalizace vzd¢lavani, jsem zvolila skalu metod

vzdélavani od autora Koubka. Dlivodem je vyrobni prostiedi organizace.

Ve vzdélavani dospélych se miizeme setkat s riznym c¢lenénim
metod (klasifikace podle obsahového zaméfeni, podle prostfedi edukace
nebo pojetim role vzdélavatele). Ve firemnim vzdéldvani se Casto uziva

prave Clenéni podle prostredi edukace (Dvotakova, s. 63).

Tyto metody podle prostfedi edukace Koubek rozdéluje do dvou
skupin: (Koubek, s. 250-251)

o metody pouzivané zpravidla ke vzdeélavani pri vykonu prace na
pracovisti — tedy na konkrétnim pracovnim misté, pii vykonavani
béznych pracovnich tkolt (metody ,,on the job*). Tyto metody jsou
vhodnéjsi pro vzdelavani délniki

e metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, at’ uz v organizaci
nebo mimo ni (metody ,,off the job*). Tyto metody jsou vhodné&jsi pro

vzdélavani vedoucich pracovnikill a specialistii.

Nyni uvedu jednotlivé metody a za¢nu prvni skupinou metod, které
se zpravidla pouzivaji pti vykonu prace a jsou vhodné spise pro vzdélavani

pracovnikti v d€lnickych pozicich: (tamtéz, s. 252-253)

o Instruktaz pri vyvkonu prdace — zkuSeny pracovnik pfedvede pracovni
postup a vzdélavany si pozorovanim a napodobovanim pracovni postup
0svoji

e Coaching - soustavné podnécovani a smeérovani vzdélavaného
zddoucim  smérem  instruovanim, vysvétlovanim, sdélovanim

pfipominek a periodické kontrolovani
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e Mentoring — obdoba coachingu, urcita iniciativa a odpovédnost vSak
V tomto piipad¢ spoCivd na vzd€lavaném pracovnikovi, ktery si sam
vybira jakéhosi radce

e Counselling — piekonavani jednosmérnosti vzajemnym konzultovanim
a ovliviiovanim

e Asistovani — piidéleni vzdelavaného ke zkuSenému pracovnikovi,
Vv zavéru je vzdelavany schopen praci vykondvat samostatné

e Povereni ukolem — rozvinuta metoda asistovani, povéteni ukolem ze
strany vzd¢lavatele, tj., zavére¢na faze a asistovani

® Rotace prace — povéieni pracovnimu ukoly v ruznych ¢astech
organizace na urcit¢ obdobi

e Pracovni porady — seznameni ucastnikli s problémy a fakty na svém

pracovisti a v celé organizaci

Druhou skupinou jsou metody pouzivané mimo pracovisté, kdy se
vesmé&s jedna o metody vyuzivané k hromadnému vzdé¢lavani v organizaci
nebo mimo ni a které se vétSinou hodi k rozvijeni pracovnich schopnosti
fidicich pracovniki nebo specialisti. Do této skupiny se fadi: (tamtéz, S.

254-258)

e  Prednaska — zprostfedkovani faktickych informaci nebo teoretickych
znalosti

e  Prednaska spojena s diskusi (skupinovou) — zprostfedkovani znalosti,
kdy castecné prekondva nevyhody prednasky

e Demonstrovani (praktické, nazorné vyucovani) — dovednosti a znalosti
jsou zprostiedkovany ndzornym zpusobem pii pouziti audiovizualni
techniky, pocitacl, trenazerti, predvadéni pracovnich postupii nebo
funkénich  vlastnosti, obsluhy zafizeni v dilndch, vyvojovych
pracovistich

e Workshop — tymové feSeni praktickych problémi z komplexnéjsiho
hlediska, obdoba ptipadovych studii ale v rdmci tymu

e Brainstorming — varianta ptipadovych studii, kazdy ucastnik je vyzvan,

aby navrhl feSeni problému, nasledné se feSeni diskutuji v tymu
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e Hrani roli (manazerské hry) — GCastnici ptebiraji rizné role k poznani
povahy mezilidskych vztaha, stfeti a vyjednévani, cilem je osvojeni
urcité socidlni role a zadoucich socidlnich vlastnosti

e Assesment centre (nebo také development centre), Cesky diagnosticko
vycvikovy program — vysoce hodnocend metoda, ucastnik fesi
kazdodenni problémy a tkoly manazera, AC jsou k jist¢ dokonalosti
dovedené metody piipadovych studii, simulace a hrani roli

e, Outdoor training“ nebo také ,, adventure education”, které je mozné
oznacit jako ,, uceni se hrou “ — manazefi hraji hry a u¢i se dovednostem
(optimalni feSeni ukolu, koordinace cinnosti, komunikaci se
spolupracovniky, povéfovani ukoly, vést spolupracovniky atd.)

o Vzdelavani pomoci pocitacii - metody, jejichz pouzivani soustavné
nartistd. Pocita¢e umoznuji simulovat pracovni situace, usnadnuji uceni
pomoci schémat, grafii, obrazkd atd. Umoziuji prubézné hodnotit
proces osvojovani si znalosti a dovednosti. Metodu lze vyuzit ke
kolektivnimu i individuélnimu vzdélavani. Nevyhodou je narocnost na

vybaveni. Vzdélavaci programy jsou pomérn¢ drahé.

Uvedené rozdéleni metod do skupiny metod vzdélavani na
pracovisti a skupiny metod vzdélavani mimo pracovisti, neni zdaleka
vycerpavajici. Vzdy je nutné zvazit vyhody a nevyhody jednotlivych metod
tak, aby bylo zajisténo dosazeni definovaného cile vzd€lavaci aktivity.
Clenéni vzdélavacich metod do dvou skupin podle toho, jestli jde
o vzdélavani na pracovisti nebo mimo jsem zvolila z divodu, ze vyrobni
spole€nost AIC ma rozdé€leny pracovniky do jednotlivych skupin na pfimeé
vyrobni délniky, nepfimé vyrobni pracovniky a rezijni pracovniky. V casti
porovnani pouzivaného systému vzdélavani ve spole€nosti s vychodisky
zpracovanymi na zdékladé¢ odborné literatury tak budu moci snadnéji
identifikovat, které metody z téchto dvou skupin jsou ve spolecnosti
pouzivany. V souladu s cilem prace pak navrhnu optimalizaci pouzivanych

metod vzdelavani ve spolecnosti pro jednotlivé skupiny pracovnikd.
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2.3.2 Lektoii

V této posledni casti realizace vzdélavani se budu zabyvat dalSim
velmi dulezitym faktorem, ktery ovliviiuje realizaci vzdélavaci aktivity.
Timto faktorem jsou lektofi. Tak, jako jsou rozdily mezi jednotlivymi
metodami, existuji i typové rozdily mezi lektory. Jednotlivi lektoii by proto
meli byt k realizaci vzdélavaci aktivity vybirdni na zaklad¢ osobnostnich,
pedagogickych a technologickych znalosti tak, aby dokézali ucastnikiim
vzdélavani predat obsahy vzdélavani a ucastnici 1 lektofi tak dosahli cile
vzdélavani.

Profesni pozadavky, které jsou na vzdé¢lavatele dospélych kladeny, se
skladaji ze ctyf typt kompetenci. Jedna se o kompetence odborné,
metodické, rétorické a komunikacni a osobnostni. Nezanedbatelnou soucasti
vzdélavatele je 1 jeho stranka télesna, zdravotni stav, vék, které mohou
pusobit pti praci vzdélavatele jako urCité limity a Vv neposledni fad¢ také

stranka eticka (Dvotakova, s. 27).

Pro ucely této prace jsem zvolila rozliSeni lektort podle jejich

zamé&feni do tii typa: (Hronik, 163-165)

o Lektor zaméreny na obsah — lze ho velmi dobte charakterizovat jako
experta. Nevyhybavym zptisobem odpovidéa na konkrétni, vécné otazky.
Tito lektoti aktivné nepracuji se skupinovou dynamikou. Jsou vhodni
na Skoleni pfi tématech, kde jsou jednoznacné odpovédi. Lektoruji
produktova Skoleni, taky kurzy finanéniho fizeni, fizeni projektu,
strategického fizeni, apod.

o Lektor zaméreny na proces — lektor nesdéluje odpovédi, ale klade
otazky a Ucastnici hledaji odpovédi. Lektor neni tim, kdo odpovida, ale
sumarizuje odpovédi UcCastnikli a zdiraziuje, Ze to vidi podobné. Je
schopen velmi citlivé reagovat, co se déje mezi ucastniky a toto déni
reflektovat. Mezi jeho zakladni dovednosti patii — reflektovani,
koucovani, facilitace a poskytovani zpétné vazby. Je vhodny pro

teambuilding a zakladni mékké dovednosti.
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o Lektor zamereny na obsah a proces — dokdze se velmi obratné
pohybovat mezi rovinami experta (tam a potom) i kouce (zde a nyni).
Je schopny orientace v prostfedi businessu i roviné psychologizujici

I individualni.
Uvedené c¢lenéni lektorti na zakladé jejich zaméfeni na obsah, na
proces nebo zaméfeni lektora na obsah 1 proces je piehledné. Pii
rozhodovani o volb¢ lektora K realizaci vzdélavani volbu lektora usnadiuje

a zajist'uje to, aby byl cil vzdélavaci aktivity dosazeny.

V predeslych  Céastech terminologického ukotveni tfeti faze
Ctyifazového systému vzdélavani, kterym je realizace vzdélavani jsem na
zakladé odborné literatury uvedla rozdéleni jednotlivych skupin metod
vzdélavani podle toho, jestli jsou urCené ke vzdélavani na pracovisti
(vhodngj$i pro délnické pozice) nebo mimo pracovisté¢ (vhodnéjsi pro
vedouci pracovniky a specialisty). V zavérecné casti jsem uvedla jaké
kompetence ma lektor mit, dale ¢lenéni lektorti do tii typu, podle jejich
specifickych znalosti a zaméfeni. Pokud je vybrany vhodny lektor podle
jeho zaméfeni soucasné Svhodnymi metodami, tak tyto dva faktory
pozitivné ovliviiuji dosaZeni stanoveného cile pii realizaci vzdélavaci
aktivity.

Tuto zpracovanou fazi realizace vzdélavaci aktivity na zdékladé

odborné literatury vyuziji K porovnani faze realizace pouzivaného systému

vzdélavani ve spolecnosti AIC a v piipad€ potfeby navrhnu optimalizaci.

2.4 Hodnoceni vzdélavani

Posledni fazi ctyifazového modelu je faze hodnoceni vzd€lavani,
neboli evaluace firemniho vzdélavani, které se da realizovat ve tfech

rovinach: (Bartonikova, s. 181)

e Evaluace strategie vzdélavani (monitorovani a vyhodnoceni strategie
vzdélavani)

e Evaluace vzdélavani jako jedna z fazi systému firemniho vzdélavani

e Evaluace jedné konkrétni vzdélavaci akce
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Nékteti autofi, jako napf.

Dvorakova, odliSuji evaluaci a hodnoceni jako specificka oznaceni
dvou riznych stranek téhoz procesu (Dvorakova, s. 8). Evaluaci vnima jako
systematické zkoumani kvality nebo hodnoty vzd€lavaciho programu nebo
jeho jednotlivych casti. Evaluace pak umoznuje usuzovat o celkové
efektivité vzdélavani a také o edukativnim potencialu vzdélavaciho zatizeni.
Vysledkem je urceni hodnoty a efektivity vzdé€lavaciho programu.
Hodnoceni je pak spiSe posouzeni toho, co se jednotlivi ucastnici béhem
vzdélavani naucili. Jednad se o noveé nabyté znalosti, dovednosti a postoje

(Dvorakova, s. 9).

Jako synonymum ke slovu evaluace je pouzivano slovo hodnoceni
nebo vyhodnoceni. Jako synonyma pouzivd tyto terminy evaluace
a hodnoceni 1 Bartonkova, kterd uvadi, ze hodnoceni/evaluace firemniho
vzdélavani je proces, ktery stanovi, jestli byl problém vytfeseny. V tomto
textu jsou tedy oba terminy chapany synonymné (Bartonikova, s. 182). Jako

synonyma je vnimam a budu v této praci pouzivat i ja.

V dalsim textu budu hodnoceni, vyhodnoceni nebo evaluaci
firemniho vzdé¢lavani chapat jako ¢tvrtou fazi systému firemniho vzdélavani
pracovnikl ve vyrobni spolecnosti. Za G¢elem dosazeni cile prace, kterym
je na zakladé dokumentli zpracovani popisu a analyzy systému vzdélavani
ve spolecnosti, budu po porovnani pouzivaného systému vzdélavani se
zpracovanim faze hodnoceni na zakladé odborné literatury navrhovat
optimalizaci této faze. V dalsi c¢asti na zakladé odborné literatury
terminologicky ukotvim subjekty, které se ucastni hodnoceni, dale proces
rozhodovani o realizaci hodnoceni a zvoleny Kirkpatrickiv model
hodnoceni, ktery je nejvice vyuZivany v podnikové praxi. Kirkpatrikiv
model zajistuje evaluaci piinosu vzd€lavaci akce ve Ctyfech klicovych

oblastech.

2.4.1 Subjekty hodnoceni

Mnozi z nas Casto piedpokladaji, Ze subjekty jsou pouze ucastnici

vzdélavani, kterym byla identifikovdna vzdélavaci potieba. Ale neni to tak.
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Subjekty vzdélavani jsou vSichni, ktefi mohou cely systém vzdélavani
V jeho jednotlivych fazich n&jakym zplisobem ovlivnit. K témto subjektim
patii vrcholovy management, stfedni management i jednotlivi pracovnici.
Vsichni jsou spoluodpovédni =za efektivitu realizace vSech fazi
vzdélavaciho systému. Stfedni management a top management jsou
spole¢né zodpovédni za propojeni vzdélavacich a podnikovych cili. Takto
je mozné zajistit 1 jejich spoluzodpovédnost za co nejvétsi piinosy
vzdélavani od pocatku vzdélavaciho procesu. K dalsim klicovym
subjekttim patii externi odbornici, pfipadné interni a externi zakaznici, ktefi
mohou zajistit nebo v podstatné mitfe ovlivnit, ze vzdélavani skuteéné

dosahne pozadovanych vysledki (Vodak, Kuchar¢ikova, s. 114).

V mnoha organizacich si kromé €astnikli svou spoluzodpovédnost
dalsi subjekty v procesu systematického vzdélavani ¢asto neuvédomuyji.
Pfitom je Kkrealizaci jakéhokoliv hodnoceni potieba cas, finan¢ni
prostfedky a organizacni zajiSténi. Z uvedenych divoda je dulezité Cinit
spravnd rozhodnuti o tom, jestli bude realizovano hodnoceni konkrétni
vzdélavaci aktivity. Ne kazdou vzdélavaci aktivitu je nutné hodnotit.

K rozhodovani o realizaci hodnoceni vzdélavani uvadim nasledujici ¢ast.

2.4.2 Rozhodovani o realizaci hodnoceni

Hodnoceni vzdélavani je tedy integralni soucasti vzdélavani.
Odpovida nam na otazku, do jaké miry splnilo vzdélavani sviiyj ucel.
Posuzuje se ucinnost dosazeni planovanych vysledka tj. porovnavani cilt
(pozadované chovani) s vysledky (chovani vysledné). Kdy se rozhoduje
0 realizaci hodnoceni? Zaklady a kritéria pro hodnoceni vzdélavani musi
byt vytvofena jiz ve fazi planovani. Zaroven se musi zvazit, jaké potifebné

informace je tfeba ziskat a nasledné analyzovat (Armstrong, s. 508).

Jini autofi Voddk a Kucharcikova zdiraziuji, Ze planovani
hodnoceni se musi stat soucasti hned prvni faze vzdélavaciho procesu. To
znamenad, ze cile podniku by mély byt propojeny scili vzdélavani. Jde
o kaskadu cili. Cile nemusi byt totozné s cili podniku, ale musi byt

vzajemné propojené. Urcit, jestli jsou cile vzdé€lavani propojené s cili
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podniku Ize za pomoci kompetenci. Pokud je ramec kompetenci v podniku
jasny, tak se snadng&ji stanovuji cile ucebni a vzdélavaci aktivity se snadngji

propojuji s cili podniku (Vodak, Kucharéikova, s. 116).

Evaluace je tedy proces a podle Tureckiové probihaji jednotlivé faze
procesu evaluace V nasledujicim sledu s vymezenymi ¢innostmi:
(Tureckiova, s. 105)

Planovani procesu hodnoceni vcetné stanoveni tcelu hodnoceni
Ptiprava zahrnujici stanoveni kritérii a standardti hodnoceni
Vytvoteni nastroji pro sbér dat (metody hodnoceni)

Sbér dat

Analyza ziskanych tdaji

Ptiprava a zpracovani zavérecné zpravy

N o g s~ w D PEe

Provedeni ptipadnych tuprav v procesu podnikového vzdélavani

a monitoring systému

Planovani procesu hodnoceni vcetné stanoveni ucelu hodnoceni je
prvnim bodem procesu evaluace. Ne kazda vzdélavaci aktivita se hodnoti.
V nasledujici ¢asti jsem pro dosazeni cile prace zvolila zptisob rozhodnuti
o realizaci hodnoceni vzdélavaci aktivity, kterou tvofili Vodak
a Kuchar¢ikova. Je to jednoducha pomicka, Kterou popiSu, protoze se k ni

vratim v ¢asti navrhu optimalizace faze evaluace vzdélavani.

Touto jednoduchou pomtckou pii rozhodovani, jestli hodnoceni
realizovat nebo ne, je jednoduchy bodovy systém. Systém tvoii tabulka
s péti ukazateli, které jsou: rozsah investic do vzdélavani, pocet
zaméstnanci zapojenych do vzdélavani, opakovéani vzdelavacich aktivit,
rozhodujici podnikové ¢innosti a inovativnost vzdélavacich metod. Kazdy
ukazatel ma hodnotici Skalu od 1 do 7. Pokud je celkové bodoveé skore vyssi
jak 25, pak je tfeba provést hodnoceni realizované vzdélavaci aktivity.
Pokud je néktery faktor hodnocen 7 a vice, pak je také nutné uvazovat

o realizaci hodnoceni tohoto faktoru (Vodak, Kuchar¢ikova, s. 118).

V piedchazejicim ¢asti jsem uvedla pomicku, ktera usnadiuje

rozhodovani o evaluaci vzdélavaci aktivity, ale vzdy je jesté

39



i u jednoduchého vyhodnocovaciho procesu nutné polozit si hned na
zacatku dals$i otazky: (tamtéz, s. 118-119)

vvvvv

prosttedkl vlozenych do vzdélavani je jistota, Zze vynalozené zdroje
budou v budoucnu pro organizaci uzite¢né. Investice tohoto druhu jsou
Vv organizaci odhadovany napft. V porovnani s jejimi celkovymi naklady.

o Kolik ucastniku se zucastni vzdéldavaci akce? Pokud se do vzdélavani
zapoji vyssi pocet pracovnik, tak se ocekava vyssi pozitivni dopad pro
organizaci. Proto je nutné ovétit o¢ekavani a realizovat hodnoceni.

o Do jaké miry je pro organizaci rozhodujici dosazeni ucebnich cilii?
Pokud je cilem naucit pracovniky ovladat drahé zatfizeni v rozhodujicim
podnikovém procesu, tak musime mit jistotu, Zze budou pracovnici
zafizeni ovladat bez jeho poskozeni.

e Prinese firmé ucebni metoda néco nového? Vybér ucebni metody nebo
jejich kombinace nemuize byt ndhodny, ale uvéazlivy. U riznych

vzdélavacich témat jsou vhodné rizné metody.

K docileni spravného posouzeni efektu a presnosti vzdélavani
Vv procesu hodnoceni uvadi autofi Voddk a Kuchar¢ikova také rozdé€leni

kritérii hodnoceni do dvou skupin: (Vodak, Kuchar¢ikova, s. 119)

o Vnitrni kritéria — souvisi s obsahem vzdé¢lavaciho programu a je to
napf. reakce ucastnikt (jejich vlastni hodnoceni), nepostihuje kvalitu
dovednosti ani zmény pracovniho chovani.

o Vnéjsi kritéria — vztahuji se ke kone¢nému cili vzdélavaciho procesu.
M¢iti nékteré aspekty vykonu. Mize jit o zmény v objemu prodeje,
zmény v ndkladech atd. Tato kritéria se obtizné méfi ve stejnych
kvantifikovanych jednotkéach jako naklady a tézce se identifikuje, zda
zmény ve vykonu spole¢nosti byly zptisobeny praveé vzdélavanim.

Z této Casti rozhodovani o realizaci vzdélavaci aktivity je zfejmé, Ze
planovani hodnoceni musi byt soucasti jiz prvni taze vzdélavaci aktivity.

K rozhodnuti o realizaci lze pouzit jejich navrzenou tabulku s bodovym

syst¢émem. Déle je nutné odpovédet i u jednoduchého vyhodnocovaciho
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procesu na otazky: kolik bude vzdé€lavani stat, kolik ucastnikli se ucastni
vzdélavaci akce do jaké miry je pro organizaci rozhodujici dosazeni
ucebnich cili a jestli zvolend ucebni metoda pifinese néco nového?
K docileni spravného posouzeni efektu vzd€lavani je nutné zvolit vhodna
vnitini kritéria, kterd souvisi s obsahem vzdélavaci aktivity a vné&jsi kritéria,
ktera se vztahuji ke kone¢nému cili vzdélavaciho procesu. Dtlezity je také

zvoleny model hodnoceni, aby spole¢nosti poskytl pozadované vysledky.

2.4.3 Kirkpatricktiv model hodnoceni

V souladu s cilem prace, kterym je na zakladé dokumentt zpracovat
popis a analyzu systému vzdélavani ve spolecnosti a ndvrh optimalizace
vzdélavani, budu porovnavat pouzivany systém hodnoceni ve spolecnosti
AIC s Kirkpatrickovym modelem hodnoceni a navrhnu na zakladé odborné
literatury jeho optimalizaci. Tento model jsem si zvolila proto, Ze je nejvice
vyuzivany v podnikové praxi a zjiStuje pfinos vzdélavacich aktivit

postupné ve Etyfech klicovych oblastech.

Kirkpatrickiv model ~ ziskdva  informace  (zpétnou  vazbu)
0 vysledcich ziskanych béhem realizace nebo okamzit¢ po ukoncéeni
realizace vzdélavaciho programu. Informace jsou také zaméfeny na
potencialni-perspektivni u¢inky. Tento model ptedklada nasledujici Ctyfti

otazky, na které ma byt v ramci hodnoceni odpovézeno (Prasilova, s. 138).

1. Reakce — libilo se jim to?

2. Uceni — naucili se to?

3. Chovani - pouzili to na pracovisti?

4. Vysledky — doslo ke zméné efektivity pracoviste? (Prasilova, s. 139)

Mame tedy urCené &tyfi trovné hodnoceni. Vysledky na téchto

urovnich se zjiStuji nésledujicimi diagnostickymi metodami: (Prasilova, s.
139)

1. ,,Reakce — dotaznik, mikrodiagn6za, rozhovor.

2. Uceni — test, dotazovani, zkouska, feSeni ukoli, simulace, feSeni

ptipadové studie, zhotoveni vyrobku apod.
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3. Chovani — pozorovani, rozhovor, analyza pisemnych podkladi,
hodnoceni vykonu, shadowing.
4. Vysledky — porovnavani, analyza pisemnych materidli a 0daji

0 praci organizace, benchmarking apod.*

Posledni ¢tvrta tiroven poskytuje zakladnu pro hodnoceni pfinosnosti
vzdelavani z pohledu jeho nédkladld. V této Casti je cilem urcit pfidanou
hodnotu vzdélavani a rozvoje. To znamena, jak vyznamné prispély
vzdélavaci aktivity ke zvySeni vykonu organizace oproti predchozi urovni.
Je nutné, aby hodnoceni bylo realizovéano pied vzdélavanim, a také po ném.
Hodnoceni by mélo ur¢it miru, v jaké byly dosazeny zakladni cile
vzdélavani v oblastech - ptirstek prodeje, zvySeni spokojenosti zakaznik,
zvySeni produktivity, snizeni poctu pracovnich urazi, atd. Tuto Groven neni
snadné kvantifikovat, a tak mame byt spokojeni s urCitymi znamkami
pozitivniho dopadu, protoze jasné dikazy je obvykle nemozné ziskat

(Armstrong, s. 508).

,PI1 zjistovani kvality vzdélavani podniky proto vétSinou realizuji
hodnoceni na nizSich turovnich, na urovni reakce a uceni ucastnikd,
vyhodnocovani na trovnich vysSich vSak nedocetiuji vzhledem k obtiZnosti
kvantifikace ptinositi vzdélavani pro celou organizaci. Personalni manaZeti
pak tézko argumentuji a obhajuji pfed vlastniky, respektive vrcholovym
managementem opodstatnénost €1 duleZitost vzdélavaciho programu pro
podnik jako celek. Vzdélavani muize byt piinosné v riznych jinych
oblastech, které na prvni pohled nejsou zjevné, naptiklad sniZeni fluktuace,

zlepSeni mezilidskych vztaht atd.” (Vodak, Kuchar¢ikova, s. 123).

V této casti jsem wuvedla ctyfi Urovné hodnoceni podle
Kirkpatrickova modelu, ktery zjistuje ucinky vzdélavani na jednotlivych
urovnich (reakce ucastnikli-libilo se jim to?, u€eni-naucili se to?, chovani-
pouzili to na pracovisti? a vysledky? Tato metoda je nejvice vyuzivana
V podnikové praxi. Z terminologického ukotveni této faze na zékladé
odborné literatura vyplyva, ze neni jednoduché zjistit u€inky vzdélavani,
zejména na vysSich Urovnich hodnoceni. Podniky vétSinou nedocenuji

a nerealizuji hodnoceni pravé na téchto vysSich Grovnich i pfesto, Zze mize
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byt vzdélavani piinosné i v dalSich podnikovych oblastech, které nejsou na
prvni pohled zjevné. V souladu scilem prace budu porovnavat
terminologické ukotveni Kirkpatrickova modelu hodnoceni a uvedenych
metod pro jednotlivé trovné hodnoceni s pouzivanym systémem ve
spole¢nosti AIC. Takto zjistim na jakych Grovnich je evaluace provadéna a
budu moci navrhnout v souladu scilem prace optimalizaci této faze

firemniho vzdélavani.

Tolik Kk terminologickému  ukotveni  tématu  ¢étyifazového

systematického vzdélavani zpracovaného na zédklad¢ odborné literatury.
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3. Systém vzdélavani ve spole¢nosti AIC

Predstaveni spole¢nosti AIC

V Gvodu této kapitoly piedstavim spole¢nost AIC z pohledu vzniku,
jeji vyrobni program a pouzivany systém fizeni. Pfi zpracovani této Casti
budu vychazet zinternich zdroji spoleCnosti, kterymi jsou firemni
prezentace, smérnice, formulafe, statistiky, interni systémy, intranet (EIMS,
Europe, Global Overview, Global Brochure). V dalsi ¢asti této kapitoly
budu smétovat k tématu mé diplomové prace, jejimz cilem je na zékladé
dokumentl zpracovat popis a analyzu pouzivaného systému vzdélavani ve
spole€nosti a navrhnout optimalizaci vzdélavani. Uvedu vyvoj poctu
zaméstnanct a vyvoj fluktuace. Tyto tidaje uvedu, aby bylo ziejmé, jaké je
prostiedi uvnitt spole¢nosti. Pokud je pocet zaméstnanct stabilni, S velmi
nizkym procentem fluktuace, pak navrhy optimalizacnich opatieni budou
aplikovany ve stabilnim prostfedi a S ptedpokladem zefektivnéni
pouzivaného systému vzdélavani. V posledni casti této kapitoly uvedu
ptehled zakonnych a povinnych vzdélavacich aktivit, které nebudou
Z hlediska dilezitosti a v souladu scilem prace zahrnuty do analyzy
vzdélavacich potieb a navrhu optimalizace vzdélavaciho systému. U téchto
vzdélavacich aktivit neni realizovano jejich hodnoceni. Diivodem je nizka
uroven investic. Pfi téchto Skolenich se vyuzivaji bézné ucebni metody
a zarovenl se jednd o Skoleni v oblastech nerozhodujicich podnikovych
¢innosti.

Spole¢nost AIC je nadnédrodni vyrobni spolec¢nost, specializovana na
vyrobu plastovych interiérovych a exteriérovych dili pro automobilovy
primysl. Vice nez 160 let zkuSenosti jednotlivych spole¢nosti v oblasti
automobilového primyslu bylo postupné od roku 2001 konsolidovano do
globalni spole¢nosti AIC (Global Overview). Jednotlivé vyrobni zavody
spolecnosti jsou umistény v 90 svétovych lokalitich a jsou soucasti Sesti
svétovych regioni - Evropy, Severni Ameriky, Indie, Ciny, Japonska
a Jizni Afriky. Ptipravnd faze az po zavedeni do sériové vyroby trva
zpravidla od 1 do 2 let. Délka sériové vyroby jednotlivych projektd byva

v délce od 5 do 7 let. Pokud je projekt ve fazi sériové vyroby, neznamena to,
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Ze se nemusi spole¢nost zajimat o n&jaké zmény. Jednotlivé zavody neustale
investuji vysoké finan¢ni ¢astky do udrzovani a modernizace strojniho
vybaveni a novych technologii. Neopomenutelnou oblasti z divodu
ménicich se narokii jsou také zmény pracovnich naplni jednotlivych
zamé&stnancl. Vlivem ménicich se podminek vnitiniho a vnéjsiho prostiedi
vyplyvaji tedy neustalé pozadavky na pfipravenost a flexibilitu vSech
organiza¢nich slozek spole¢nosti, jejich jednotlivych systémil, procest

a zaméstnancu (Global Overview, Global Brochure).

AIC jako globalni spole¢nost s mnoha kulturami, jazyky
a rozvinutymi technologiemi je spolecnosti jedinecnou a proto si také
vedeni spolecnosti uvédomuje, Ze zvySeni obratu, zisku, udrzeni vyrobniho
programu, konkurenceschopnosti a proristového potencidlu spolecnosti je
mozné jen prostiednictvim jasné definovanych cili, funkénich systémi

a oteviené komunikace mezi vedenim spolecnosti a zaméstnanci.

Vedeni spolecnosti ma své strategické cile rozpracovany v pétiletém
strategickém planu. Tento pétilety plan spolecnost vytvofila a poprvé
predstavila zaméstnanciim Vroce 2010. Planované cile jsou komplexni
a ukazuji vizi, poslani, strategii do roku 2015 (Global Overview).
V jednotlivych strategickych dokumentech se spolecnost zavazuje
dosahovat vyty€enych cili s vysokym etickym obchodnim standardem, péci
o ochranu zivotniho prostiedi, tymem motivovanych manazerd,
zaméstnancu, spokojenych obchodnich partnerti a zakaznika (Interni zdroj:

G:\AII\ Hlavni principy podniku CZ). V dokumentech jsou definovany:

e Zakladni hodnoty CZ
e Politika kvality CZ
e Politika bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi praci CZ

e Politika ochrany Zivotniho prostiedi CZ

Uvedené strategické dokumenty jsou pro zaméstnance ulozeny na
firemnim intranetu a zdroven jsou dokumenty umistény na urcenych
nasténkach v zévodé. Strategickym néstrojem fizeni jednotlivych procesii

ve spole¢nosti je aplikovany EIMS (European Integration Management
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System), ktery wurCuje a popisuje jednotlivé procesy, subprocesy,
zodpoveédnosti a pouzivani fizené dokumentace (EIMS). Tento EIMS je
vysledkem strategického planovani, tak, aby se efektivné vyuzily zdroje
spole¢nosti v soucinnosti s piilezitostmi na trhu a je v souladu
s terminologickym ukotvenim této oblasti zpracované na zékladé odborné

literatury v ¢asti 1.1 prace.

Tato prace se z praktickych divodt (pfistup k informacim)
a moznosti rozsahu prace zabyva jen jednou vyrobni spolec¢nosti, ktera ma
sidlo na uzemi Ceské republiky a patii do evropské skupiny. Spoleénost
AIC je zapsana do Obchodniho rejstiiku, jeji pravni forma je spolecnost
s ru¢enim omezenym. Spole¢nost dodava 8% své produkce do tuzemska
a 92 % do zahrani¢i (pfedevSim zemé& EU). V procesech vyroby jsou
vyrabény pfistrojové palubni desky (80% produkce) a drobné plastové dily
(20% produkce) do osobnich automobiltt (Europe). Mezi zakazniky patii
napi. Ford, Volkswagen, Audi, Porsche, LandRover, Suzuki a dalsi (Interni

prezentace: AIC_Overview_Presentation_Customers.ppt).

V soucasnosti je ve spoleCnosti zaméstndno pftiblizné¢ 270
zaméstnanc. Podle obsahu pracovni naplné¢ a turovné zafazeni do

organizac¢ni struktury jsou zaméstnanci rozdéleni do tii kategorii:

e DIR — pfimi vyrobni zaméstnanci, kteti pfichazi pii vykonu prace do
kontaktu s vyrobky ptimo a ovliviiuji jejich kvalitu

e IND — nepfimi vyrobni zaméstnanci, ktefi vykonavaji neptimé vyrobni
a podptirné Cinnosti zabezpec€ujici vyrobu (napi. fidici zaméstnanci,
pracovnici logistiky, udrzby, kvality)

e SAL — management, stfedni fidici pracovnici a specialisté, ktefi
zabezpecuji prevazné administrativni a fidici ¢innosti

V nasledujici tabulce €. 1, uvadim ptehled poctu zaméstnancl v
obdobi 2011-2013 po mésicich a jednotlivych kategoriich. Spolecnost AIC
je vyznamnym zaméstnavatele v regionu, kde se mira nezaméstnanosti

pohybuje okolo 15%. Roc¢ni mira fluktuace zaméstnancii neptesahuje
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hranici 2% (Interni zdroje: pocet zaméstnanct 2011-2013.xIs, Turnover

2011-2013.xIs).

Tab. 1: Podet zamé&stnancu 2010-2013, DIR,IND,SAL

Skupina | rok I Il. HL| Vo] Vo | VL[ VI VL IX ) X | XL XILL
DIR 2011 | 159| 165| 167 | 161| 160| 164 | 160| 174| 170| 165| 167 | 130
IND 2011 74| 73| 75| 75| 76| 76| 76| 76| 75| 75| 75| 69
SAL 2011 36| 36| 36| 36| 36| 36| 34| 34| 34| 34| 35| 34
Celkem | 2011 | 269 | 274 | 278| 272| 272| 276| 270 | 284 | 279| 274| 277| 233
DIR 2012 | 150| 150| 154| 161| 164 | 163| 140| 143| 131| 131| 131| 131
IND 2012 75| 75| 75| 78| 78| 78| 73| 75| 73| 73| 73| 70
SAL 2012 32| 32| 33| 33| 33| 33| 33| 32| 33| 33| 32| 32
Celkem | 2012 | 257 | 257 | 262 | 272| 275| 274 | 246 | 250| 237 | 237 | 236| 233
DIR 2013 | 130| 124| 116| 136| 140| 158| 115| 159 178| 176| 173 | 170
IND 2013| 72| 69| 69| 69| 73| 73| 73| 73| 73| 73| 73| 71
SAL 2013| 32| 32| 32| 31| 31| 31| 31| 31| 31| 31| 31| 33
Celkem | 2013 | 234 | 225| 217 | 236| 244 | 262 | 219 | 263| 282 | 280 | 277| 274

Jednotliva pracovni mista pracovniki DIR, IND a SAL jsou na

zéklad¢ analyzy pracovnich mist a sohledem na pozadovany rozsah
pracovnich ukoli =zafazena do hierarchické organizacni struktury
jednotlivych oddéleni, kterymi jsou - vyroba, logistika, technické, kvalita,
persondlni, finanéni a informacni technologie (Interni  zdroj:
G:\AINHR\Orgchart 2014 CZ - Organizac¢ni struktura). Za planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani zadanych pracovnich ukolt v kazdém
oddéleni zodpovidaji na jednotlivych trovnich fizeni manaZzeti a vedouci

pracovnici (Interni zdroj: smérnice S/HR/002/Pracovni a organizacni fad).
V néasledujici ¢asti uvadim piehled certifikaci, které ma spolecnost
platné a prokazuji to, ze spolecnost splituje pozadavky diavéryhodného

dodavatele, je zajiSt€no neustalé zvySovani kvality doddvanych vyrobkd,
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spokojenost zakaznikli, vzdélavani zaméstnancti a v neposledni tadé, ze
spoleCnost plni legislativni pozadavky. Spolecnost musi pravidelné
prochazet certifikacnimi audity (interni, externi, zakaznické). Béhem auditti
jsou porovnavany pozadavky jednotlivych norem se skutecnosti. Spolecnost
spliiuje pozadavky a je certifikovana podle nasledujicich norem (Interni
zdroj: G:\ AINISO/TS 16949:2009, 1SO 14001-2005, OHSAS 18004-2007)

e |ISO/TS  16949:2009  (fesi  systétm  managementu  jakosti
v automobilovém primyslu. Jedna se o rozsiteni systému CSN EN ISO
9001. Mezi zadkladni pozadavky normy patii zabezpeCeni plnéni
specifickych pozadavkl zdkaznika, neustalé zlepSovani kvality vyroby,
procesti a systému. Systém managementu jakosti v automobilovém
primyslu dle ISO/TS 16949 je urCena organizacim, které jsou
dodavatelem v automobilovém prumyslu)

e IS0 14001-2005 (systém fizeni ochrany zivotniho prostiedi)

e OHSAS 18004-2007 (systém fizeni a ochrany zdravi pii praci)

Jak jsem jiz zminila, spole¢nost ma nékolik vyrobnich projekti.
Kazdy projekt je slozen z jednotlivych vyrobnich procest, které na sebe
navzajem navazuji. Aby byla zajiSténa kontinuita vyroby v pozadované
kvalit¢ a vsouladu suvedenymi normami, jsou pro kazdé pracovisté
zpracovany smérnice, vyrobni postupy, kontrolni postupy a formuléfe. Jsou
to jednotlivé instrukce a navody pro pracovniky. Tyto dokumenty jsou
ulozena na siti ve slozce G:\AIl\, a dale podle jednotlivych oblasti
pouzivani. Pracovnici DIR musi pfi vykonu prace pracovni postupy
dodrZovat, aby byla zaru€ena kvalita jednotlivych vyrobk, kterou poZaduji
zakaznici, kterymi jsou pfedni vyrobci automobilit svétovych znacek.
Pokud pracovnik nedodrzuje postupy, pak se zvySuji ndklady na nekvalitu a
sniZzuje se efektivita vyroby. Béhem internich a externich certifikaci nebo
zékaznickych auditii je auditory pozadovano piedlozeni dokumentace,
z které bude zfejmé, Ze kazdy vyrobni pracovnik DIR byl fadné proskolen
na jednotlivé vyrobni a kontrolni postupy a je schopen vcas identifikovat
pfipadné vyrobni problémy. Vzdélavani pracovnikii DIR je zabezpecovano

pfevazné liniovymi pracovniky. Zaznamy o proskoleni pracovnikli DIR
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jsou vedeny Vv papirové form¢ a jsou zaloZeny v potadacéich v kancelafich

vedoucich pracovnikd. Béhem auditt jsou pak tyto dokumenty k dispozici.

V souladu s cilem prace, kterym je na zakladé dokumentt zpracovat
popis a analyzu pouzivaného systému vzdélavani ve spolecnosti a navrh
optimalizace vzdélavani ve spoleCnosti se nNyni dostavam do casti, kde
uvadim piehled internich smérmic a fizenych dokumentt, které jsou
soucasti pouzivaného systém vzdélavani ve spoleCnosti. Seznam
pouzivanych formuldit a smémic je ulozeny na siti ve slozce

G/ALL/ISO/Form/Form platne, G/ALL/ISO/Instructions. Jsou to:

e Smérnice S/HR/003-Vzd¢lavani a Skoleni
¢ Smérnice S/HR/003-Ptijiméni a skonéeni pracovniho poméru
e Form 0190-Prezencni listina
e Form 0181-Pracovni napli IND
e EUF-3.311.2- Job Description Form SAL
e Form 0193-Hodnoceni vzd¢lavaci aktivity
e Form 0250-Plan vzdélavani
e Form 0194-Vstupni zaSkoleni nové ptijatého/ptefazeného zaméstnance
e Form 0252-Kvalifika¢ni matrice
e Form 0251-Neplanovany pozadavek na Skoleni
e Form 0254-Performance Management Process — PMP
e Form 0195-Hodnoceni po zkuSebni dobé
e Ciselnik vzd&lavacich aktivit

Z divodu Clenitosti rtiznych specifickych skupin pracovniki DIR,
IND, SAL ve spolecnosti vyplyva, Ze vzd€lavaci systém musi zohlediiovat
fadu specifickych situaci, které mohou nastat pii jednotlivych fazich
vzdélavani na konkrétni pracovni mista. Tyto pozadavky vyplyvaji z
pozadavki na kompetence jednotlivych pracovnikli, ndroki na pracovni
misto a vneposledni fadé¢ pozadavkil kvality na organizaci za strany
zakaznika. Cilem systému vzdélavani je zabezpeceni kvalifikovanych
pracovnikll s pozadovanymi kompetencemi a zaroven zabezpecit zvySovani

jejich kvalifikace pro soucasnost a budoucnost (Interni zdroj: Interni
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smérnice S/HR/003). V ramci rozsahu, zadani a zaméteni této prace neni
mozné navrhnout optimalizaci systém vzdélavani pro kazdou skupinu
samostatné, ale pokusim se navrhnout takova feSeni, kterd by zasahla co
nejvice specifik vSech tii skupin pracovniki DIR, IND, SAL, tzn. koncepcni
feSeni optimalizace systému vzdélavani, ve kterém budou reflektovany
rozdilné pozadavky téchto skupin. Navrh optimalizace systému vyplyne
Z porovnani terminologického ukotveni systému vzd€lavani zpracovaného
na zaklad¢ odborné literatury a pouzivaného systému vzdélavani v AIC.

Na zéklad¢ analyzy dokumentii a popisu soucasného systému
vzdélavani ve spolecnosti se povazuji pouzivany systém vzdélavani za
systematické firemni vzdélavani, protoze se jednd o systém, ktery probiha
stdle a nepfetrzité v ramci opakujiciho se cyklu, ktery tvoii Ctyfi faze —
identifikace vzdé€lavaci potfeby, planovani, realizace a zavérecna faze
vyhodnocovani. Poznatky z predeslych cykli se vyuzivaji v cyklech dalSich,
kdy jsou odstranény nedostatky a systém vzdelavani se tak neustile
zlepSuje. Systémovy pfistup zafazuje systém vzdélavani jako subsystém
spolupracujici s ostatnimi systémy a zaroven uplatiiuje SirSi pohled na
mozné problémy, faktory a vlivy, které ovliviiuji ostatni Casti celého
systému. Jednotlivé subsystémy se vzdjemné ovliviiuji a systém vzdélavani
ma vliv napf. na systém odménovani, hodnoceni pracovniho vykonu
pracovnikil, kariérové planovani, fizeni podle cili atd. ZlepSeni procest
Vjedné oblasti tedy ovlivni fungovéani ostatnich oblasti a subsystému.
Optimalizaci jednoho subsystému v oblasti fizeni lidskych zdrojli, podle
synergického efektu, fizeni podle kompetenci i systémového pfistupu ve
vzdélavani je moZné ovliviiovat celou spolecnost. Dobfe navrhovana
optimalizace systému vzdélavani, ktera je cilem prace, tedy v piipadé

uspesné implementace pozitivné ovlivni 1 ostatni subsystémy ve spole¢nosti.

Oblasti vzdélavani ve spolecnosti

Oblasti vzdelavani ve spolecnosti jsou rozdéleny do dvou oblasti.
Prvni ¢ast vzdé€lavacich aktivit nebude zahrnuta do analyzy dokumenta

a popisu s cilem navrzeni optimalizace systému v této ¢asti. Divodem je

50



nizkd Uroven investic. Pfi téchto Skolenich se vyuzivaji bézné ucebni
metody a zéroven se jednd o Skoleni v oblastech nerozhodujicich
podnikovych ¢innosti. Prehled téchto Skoleni uvadim proto, ze spolecnost
AIC si uvédomuje, tak jak je uvedeno Vv casti 1.3 této prace, ze v ramci
firemniho vzd€lavani, dochézi krozvoji pracovnika a Ze vzdélavani

pracovniki je zakladnim néstrojem rozvoje lidskych zdroja.

Tuto prvni skupinu tvorfi:

Zakonna a povinna Skoleni — Skoleni jsou povinna pro vykon prace na
vSech pracovnich pozicich nebo jsou povinna pouze u vybranych

pracovnich pozic.

Vseobecnd nastupni Skoleni — jsou vyznamnym zdrojem informaci pro
nového pracovnika, jejich cilem je celopodnikova orientace pracovnika.
Skoleni je shodné pro viechny nové nastupujici pracovniky. K zdznamu o
absolvovani téchto Skoleni slouzi Form0194 (Interni formular). Novy
pracovnik tato Skoleni absolvuje béhem prvnich dnii po nastupu do
zaméstnani. Skoleni z jednotlivych oblasti provadi pracovnici, kteti jsou za
jednotlivé oblasti zodpovédni a maji pozadovanou kvalifikaci. V ramci
vSeobecného vstupniho Skoleni je pracovnik sezndmen a proskolen
V nasledujicich  oblastech ~ (Interni  zdroj:  Interni  prezentace:

G:\AINHR\Vstupni $koleni Introduction.ppt):

- Udaje o spoleé¢nosti (historie, sou¢asnost, pravni forma...)

- Organizacni struktura spoleCnosti (evropska struktura, struktura
zavodu)

- Zakladni informace (poslani, vize, systém EIMS, -certifikace
spole¢nosti, pracovni fad, pracovni doba, systém stravovani.)

- Firemni politiky

- Vseobecné skoleni BOZP (bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci)

- Vseobecné skoleni PO (pozérni ochrana)
Za oblast vSeobecné skoleni BOZP a PO je pfi nastupu pracovnika

zodpovédny vedouci pracovnik. Pravidelna ro¢ni Skoleni v této oblasti je

zajistovano personalnim oddélenim. Skoleni provadi externi skolitel, ktery
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je zpusobilou osobou a ma potfebnd osvédceni. Dokladem o realizaci jsou

podepsané prezencni listiny zaméstnanci Form0190 (Interni formular)

a potvrzeni prezencnich listin po realizaci Skolitelem. Tato Skoleni maji

stanovené zakonné periody, které spolecnost sleduje a dodrzuje.

o JVSeobecnd skoleni BOZP,PO — jsou povinna pro vSechny zaméstnance
a svym obsahem jsou shodnd se Skolenim, kterym zaméstnanec
prochdzi po nastupu do zaméstnani. Tato Skoleni jsou realizovana
intern¢ v zdkonnych periodidch. Za evidenci o absolvovani Skoleni,
planovani a realizaci zodpovidd persondlni oddéleni ve spolupraci
s vedoucimi pracovniky.

e Zakonna profesni Skoleni — pozadavky na Skoleni se vztahuji ke
konkrétnimu pracovnimu mistu. Bez platného osvédceni na zakladé
absolvovaného Skoleni neni pracovnik zpusobily k vykonu prace na
konkrétni pracovni pozici. Nasledujici tabulka obsahuje piehled téchto
zakonnych skoleni a periody, ve kterych se musi jednotliva Skoleni
opakovat. Skoleni jsou sou¢asti kvalifika¢nich pozadavki na uvedenou
pracovni pozici, které¢ obsahuji Form0181 a EUF-3.311.2 (Interni
fomulafe). Za planovani, organizovani a evidenci téchto Skoleni je
zodpovédné persondlni oddéleni. Tato Skoleni jsou zajiStovana
externimi dodavateli, ktefi maji k realizaci Skoleni platnd legislativni
opravnéni. Vybér dodavateli téchto Skoleni byva na zikladé kvality
provadénych sluzeb. Evidence pracovnikil, jednotlivych zakonnych
Skoleni, terminy realizace a periody jsou vedeny v excelovych
souborech a jsou ulozeny ve slozce HR na G:\\HR\BOZP PO_Zakonna
a povinna Skoleni. Kopie osvédeni o absolvovani Skoleni jsou soucasti
personalnich slozek zaméstnanct. Absolvovani Skoleni je zéaroven
zaevidovano pracovnikovi do seznamu absolvovanych Skoleni v ¢asti

absolvované kurzy personalniho informac¢niho systému.
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Tab. 2: Profesni Skoleni a jejich periody opakovani podle zakonnych

pozadavku
Skoleni Perioda

Vazacské zkousky 12 mésict
Obsluha tlakovych nadob 60 mesici
Obsluha montazni plosiny 12 mésict
Obsluha kotelny 60 mésica
Skoleni Fidi¢t referentskych vozidel 12 mésict
Skoleni Fidi¢t vysokozdviznych voziki 12 mésict

Vyhlaska 50/1978 Sb. Ceského tifadu bezpeénosti prace 36 mésict
a Ceského banského ufadu o odborné zpUsobilosti v esied
elektrotechnice

Jetabnické zkousky 36 mésict

Za udrZovani systému téchto Skoleni je zodpovédné personalni
oddéleni Cinnosti k zajisténi realizace této skupiny Skoleni patii do

pracovni naplné personalistky.

Nyni se dostavam k druhé oblasti vzdélavani v AIC, kterd je pro
naplnéni cile prace stéZejni. Nasledujici ¢asti budou obsahovat jednotlivé
kroky systému vzdélavani v AIC tak, jak jsem je na zakladé¢ odborné
literatury vymezila na zaklad¢ odborné literatury v Castech 2.1, 2.2, 2.3,
24, 25. Systém vzdélavani ve spoleCnosti povazuji za Systematicky
pfistup ke vzdélavani.Na zékladé uvedenych dokumentd a dosud
zpracovaného popisu systému vzdélavani je uplatiovan v AIC
systematicky a planovany pfistup k firemnimu vzdélavani. Systém
vzdélavani je v souladu s pozadavkem, ktery tika, Ze v takovém piipadé se
jedna o opakujici se cyklus, ktery vychdzi ze zasad politiky vzdélavani,
sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvorené

organizacni a institucionalni ptedpoklady vzdélavani (Koubek, s. 244).
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V nasledujicich jednotlivych ¢astech prace postupné zpracuji popis
a analyzu pouzivaného systému vzdélavani, to znamena jeho jednotlivych
¢asti Ctyrfazového modelu vzdélavani (analyza a identifikace vzdélavacich
potfeb, systematické planovani vzdélavani, realizace vzd€lavani
a hodnoceni vzdélavani). Na zakladé porovnani s teoretickymi vychodisky
budu identifikovat nedostatky Vv pouzivaném systému ve spolecnosti
a v zavere¢né Casti prace navrhnu optimaliza¢ni opatieni, ¢imz dosahnu cile

prace.

3.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potieb ve spol. AIC

Tato prvni faze je pro dalsi prubéh nasledujicich fazi stézejni. Popis
analyzy a identifikace vzdélavacich potieb zahdjim zminkou o organizacni
struktute, kterd definuje jednotlivd odd€leni a pracovni mista s jasné
uréenymi pravomocemi a odpovédnostmi ve spolecnosti. Ke kazdému
pracovnimu mistu v organizacni struktufe je zpracovana pracovni napli
Form0181-IND a EUF-3.311.2-SAL (Interni formular), kterd obsahuje
zakladni popis pracovnich ¢innosti na pracovnim misté. Za zpracovani
popisu pracovnich naplni je zodpovédny manazer oddéleni. Obsah
pracovnich naplni vychdzi z analyzy pracovnich mist, ktera byla provedena
v roce 2007. Organizacni struktura je pravidelné vzdy k 1. dnu v mésici
aktualizovana a zvefejiiovana na siti ve slozce G:\AIN\HR\Orgcharts a na

nasténkach pro zaméstnance, ktefi nemaji ptistup k ICT.

V nasledujicich castech popisu na zakladé dokumentd zdroje
identifikace vzdé€lavacich potfeb ve spole¢nosti AIC u skupiny

zamé&stnanci SAL a IND (tidici), které probihaji vzdy béhem mésice ledna.

1. Roc¢ni hodnoceni vykonu a plnéni cilu zaméstnance za minulé

obdobi je hlavnim zdrojem identifikace vzdélavacich potieb.

Tyto ro¢ni hodnotici pohovory jsou realizovany vzdy béhem mésice
ledna. Jejich realizaci iniciuje a koordinuje persondlni oddéleni. Prib&h
hodnoceni je soucasti prezentace, kterd je pfistupnd ve sloZce umisténé na

siti G:\\AINHR\Ro¢ni hodnoceni vykonu a cili zaméstnance.ppt.
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Béhem planovaného rozhovoru nadfizeného pracovnika se

zaméstnancem vyhodnoti nadfizeny pracovnik a prodiskutuje se

zaméestnancem nasledujici oblasti, které jsou soucasti formulate Form0254

(Interni formular):

miru dosazeni jednotlivych cilii za minulé obdobi, které¢ maji byt
v souladu s politikou, cili a strategiemi spole¢nosti stanovenych na
minulé obdobi kalendainiho roku (max. 5 cild) a seznami
s hodnocenim pracovnika. Spole¢né prodiskutuji a zhodnoti, zda
bylo dosazeno cilti a pokud ne, tak fesi, co bylo pfi¢inou. Vysledné
hodnoceni je vrozmezi 1-5 (5-pfevySuje vSechny pozadavky/cile,
4-ptevysuje  nckteré  pozadavky/cile,  3-spliiuje  vSechny
pozadavky/cile, 2-spliiuje nékteré pozadavky/cile, 1-potiebuje
rozvoj). Zaméstnanec milze nechat zaznamenat do formuléie
ptipadné pfipominky a namitky k hodnoceni nadfizenym

uroveil jednotlivych kompetenci pracovnika pozorovanych pfii
vykonu price za minulé obdobi. Nadfizeny seznami pracovnika
s hodnocenim u jednotlivych kompetenci: odborné znalosti byznysu,
zvladani  konfliktd, zakaznickd orientace, odborny rozvoj
podfizenych, orientace/zaméfeni na vysledek, kreativita/inovace,
mezilidské vztahy, schopnost rychle se ucit, schopnost motivovat
druhé, uceni/stanoveni priorit, feSeni problémi,
samostatnost/suverénnost/kreativita, technické schopnosti, ¢ini
spravné rozhodnuti véas. Skéla hodnoceni je v rozmezi étyf tirovni —
S-silnd stranka, A-akceptovatelny, NI-potiebuje rozvoj, NO-
nepozorovany). Jednotlivé kompetence neobsahuji slovni popis
projevi chovani na jednotlivych urovnich. Kazdy pracovnik, ktery
hodnoti podiizeného, hodnoti subjektivné, tzv. ,,podle svého a podle
sebe* a tak jak to v dané chvili vidi a citi

kontrola realizace planovanych vzdélavacich aktivit pro konkrétni
pracovni pozici za minulé obdobi, identifikace nerealizovanych
stanoveni cili nadfizenym (max. 5) na budouci obdobi kalendainiho

roku a odsouhlaseni cili pracovnikem
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nadfizeny vyplni pro hodnoceného zaméstnance kvalifika¢ni matrici
Form0252 (Interni formuléaf). Kvalifika¢ni matrice je vytvoreny
soubor vexcelu ulozeny na siti G:\AINHR\Kvalifikacni matrice,
ktery obsahuje jednotlivé Cinnosti z pracovni naplné. Nadiizeny
pracovnik vyhodnocuje uroven plnéni jednotlivych pracovnich
¢innosti za minulé obdobi Vv této matrici ve tfech Urovnich, které
zaznamenava (Cervené-neovlada, potieba zaskoleni, zluté-probiha
zaSkoleni pracovnika, zelené-ovlada, mozny skolitel).

po hodnoceni urovné jednotlivych kompetenci a vyplnéni
kvalifikacni matrice a Vv souladu se stanovenymi cili na budouci
obdobi naplanuje nadfizeny pracovnik vzdélavaci aktivity, které
vybird z Ciselniku Skoleni (interni, externi). V této fazi jsou
naplanované taky Skoleni, kterd vyplyvaji ze zakonnych pozadavki
vramci pracovniho mista. U téchto pozadavkd se nejedna
o identifikaci vzdélavacich potieb z divodu odhaleni mezer pfi
vykonu prace nebo potencidlu pracovnika, ale o pozadavky na
vzdelavani vychazejici ze zakonnych pozadavkd. V této ¢asti mize
také zameéstnanec, pokud si subjektivné¢ uvédomuje néjaké
nedostatky a potfebu Skoleni o toto Skoleni pozadat. Pokud
nadfizeny vyhodnoti pozadavek za opravnény, tak je zaznamenan do
tréninkového a rozvojového planu, ktery je soucasti Form0254.
Pokud neni Skoleni v ¢iselniku uvedeno, tak je do Cciselniku
doplnéno.

V prubé¢hu roku béhem mésice Cervna probiha revize stanovanych
cili. Nadfizeny obdrzi z personalniho oddéleni Form0254 (Interni
formuldf) a bé&hem rozhovoru se zameéstnancem reviduji proces
plnéni cili a naplanované vzdélavaci aktivity. V ptipadé definovani
dalsi vzde€lavaci aktivity vyplni nadfizeny zaméstnanec Form0251
(Interni formuladf) a pfedd na persondlni oddéleni k zavedeni do
systtmu schvalovani. Po schvaleni je vzdélavaci aktivita

naplanovana a realizovana.
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Proces hodnoceni zaméstnancli za¢ind v prvnim lednovém tydnu,
kdy predd personalni oddé€leni vedoucim pracovnikim Form0254 (Interni
formulat) za minulé obdobi k hodnoceni a druhy Form0254 (Interni
formular) k zaevidovani stanovenych cilti a vzdélavacich potieb na budouci
obdobi kalendéiniho roku. Hodnotici pohovory jsou provadény mezi ¢tyfma
ofima, jen za UCasti nadfizeného a pracovnika. Pfi realizaci hodnoticich
rozhovorl, stanoveni cili na dal$i obdobi neni dodrzovana ve vSech
odd¢lenich kaskada cilu, tj. prvni stanoveni cili a klicovych ukazatelti mezi
feditelem spolecnosti a manazery, ndsledné rozhovory mezi manazery
a liniovymi pracovniky a postupné mezi liniovymi manazery a fidicimi
pracovniky. Na zdklad¢ analyzy dokumentl jsem zjistila, Ze n¢cktefi
nadfizeni pracovnici pifi stanovovéani cill na pfiSti obdobi nespliuji
podminky stanoveni cilt (Koubek, s. 206), aby tato pouzivana metoda byla
za ucelem identifikace vzdélavacich potfeb ucinna. Nékteré cile jsou pouze
obecné, nejsou presné kvantifikované. Z tohoto diivodu jsou nasledné tézce
meftitelné a také dosazitelné. Zdrojem zjisténi téchto nedostatkli byly
zpracované Forn0254 (Interni formuléaf) za kalendaini obdobi roku 2012

a 2013, které jsou ulozeny V papirové formé¢ v pofadacich na HR oddéleni.

Termin ukonCeni procesu hodnoticich rozhovori a stanoveni
vzdélavacich aktivit je stanoven do 31. ledna kalendainiho roku. Tento
termin nebyva nekterymi nadfizenymi zaméstnanci dodrzovan a hodnoceni
pracovnikl realizuji tzv. na posledni chvili. Zdrojem ke zjiSténi tohoto
nedostatku jsou vyplnéné hodnotici formulare Form0254 (Interni formular)
s daty hodnoceni po terminu 31. ledna nasledujiciho kalendainiho roku
a moje vlastni zkuSenost. Dochdzi k situacim, Ze pracovnici nejsou piedem
informovani o terminu rozhovoru a ztohoto divodu se nemohou na
rozhovor dostatecné piipravit. Jeden Kkalendaini mésic je urfen ke
zpracovani vSech udaji z Form0254 (Interni formular) S cilem sestaveni

planu vzdelavani pro piislusny kalendaini rok Form0250 (Interni formular).
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2. Nezrealizované vzdélavaci potireby z minulého obdobi jsou dal§im ze

zdroju identifikace vzdélavacich potieb

Tyto vzd€lavaci aktivity meél pracovnik definovany v planu
vzdé€lavani na minulé obdobi na zakladé ro¢niho hodnoticiho pohovoru, ale
z urcitych divodu nedoslo k jejich realizaci. Dulezité je mit a zaznamenat
informace, pro¢ nebyla vzdélavaci aktivita uskute¢néna. Divody, na
zéklad¢ kterych nebyla vzdé€lavaci aktivita realizovdna, zaznamenava
personalni oddéleni do své evidence V excelovém souboru na G:\HR\Plany
vzdélavani\skoleni_nerealizovane. Divody byvaji povétSinou nemoc,
provozni divody a ruSeni Skoleni ze strany dodavatele z diivodu nizkého
poctu piihlasenych ucastnikd K identifikaci nerealizovanych skoleni za
minulé¢ obdobi dochazi také pii ro¢nich hodnoticich pohovorech. Po
identifikaci téchto skoleni béhem ro¢niho hodnoceni zaméstnance nastavaji

nasledujici situace:

e mezera ve vykonnosti jiz byla odstranéna (napf.
samostudium, training on the job, atd.)
e pominula vyznamnost vzdélavaci aktivity a bude

identifikovanéa nova vzdélavaci potieba

V predeSlé c¢asti 3.1 jsem popsala soucasny stav identifikace
a analyzy vzdélavacich potteb v AIC. Nedostatkli v této casti je nekolik,
které¢ nyni uvedu. Analyza pracovnich mist, ktera jsou soucasti organizacni
struktury, byla provedena v roce 2007. To znamena, Ze pracovni naplné
nebyly aktualizovany 7 let. Pfitom je tento proces zjiStovani,
zaznamenavani a uchovavani informaci v prvni fad¢é jakousi inventurou
ukoll, odpovédnosti a dalSich podminek spojenych s pracovnim mistem.
Ztoho se pak odvozuji pozadavky, které pracovni misto klade na
pracovnika (Koubek, s. 66). Dalsim nedostatkem je, Ze pracovnici nejsou
pfedem informovani o tom, kdy budou realizovany jejich hodnotici
pohovory s nadiizenym pracovnikem. Pro efektivni realizaci hodnoticich
pohovorti a analyzy vzdé€lavacich potteb je dilezité, aby byli pracovnici

pfedem informovani o tom, Ze budou realizovany hodnotici pohovory
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(Vodak, Kucharé¢ikova, s. 80). Dalsi nedostatky jsem identifikovala béhem
realizace hodnoticiho pohovoru, kdy nadfizeny pracovnik pfi stanovovani
cili na budouci obdobi stanovuje cile obecné, které neodpovidaji
podminkam stanoveni cili, které uvadi napi. Koubek, a jsou uvedeny
v ¢asti 2.1.4 této prace. Cile vzdélavani maji byt formulovany jasné
a srozumiteln¢ a mély by byt ,SMART®, coz znamend — specifické,

méfitelné, dosazitelné, relevantni a casoveé vymezené (Dvotakova, s. 43).

Hrubym nedostatkem je, ze béhem hodnoticiho pohovoru hodnoti
nadfizeny pracovnik jednotlivé kompetence pracovnika subjektivné ,,podle
svého a podle sebe” a takové hodnoceni zaznamenava do hodnoticiho
formulafe Form0254 (Interni formulaf) Kompetence uvedené v tomto
formuldfi neobsahuji slovni popis projevii chovdni na jednotlivych
urovnich. Pfi takovém hodnoceni neni vyuzivano vyhody kompeten¢nich
modell, kterymi je to, Ze sjednocuji pohled na to, jaké chovani ma
spole¢nost podpofit a rozvijet do budoucnosti, aby byla tspésna. (Kubes,
Spillerov4, Kurnicky, s.63). Poslednim nedostatkem jsou nezrealizované
vzdélavaci aktivity z minulého obdobi, které jsou identifikovanyV téchto
situacich se jedna se o reaktivni ptistup (Bartoiikova, s. 120) ve fazi
identifikace vzdélavacich potfeb na budouci obdobi a jsou podle mého
zavaznym problémem. Systém vzdélavani by se mél nastavit tak, aby byl

pocet nezrealizovanych Skoleni co nejnizsi.
Navrhy a doporuceni na optimalizaci této prvni faze uvadim v casti
4.1 této prace. Tyto navrhy na optimalizaci systému vzdélavani vychazi

z teoretickych vychodisek, kterd jsem zpracovala v €asti 2.1 této prace.

3.2 Planovani vzdélavani ve spol. AIC

Tato Cast je druhou ze Ctyt fazi ctyifazového modelu vzdélavani.
V této fazi se zpracovavaji informace ziskané v prvni fazi.

Proces planovani vzdélavani zaCind ve spolecnosti jiz ve tfetim
kvartdle predchazejiciho roku, kdy zpracovédvaji jednotlivd oddéleni
nakladové budgety na pfisti obdobi. Personalni oddé€leni ptipravuje budget

na vzdélavaci aktivity pro pfisti obdobi podle vySe Cerpanych prostiedkt
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vV minulém obdobi. Béhem aktudlniho obdobi jsou nasledné porovnavany
planované a skute¢né¢ Cerpané naklady na vzdélavani v excelovém souboru,
ktery je ulozeny ve slozce HR na siti G:\HR\Plany vzdélavani\Kalkulace.
V této casti jsou kalkulovany fixni naklady, které se obvykle neméni podle

poctu ucastniki a jsou tedy pevné dané. (Bartonikova, s. 175).

Pfi zpracovani pozadavkli na jednotlivé vzd€lavaci aktivity
pracovnikil Z procesu ro¢niho hodnoceni zaméstnancti, které obsahuje Form
0254 (Interni formuléf) jsou jednotlivé vzdé€lavaci aktivity pieneseny do
plant vzdélavani jednotlivych oddéleni Form0250 (Interni formular). Je
nutné, aby k realizaci systematického planovani vzdélavaci akce a nasledné
odstranéni vzdélavaci mezery byly piesné a spravné formulované cile
vzdélavaci akce. Jde vlastné o hierarchizaci cili do tfi urovni, ktera
V podstaté¢ predstavuje konkretizaci vzdélavaci mezery. Hierarchizaci cili
na zdkladé odborné literatury jsem zpracovala v ¢asti 2.2 této prace.
Konkretizace dané mezery, povétSinou vykonnostni, musi také spliiovat
podminku, ze je odstranitelna vzdélavanim. V této cCasti si tedy vedouci
zaméstnanci, ktefi identifikovali pozadavky na vzdélavaci aktivity,
s pracovnikem HR oddé€leni ujasni charakter, obsah a cile vzdélavaci

aktivity a pozadavek na vzdélavani zaeviduji do Form0254.

Kvalita planu vzdélavani je pifimo zavisla na kvalité identifikace
vzdélavacich potteb v prvni fazi. Pokud jsou k dispozici zkreslené
informace, tak je vysoce pravdépodobné, ze samotny systém vzdélavani
nedokdze zajistit spravné svoji funkci. Z uvedeného divodu se
optimalizace systému vzdélavani procesné nejvice dotyka analyzy

vzdé¢lavacich potfeb a hodnoceni vzdélavani.

Souhlasim s Armstrongem, Zze je velmi dulezité, kdo je za
vzdélavani ve spolecnosti zodpovédny. HR oddéleni nema v ramci
organizacni struktury specialistu na vzdélavani a rozvoj. Koordinace
¢innosti, které jsou soucasti systému vzdélavani, jsou v ndplni prace HR
Managera, Personalistky a Mzdové ucetni. V pfipadé, ze by v ramci

oddé€leni HR bylo vytvoieno pracovni misto specialisty vzdélavani, tak by

60



byl tento pracovnik za cely proces systematického vzdélavani ve
spoleCnosti zodpoveédny a cely proces by se stal efektivnéjsim. Nyni se
vratim k ptipravé planu vzdélavani.

Nasledn¢ jsou do planu vzdélavani Form0250 (Interni formular)
zaznamenany kody Skoleni, které jsou soucésti Ciselniku vzdélavacich
aktivit (Interni formulaf). V dalsim kroku je jednotlivym skolenim
piifazena predbéznd cena, za kterou by se mély vzdé€lavaci aktivity
realizovat. Timto zptisobem se vy¢isli naklady na vzdélavani v kalendainim
roce a porovnaji se s budgetem. Proces zpracovani identifikovanych
pozadavkll a pfevodu do planu vzd€lavani je uzavien do konce tnora
bézného roku. Plany vzdélavani jsou tvofeny podle organizaé¢ni struktury za
jednotliva oddé€leni a zaméstnance. Ve Form0250 (Interni formuléf) jsou
nasledujici udaje:

e plan vzdélavani na rok 20xx, odd€leni xx

e jméno a piijmeni zaméstnance

o formulaf je rozdélen na 1.,2.,3.,a 4., ¢tvrtleti roku

e kody planovanych potteb vzdélavani prenesenych z Ciselniku
Skoleni do ptislusného ctvrtleti roku

e Vydal: jméno a pfijmeni, pracovni pozice — odd. HR

e Ov¢til: jméno a ptijmeni nadfizeného pracovnika

e Schvalil: jméno a ptijmeni Plant Managera

Po pfipravé jsou plany vzdélavani v papirové formé jako fizeny
dokument schvaleny, podepsany a zafazeny do evidence - Form0250
(Interni formulaf). Nasledné se kopie plant vzdélavani ulozi jako kopie do
slozky HR na G:\HR\Plany vzdé¢lavani\skoleni realizované, kde se béhem
roku oznacuji zelenou barvou Skoleni realizovana, Zlutou barvou $koleni,
ktera se uskutecni (jsou naplanovana) K realizaci a Cervenou barvou
Skoleni, ktera jest¢ nejsou K realizaci naplanovana(Smérnice: S/HR/003-

Vzdé€lavani a Skoleni).

Z podepsanych a schvalenych plant vzdélavani je mozZné

identifikovat, Vv jakém casovém obdobi maji byt vzdélavaci aktivity
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realizovany. K pfipravé poptavky, kterou koordinatorka vzdélavani odesle
na potencialniho dodavatele, ma jiz k dispozici odpovédi na nasledujici

otazky:
JAKYM ZPUSOBEM?

To znamend, jestli bude Skoleni realizované na pracovisti nebo mimo
pracoviste, jaké metody maji byt pii vzdélavani vyuzité, jaké ucebni texty,
rezim, délka vzdelavani atd. Na tuto otdzku odpovi manazer nebo
nadfizeny zaméstnance, ktery vzdélavaci aktivitu naplanoval. Za planovani
vzdélavani pifimo pii vykonu prace jsou zodpovédni koordinatoti
a pracovnici kvality pracujici ve vyrob¢, mistti a ptimi nadfizeni vyrobnich
DIR a nevyrobnich nefidicich pracovnikii IND. Nejcastéji se jedna
0 zaSkoleni novych pracovniki a zmény ve vyrobnich postupech
a kontrolnich postupech. K potvrzeni zaskoleni pracovnika DIR je
vyuzivana prezencni listina Form190 a zdznam do kvalifikacni matrice
Form252. Pouzivané metody jsou instruktdZ pii vykonu prace, asistovani,
poveteni kolem a rotace prace. Vzdélavani pracovnikli mimo pracoviste je
zajiStovano pro pracovniky skupiny SAL a IND. Pouzivané metody jsou
prednéska, ptfednaska spojena s diskusi, workshop, brainstorming, hrani roli
a Outdoor training. Absolvovana skoleni jsou evidovana v systému. Tyto
metody odpovidaji metodam ¢lenéni podle Koubka ,,on the job* a ,,0f the
job* (Koubek, s. 250).

KYM?

V diskusi s manazerem nebo vedoucim oddéleni si koordinatorka
vzdélavaci aktivity ujasni, jestli bude Skoleni interni nebo externi, jestli
bude Skolit organizace sama nebo vzdélavaci agentura. Interni Skoleni jsou
realizovana pouze u skupiny DIR a IND (nefidici). Skoleni pro skupinu
SAL a IND (¥idici) jsou zajistovana externimi vzdélavacimi agenturami.
Personalni oddéleni si vede v informacnim systému databazi dodavatelt
vzdéelavacich aktivit. Po realizaci vzdélavani vypliuji Gi€astnici Form0193
(Interni formular). Pokud je vzdélavaci agentura opakované negativné

ucastniky hodnocena, pak je tato vzdélavaci agentura vyfazena se seznamu

62



vzdélavacich agentur. S poptavkou krealizaci vzdé€lavaci aktivity

koordinatorka kontaktuje pouze kladn¢ vyhodnocené vzdélavaci agentury.
KDY?

S manazerem a nadfizenym pracovnika si koordinatorka vzdélavani
odsouhlasi ¢asovy plan skoleni a vhodné terminy. Koordinatorka vychazi
z plani vzdelavani Form0250 (Interni formular) pro jednotlivé pracovniky,

kde jsou vzdélavaci potieby planovany.
KDE?

Spolecnost AIC neni vlastnikem zadného vzdélavaciho zatizeni, a proto pro
vzdélavani vyuziva nabidky provéfenych konkrétnich vetejnych nebo
soukromych vzdéladvacich instituci. V pfipad€ potieby zajistuje také

ubytovani a stravovani, pfipadn¢ informace k doprave.
ZA JAKOU CENU, S JAKYMI NAKLADY?

Po sestaveni planu vzdélavani Form0250 (Interni formulér), je ke kazdé
vzdélavaci aktivité¢ pridélena predbéznd financni castka, kterd je pro
koordinatorku vzdélavani voditkem na zakladé kterého poptavku Skoleni
odesila elektronicky potencialnimu dodavateli. Naklady na vzdélavaci
aktivitu jsou zavedeny do elektronického systému schvalovani Lotus Notes
a realizace miZe probihat aZ po schvaleni téchto ndkladd v tomto systému.
Po schvaleni Skoleni v systém Lotus Notes si koordinatorka zaeviduje ¢islo
schvalené objednavky na nabidku Skoleni a objednavku v papirové forme

zavede do evidence (potadac).

JAK SE BUDOU HODNOTIT VYSLEDKY VZDELAVANI
A UCINNOST JEDNOTLIVYCH VZDELAVACICH PROGRAMU ?

Pfi odsouhlaseni nabidky s dodavatelem neni odsouhlaseno, kdo bude
hodnotit, jakym zpisobem (metody hodnoceni) a také kdy hodnoceni
vzdélavani probéhne. Podle smérnice S/HR/003-Vzdélavani a Skoleni

probiha hodnoceni formou dotazniku po névratu Gi€astnika ze Skoleni.
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Zvyse uvedeného vyplyva, ze celd faze planovani vzdélavaci
aktivity neni zélezitosti jednoho mitinku nebo setkdni mezi manazerem
oddéleni a koordinatorkou zodpovédnou =za oblast vzd€lavani ve
spolecnosti. Jedna se o slozity proces, ktery vyzaduje dobré nacasovani
jednotlivych krokti a vybornou organizaci. Vysledkem této faze jsou
definované oblasti, za které bude zodpovidat spole¢nost nebo vzdélavaci
agentura. Zdrojem odpovédi na predeslé otazky byly rozhovory
s koordinatorkami vzdélavani, moje zkuSenosti v této fazi a dokumentace,

ktera je v evidenci personalniho oddéleni.

V této ¢asti 3.2 jsem tedy popsala na zaklad¢é rozhovort a vlastnich
zkusenosti, jak se pracuje s pozadavky na vzdélavani po realizaci ro¢nich
hodnoticich pohovorii nadfizenych s pracovniky. Na zakladé¢ pozadavkl
jsou zpracovany plany vzdelavani na kalendafni rok a jsou zpracovany
piedbézné kalkulace. Soubory s témito daty jsou ulozeny na siti ve slozce

HR G/HR/Plany vzdélavani a G/HR/PMP kalkulace.

Nedostatkem v této fazi planovani vzdélavaci aktivity je, ze po
identifikaci vzdélavaci potfeby nejsou urceny jednotlivé cile ucebni,
umoziujici a vykonnostni, tak, aby byla pii realizaci zajiSténa jejich
provazanost a posloupnost. Na zéklad€ porovnani s ¢ast 2.2 je zfejmé, Ze
jen pomoci stanoveni ucebniho cile (to jsou konkrétni védomosti,
dovednosti a zpusoby chovani, které maji ti¢astnici akce po skonceni akce
ovladat a m¢li by dosdhnout vykonového standardu) Ize vzdélavani proveést,
pfipravit a analyzovat (Bartoiikkovd, s. 136). Spravna formulace cile
vzdélavaci aktivity musi predstavovat konkretizaci vzdélavaci mezery,
kterd je odstranitelnd vzdélavanim. Soucasné maji byt stanoveny metody
hodnoceni, kdo bude hodnotit a kdy se bude hodnotit. Optimalizaci téchto

nedostatkt navrhnu v ¢asti 4.2 této prace.

3.3 Realizace vzdélavani ve spol. AIC

Po sestaveni planu vzdélavani na zéklad¢ identifikace vzdélavacich
potieb, o kterych jsem hovofila v ¢asti 3.1 a které byly vstupem do faze

planovani v kapitole 3.2, nasleduje faze realizace vzdélavaci aktivity.
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V této diplomové praci se nevénuji pouze realizaci jedné konkrétni
vzdélavaci aktivity a taky se nezabyvam odstranénim jedné konkrétni
identifikované vzdélavaci potieby. To jsou diivody, proc€ v této Casti prace
uvedu zakladni charakteristiky realizace vzd¢lavani ve spolec¢nosti
a nedostatky, které jsem identifikovala. Realizace planovaného vzdélavani
spocivd v samotném organiza¢nim zabezpe€eni vzdélavacich potieb, které
jsou naplanované na piislusny kalendaini rok. Samotna realizace

vzdé€lavaci akce je v praxi velmi naro¢na a problematicka.

Jednotlivé ¢asti  pripravy zahrnuji velké mnozstvi cCinnosti
nezbytnych pro to, aby realizace vzd¢lavaci akce probéhla uspésné
(Bartorikova, s. 28). Koordinatorky vzdélavani, Které realizaci vzdélavaci
akce organizuji, se u né&kterych vedoucich pracovniki potykaji
S podcenovanim vzdélavani, coz se odrazi na jejich neochoté uvolnovat
podiizené pracovniky na planované vzdélavani. Realizaci planovaného

vzdélavani pak mohou branit nasledujici faktory:

e Nahlé provozni problémy na pracovisti, které ucastnikovi znemozni
ucast na vzdélavani

e Nedostatek pracovnikli na pracovnich pozicich, ktefi maji byt cilovou
skupinou pro cast na vzdélavani

e ZruSeni externiho Skoleni zdGvodu nizkého poctu piihlaSenych

ucastnikud na externi Skoleni

Samotna realizace vzdé¢lavani, ktera nasleduje po fazi planovani, je
tedy zéavisla na fad¢ vnitinich 1 vnéjSich podminek, které mohou samotnou
realizaci vzdélavani vyznamné zkomplikovat. Podle mého nazoru je tedy
nutné, aby se jednotlivé dlivody nezrealizovani vzdélavaci aktivity
evidovaly a nasledné také vyhodnocovaly. Tim mohou byt odhaleny vnitini
nebo vnéjsi piekdzky, které mohou byt odstranéné, pokud o jejich vyskytu
vime. Dalsim dllezitou oblasti je jasné vyjadifovani pozitivniho ptistupu
a dilezitosti vzdélavani pracovnikli ve spolecnosti. S touto oblasti Uzce
souvisi nutnost zlepSeni marketinku vzdélavani a jeho potifebnost

a nenahraditelnost ve spole¢nosti.
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3.4 Hodnoceni vzdélavani ve spol. AIC

Hodnoceni neboli evaluace vzdélavaci akce je posledni a velmi
dalezitou fazi systému firemniho vzdélavani. K hodnoceni vétSinou dochézi
jiz pted ukoncenim vzd€lavaci akce, kdy jsou ucastnici pozadani
o poskytnuti zpétné vazby vzdélavaci agenturou. K hodnoceni se vyuzivaji
dotazniky, které po hodnoceni ti¢astnikem poskytnou vzdélavaci agentute
zpétnou vazbu o urovni Skoleni (napf. organizacni zajiSténi, prostiedi,
lektor atd.). Tyto dotazniky vzdélavaci agentura nechava ve své evidenci

a vystupy neposkytuje personalnimu oddeleni AIC.

Po realizaci vzdélavaci akce jsou ucastnici do jednoho tydne po
pfichodu na pracovist¢ pozadani o vyplnéni dotazniku koordinatorkou
vzdélavani. K hodnoceni (evaluaci) se pouziva formulaf standardizovany
dotaznik v tisténé formé¢ Form0193 (Interni formular). Tento formulaf je
rozdélen na dvé casti. Prvni ¢ast je uréend pro hodnoceni vzdélavaci

aktivity u¢astnikem. Ucastnik odpovida na tyto otazky:

1. Cile aktivity, ocekavani?

2. Moje ocekavani na Skale 1-4 (Skala hodnoceni je: bylo tpln¢ splnéno,
bylo téméf splnéno, bylo spise nesplnéno, nebylo viibec splnéno)

3. Hodnoceni lektora na Skale 1-4 (1 nejnizsi hodnoceni)

4. Hodnoceni obsahu (srozumitelnost, zajimavost, pouZitelnost v praxi) na

Skale 1-4 (1 nejnizsi hodnoceni)

Organizacni zabezpeceni na Skale 1-4 (1 nejnizsi hodnoceni)

Silné stranky aktivity

Slabé stranky aktivity

© N o O

Celkové hodnoceni na skale 0-6 (0 nejnizsi)

Jedna se o subjektivni hodnoceni tcastnikem. Po vyplnéni preda

ucastnik dotaznik zpét na HR oddé¢leni.

Jak uvadi Hronik, obvykle se jednd o vyjadifeni spokojenosti
ucastnika s kurzem. Hodnoceni byva samo o sob¢é malo validni. Pfesto je
ale nutné, protoze lze pomérné dobie predpovédet miru transferu znalosti

a dovednosti do vlastni prace, kterou lze zjisti s del$i perspektivou. Vhodna
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doba pro hodnoceni je tfi az sedm dnli po absolvovani vzdélavaci aktivity

(Hronik, s. 179).

Druhé ¢ast dotazniku je urcend pro hodnoceni uc¢innosti vzdélavaci
aktivity nadfizenym pracovnika. Nadfizeny pracovnik vyhodnoti G¢innost

vzdélavaci aktivity do tii mésict od jeji realizace v nasledujicich oblastech.

1) Co z obsahu bylo pievzat/uplatnéno?

2) Jakych zlepSeni pii plnéni ukold pracovnika bylo v dusledku
absolvovani vzdélavaci akce dosazeno?

3) Jaké zlepSeni je jesté¢ mozno uskutecnit?

4) Celkovy piinos vzdelavaci akce na skale 0-6? (0 nejnizsi)

5) Jaké jsou dal§i nevyhnutelné opatfeni z této oblasti? Kdy musi byt
realizované? Vyplnéni této ¢asti je povinné jen pii hodnoceni celkového
pfinosu na Skéle niz§im jak 4.

Pfi hodnoceni nadfizenym pracovnikem se jednd o objektivni
hodnoceni, tzn. druhymi lidmi. Jakoukoliv zménu je nutné strukturovat
podle hierarchického modelu znalosti-dovednosti-praktické aplikace. Model
vyjadiuje predstavu, ze k jakékoliv zméng, je tieba mit uréitou poznatkovou
zékladnu, kterd je nezbytnd pro osvojeni novych dovednosti. Zména na
urovni vykonu prace je pak déna transferem novych znalosti a dovednosti

(Hronik, s. 183).

Po vyplnéni hodnoceni do dotazniku vrati nadfizeny pracovnik
dotaznik zpét na persondlni odd€leni. FOrm0193 (Interni formular) se
v AIC pouziva pro hodnoceni vSech vzdélavacich aktivit, které jsou v planu
vzdélavani pracovnikli. Pokud doSlo u pracovnika k transferu novych

znalosti a dovednosti, pak je hodnoceni nadfizenym pracovnikem pozitivni.

V casti 2.4.3 jsem uvedla Kirkpatrickiv model hodnoceni, ktery
ziskava informace o ucincich vzdelavaciho programu ve Ctyfech trovnich:
reakce, uceni, chovani a vysledky (Prasilova, s. 138). Evaluace by méla
vzdy zacinat prvni Urovni a postupné projit dal§imi urovnémi. Kazda

nasledujici Groven vychazi z predchozi a navazuje na ni. Je také ptesnéjsi,

ale soucasné€ 1 obtizné&jsi, ndkladnéjsi a také Casoveé narocnéjsi nez Uroven
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pfedchozi. Abychom dostali uplny soubor dat, méla by se evaluace
provadét na kazdé z téchto Ctyt trovni (Belcout, Wright, s. 182). Kazda
uroven hodnoceni tedy poskytuje specifické informace. V nasledujici casti

budu analyzovat, na jakych trovnich je vyhodnocovani v AIC provadéno.

1. Reakce — libilo se jim to? — dotaznik Form0193 (Interni formular)
obsahuje otazky, kdy pii doplnéni odpovédi do dotazniku, poskytuje
ucastnik zpétnou vazba na této urovni. Vyplnéné formulaie jsou soucasti
dokumentace, ktera je ulozena na HR v samostatném poradaci. Tato cCast
hodnoceni je provadéna v terminu a podle postupu stanoveného v interni

smérnici S/HR/003-Vzdélavani a $koleni.

2. Uceni — naucili se to? — tato Groven se interné v AIC formou pretestu
a nasledné testu po realizaci vzdélavani nevyhodnocuje. Pfitom jak uvadi
Bartoilkkovd je méfeni mnozstvi naucené latky druhym nejsnadnéjSim
hodnocenim. Uceni se tykd vSech postojovych, kognitivnich
a dovednostnich slozek, které byly vymezeny v ramci formulace cila

(Bartoiikova, s. 187).

3. Chovani - pouzili to na pracovisti? — tuto Groven hodnoceni, kdy
se zajimame o to, aby naucené dovednosti byly pfeneseny na pracovisté, aby
se projevily vchovani a ve vykonu pracovnika (Bartoiikova, s. 187)
zaznamenava nNadfizeny pracovnik do Form0193 (Interni formuléf) do tii
meésici  po realizaci vzd€lavaci aktivity. Na zadklad¢ rozhovord
S koordinatorkami vzdélavani, vyhodnoceni vyplnénych dotazniki, které
jsou v evidenci HR oddéleni a také z vlastnich zkuSenosti, je vyhodnoceni
provadéno nadfizenymi V terminu. Nedostatkem je, ze nécktefi nadfizeni
pracovnici dotaznik vypliuji jen formalng¢, aby HR oddéleni ziskalo zpét
Form0193 vyplnény do své evidence a nevyhodnocuji skute¢nou zménu na
urovni vykonu préce, kterd je dana transferem novych znalosti a dovednosti
(Hronik, s. 183). Tato c¢ast hodnoceni je provadéna podle postupu

stanoveného v interni smérnici S/HR/003-Vzdélavani a Skoleni.

4. Vysledky — tato troven hodnoceni v AIC se nerealizuje. Jak uvadi

odborna literatura, tuto troven neni snadné kvantifikovat, a tak mame byt
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spokojeni s uréitymi znamkami pozitivniho dopadu, protoze jasné dikazy je
obvykle nemozné ziskat. Tato oblast se tyka napf. ptirtstku prodeje, zvySeni
spokojenosti zakaznikli, zvySeni produktivity, snizeni poctu pracovnich

urazu, atd. (Armstrong, s. 508).

V piedeslé ¢asti jsem uvedla zpusoby, jakymi je ve spole¢nosti AIC
realizovana evaluace vzdélavani. Po Porovnani ¢asti prace 2.4. a 3.4 jsem
identifikovala nedostatky, které nyni uvedu. Prvnim nedostatkem je, Ze neni
provadéna evaluace na druhé a ctvrté urovni Kirkpatrikova modelu, a ze
hodnoceni na tfeti Grovni je nékterymi nadfizenymi pracovniky provadéno
jen formalné. Abychom dostali uplny soubor pottebnych dat, méli bychom
provadét evaluaci na kazdé ze ¢tyf urovni (Dvorakova, s. 18). DalSim
nedostatkem je, ze se nevyuziva zadny nastroj, ktery by, jak uvadi Vodak
a Kuchar¢ikova poskytl jasna kritéria k rozhodnuti, kdy a v jaké oblasti je
potfeba hodnotit vysledky realizace vzdélavaci aktivity. Jakykoliv hodnotici
proces, 1 kdyZ je jednoduchy, zabird organizaci €as a penize. Proto je tieba
se rozhodnout, zda vibec stoji za to hodnoceni realizovat (Vodak,
Kucharcikova, s. 118). Nedostatkem je také to, Ze si ucastnik vzdélavani
nestanovuje a neujasiuje se svym nadfizenym cile vzdélavaci aktivity pied
jeji realizaci a tkoly, které bude muset ucastnik po jeji realizaci splnit.
Jedna se o spravnou formulaci cile vzdélavaci akce. Bartoiikova uvadi, ze
podle Belcout-Wrighta jde zjednoduSené feceno o definici cile, podminek
a kritérii (Bartonikova, s. 137). Poslednim nedostatkem podle mého nazoru
je, ze voddéleni HR neni vytvofena pracovni pozice specialisty na
vzdélavani k organizaci systematického vzdélavani. Vytvorenim této

pracovni pozice by se cely proces vzdélavani zefektivnil.

Tato ¢ast 3. 4. byla zaroven ¢asti posledni pifi popisu pouzivaného

¢tyffazového systému vzdélavani v AIC.
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4. Navrh optimalizace systému vzdélavani

ve spol. AIC

V tvodu této zavéreéné kapitoly zopakuji téma této MDP, kterym je
,»Vzdélavani ve spolecnosti AIC*. Cilem prace je na zékladé¢ dokumenti
zpracovat popis a analyzu pouzivaného systému vzdélavani ve spolecnosti

a navrhnout optimalizaci vzdélavani.

Soucasné pouzivany systém vzdélavani ve spolecnosti, tak jak jsem
ho vymezila na zakladé popisu a analyzy dokumenti ve druha ¢asti této
prace kapitole, povazuji za Systematické firemni vzdélavani, protoze se
jednd o systém, ktery probihd stile a nepietrzit€¢ v ramci opakujiciho se
Ctyifazového cyklu (Koubek, s. 244), ktery tvoii — proces analyzy
a identifikace vzdélavacich potieb, planovani vzdélavani, realizace
vzdélavani a hodnoceni vzdélavani.  Strategickym ndastrojem fizeni
jednotlivych procesii ve spolec¢nosti je aplikovany EIMS (European
Integration Management System), ktery urCuje a popisuje jednotlivé
procesy, subprocesy, zodpovédnosti a zasady pouzivani fizené
dokumentace (EIMS). Soucasti tohoto systému je i systém firemniho
vzdélavani. Ve tieti kapitole této prace jsem na zakladé dokumentd popsala
pouzivany systém vzdélavani ve spole¢nosti AIC. Tento popis jsem
zpracovala v souladu scilem prace, kterym je na zakladé dokumentd
zpracovat popis a analyzu pouZivaného systému vzdélavani ve spolecnosti

a navrh optimalizace vzdélavani.

Nasledujici ¢asti této kapitoly obsahuji navrhy na optimalizaci
systému vzdélavani ve spolecnosti AIC. Jednotlivé navrhy na optimalizaci
budou zahrnuty do ¢asti této kapitoly v potadi, které odpovidaji jednotlivym

fazim systému vzdélavani.

4.1 Analyza a identifikace vzdélavacich poti‘eb ve spol. AIC

Prvnim z optimaliza¢nich navrhi v této Casti je provést novou
analyzu pracovnich mist ve spolecnosti, které jsou soucasti organizacni

struktury. Posledni analyza byla provadéna v roce 2007 a od tohoto obdobi
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bylo nékolik vyrobnich projekt nahrazeno novymi. Kazdy vyrobni projekt
ma sva specifické vyrobni procesy. Se zménami vyrobnich projektd se
zménily také pracovni naplné nékterych pracovnikii, kterd nebyly

aktualizovany. Pfinosy novych analyz pracovnich mist budou nasledujici:

e popis pracovni naplné¢ bude po detailni analyze pracovniho mista
obsahovat skutecné pracovni ¢innosti vykonavané pracovnikem

e budou definovany povinnosti a odpovédnosti v ramci pracovniho mista

e budou stanovené kompetence pro vykon prace na uvedené pracovni

pozici

Dale na zaklad¢ popisu a analyzy prvni faze Ctyifazového modelu
vyplyva, ze hlavnim zdrojem k identifikaci vzdé€lavacich potieb jsou ve
spole¢nosti ro¢ni hodnotici pohovory. Podle Hronika je systematické
vzdélavani neodmyslitelné spjaté s hodnocenim pracovnikii a pouze na
zaklad¢é hodnoceni pracovnikil 1ze koncipovat jejich vzd€lavani a rozvoj.
(Hronik, s. 134). V AIC probiha hodnoceni pracovnikll a vystupem z téchto
pohovor jsou identifikované a zaznamenané vzdé€lavaci potieby do
Form0254. Popis realizace a pribéh pohovoru jsem na zdkladé¢ dokumenth
a internich zdrojii zpracovala v ¢asti 3.1 této prace. V této fazi analyzy
a identifikace vzdé€lavacich potieb je jednim z nedostatki to, Ze néktefi
hodnoceni pracovnici nejsou predbéZzné informovani o terminu pohovoru,

a proto se nemohou na pohovor dostate¢n¢ ptipravit.

Pro efektivni realizaci hodnoticich pohovort a analyzy vzdélavacich
potieb je dulezité, aby byli pracovnici pfedem informovani o tom, Ze budou
realizovany ro¢ni hodnotici pohovory, jakym zplisobem budou probihat a co

bude jejich obsahem (Vodak, Kucharéikova, s. 80).

K odstranéni tohoto nedostatku doporucuji, aby management
spole€nosti a nadfizeni pracovnici informace o pldnovaném procesu
hodnoceni pfedali pracovnikiim a hodnotici pohovor naplanovali s tydennim
predstihem pifed terminem jeho realizace. Pracovnik tak bude mit dostatek
Casu pfipravit se na pohovor. Timto navrhem se nadfizeny pracovnik

vyvaruje ziskani zkreslenych informaci od hodnocenych pracovnik.
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Béhem hodnoticiho pohovoru vyhodnocuje nadfizeny pracovnik
dosazeni cila, které byly stanoveny na minulé obdobi. Nasledn¢ po
vzajemném odsouhlaseni, jsou stanoveny cile na budouci obdobi. V této
¢asti je nedostatkem to, ze stanovené cile jsou u nckterych pracovnikl
pouze obecné, a nejsou presn¢ kvantifikované. Z tohoto divodu jsou
nasledné t€zce méfitelné a v nékterych situacich také nedosazitelné. V ramci
optimalizacnich opatfeni navrhuji dodrzovat pii stanovovani cili postup
a podminky stanoveni cilu, které uvadi Koubek, a jsou uvedeny v ¢asti 2.1.4

této prace. Cile maji byt formulovany jako SMART (Dvotédkova, s. 43).

Béhem hodnoticiho pohovoru hodnoti nadfizeny pracovnik
jednotlivé kompetence pracovnika. Pfi rozhovoru s nadfizenym se
pracovnici setkdvaji s riznymi typy nadfizenych a hodnoceni je pak zavislé
od jednotlivého pfistupu nadfizeného k pracovnikovi. Divodem je, ze
jednotlivé kompetence ve formulafi 0254 (Interni formulédf) neobsahuji
slovni popis projevil chovdni na jednotlivych urovnich. Kazdy pracovnik,
ktery hodnoti podtizené¢ho pracovnika a zaznamenava pouze své subjektivni
hodnoceni na Ctyfstupiiové skéle. To znamend, ze kompetence pracovnika
hodnoti ,,podle svého a podle sebe“. Kompetence ve form0254 jsou pro

vSechny hodnocené pracovniky a skupiny shodné.

Pti takovém hodnoceni neni vyuzivdno vyhody kompetencnich
model, kterymi je, Ze sjednocuji pohled na to, jaké chovani ma spole¢nost
podpofit, rozvijet do budoucnosti, aby byla tspésna. Pfitom se spole¢nost,
ktera ma zajem budovat efektivni systém fizeni lidskych zdroju, bez
kompetenénich modeltl ziejmé neobejde (Kubes, Spillerova, Kurnicky,
S. 63).

Navrh na optimalizaci k odstranéni tohoto problému uvedu
V nasledujici ¢asti.
Z uvedenych skutecnosti vyplyvad nejednoznacnost kritérii pro

identifikaci vzdélavacich potieb a zdroju, které se vyuzivaji v AIC. Protoze

vvvvv

optimalizace systému vzdélavani doporucit dal§i sekundarni zdroj. Podle
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vyse specifikovanych zdroju je ziejmé, ze to musi byt jiny zdroj. Protoze
podle Bartonikové existuji obecné dva zdroje, které jsou uvedeny v casti
2.1.3 této prace, navrhuji druhy uvedeny zpiisob, kterym je aplikace
kompetencniho pfistupu ke vzdélavani a rozvoji lidskych zdrojt. Pfi tomto
zpusobu se vyuziva prace s dokumenty a literaturou. Ziskani zakladnich
pozadavkl na pracovni misto tvofi tzv. kostru kompetenci, ktera vyustuje
do tvorby kompetencniho modelu. Tento zpiisob je vyuzitelny jak pfi
identifikaci vzdélavacich potieb, tak taky pii dalSich personalnich
¢innostech jako jsou hodnoceni pracovnikii, kariérové planovani, vybér
pracovnik a odménovani (Bartonikova, s. 122). Zavedenim kompetencniho
pfistupu by spole¢nost podle mého nazoru ziskala piesné definované
kompetence ve vztahu pracovni pozice a pracovnika, déale poskytuje
moznost méfeni vykonnosti, na zékladé vykonu muize byt pracovnik
odménén a v neposledni fadé se hodnoceni stdva objektivnéjsi. Zavedeni
kompetenc¢niho modelu umozni manazerim zpracovat rozvojovy plan pro
své odd¢leni na obdobi s vyhledem dvou az tii let, ktery bude kazdy rok
revidovan a aktualizovan. Spolecnost také ziskd funk¢ni néstroj k propojeni
a fizeni jednotlivych oblasti strategickych cili spolecnosti s fizenim

lidskych zdrojt.

Poslednim nedostatkem, ktery v této ¢asti uvedu, jsou nerealizované
vzdélavaci aktivity z minulého obdobi, které jsou identifikovany (jedna se
o reaktivni pfistup) ve fazi identifikace vzdélavacich potieb na budouci
obdobi a které jsem uvedla v ¢asti 3.1 této prace. Systém vzdélavani by se
mél nastavit tak, aby byl pocet nezrealizovanych S$koleni co nejnizsi.
Doporu¢uji duvody nerealizovanych skoleni sledovat a vyhodnocovat,
protoze jsou to tvrdd data, kterd jsou v oblasti fizeni lidskych zdroji

a efektivity systému vzdélavani lehce identifikovatelna a méfitelna.

V piipad¢ implementace navrhli s cilem optimalizace prvni faze
vzdélavaciho systému budou Iépe identifikovany vzdé€lavaci potieby, které
jsou jakousi disproporci tim ,,co je* a tim ,,co je zadouci“ (Bartonkova,
s. 119). Identifikované vzdélavaci potieby plynule prechazi do druhé faze

planovani vzdélavacich potieb.
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4.2 Planovani vzdélavani ve spol. AIC

Autori Koubek (Koubek, s. 250) a Bartonikova (Bartonkova, s. 134)
si v souvislosti s druhou fazi ¢étyifazového modelu planovani kladou velmi
podobné otazky napi. Jaké vzd€lavani ma byt zabezpeceno? Komu? Jakym
zptisobem? Kym? Kdy? Kde? Jak se budou hodnotit vysledky? Otazky
souvisi se stanovenim cilli, volbou vhodnych metod, lektorti, mistem

realizace (interng, externé), individualni nebo hromadné $koleni atd.

Podle popisu a analyze prib¢hu druhé faze planovani vzdélavani ve
spoleCnosti vyplyva, ze ve spolecnosti AIC byva po pravidelném rocnim
hodnoceni pracovnikli sestaven plan vzdélavani na kalendaini rok
Form0193 (Interni formulaf) pro jednotlivé pracovniky. Po sestaveni
a odsouhlaseni pldnu managementem je z pldnu zietelné pro koho, kdy
a jaké vzde€lavaci aktivity se budou v priabé¢hu roku realizovat. Jsou
vytvofeny kalkulace nakladt na tyto aktivity. V této fazi jesté ale presné
nevime, jakym zplisobem bude ovéfeno dosazeni cile vzdélavéni, jakym
zpusobem se budou hodnotit vysledky vzdélavani a kdo bude realizatorem
téchto vzdélavacich aktivit. Odpovédi na tyto otazky jsou feSeny v procesu

vybéru vzdelavaci agentury, ktera bude vzdélavaci aktivitu realizovat.

K realizaci systematického planovani vzdélavaci akce a nasledné
odstranéni vzdélavaci mezery je zavislé na presné a spravné formulaci cile
vzdélavaci akce. Cile pak maji nékolik urovni a hovoii se
0 posloupnosti/hierarchizaci cild do tfi urovni (vykonnostni, ucebni
a umoziyjici cil). Pii planovani vzdélavani je nutné zohlediiovat a zaroven
mit na paméti posloupnost a provazanost vSech tfi cili (Bartonikova,
s. 136).

Z praktické ¢asti faze planovani vzdélavani je ziejmé, ze oddé€leni
HR spole¢nosti AIC pracuje pievazné s pozadavky, které vyplyvaji
z roc¢nich hodnoticich pohovorii a stémito daty pracuji systematicky.
V poloviné roku mohou byt tyto pozadavky upraveny v souladu s revizi
cili nebo na zéklad¢ individualni potifeby pracovnika. Pro tyto situace je

pouzivam Form0251 (Interni formular).

74



Néavrhem optimalizace se rozumi, aby jiz v Gvodu této druhé faze po
identifikaci vzdé€lavaci potfeby byly urCeny cile ucebni, umoziujici
a vykonnostni, tak, aby byla pfi realizaci zajiSténa jejich provazanost
a posloupnost. Je nutné mit na paméti, ze jen pomoci stanoveni ucebniho
cile (to jsou konkrétni védomosti, dovednosti a zpiisoby chovani, které maji
ucastnici akce po skonceni akce ovladdat a méli by dosahnout vykonového
standardu) lze vzdélavani provést, pfipravit a analyzovat (Bartoiikova,
s. 136). Formulace cile vzdé€lavaci aktivity musi pfedstavovat konkretizaci
vzdélavaci mezery. Souc¢asné maji byt stanoveny metody hodnoceni, kdo
bude hodnotit a kdy se bude hodnotit. Dalsi optimalizac¢ni opatieni v této

¢asti nenavrhuyji.
4.3 Realizace vzdélavani ve spol. AIC

Toto prace se nezabyva analyzou realizace jedné vzdélavaci aktivity,
ale je zaméfena na systém vzdélavani, ktery se skldda z jednotlivych fazi.
Faze realizace vzdé¢lavani je jako soucast systému vzdélavani zavisla na
fad¢ vnitfnich 1 vnéjSich podminek, které mohou samotnou realizaci
vzdélavani vyznamné zkomplikovat. Je tedy nutné, aby byly pfi samotné
realizaci vzde¢lavaci aktivity dodrzovana teoreticka vychodiska zpracovana
na zakladé odborné literatury v ¢asti 2.3 této prace. Optimalizacnim
navrhem je, aby se u evidovanych nezrealizovanych vzdélavacich aktivit
vyhodnocovaly divody, pro¢ se vzdélavaci aktivita nerealizovala. Takto
mohou byt odhaleny ptfekazky, které lze odstranit, pokud o nich vime.
Dalsim dulezitou oblasti pro optimalizaci je jasné vyjadfovani pozitivniho
ptistupu ke vzdélavani pracovnikii ve spolecnosti. S touto oblasti Uzce

souvisi nutnost zlepSeni marketinku vzdélavani.

4.4 Hodnoceni vzdélavani ve spol. AIC

Za ucelem optimalizace této faze vzdélavaciho procesu navrhuji

nasledujici optimalizacni opatieni.

K odstranéni nedostatku identifikovaného v kapitole 3.4 navrhuji

v souladu s terminologickym ukotvenim této prace vyuziti bodového
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systému podle Vodaka a Kucharcikové. Tento jednoduchy bodovy systém
rozhodovani o realizaci hodnoceni poskytuje jasna kritéria, a to kdy

a Vv jaké oblasti je potteba hodnotit vysledky realizace vzdélavaci aktivity.

Touto jednoduchou pomuckou pii rozhodovani, zda hodnoceni
realizovat ¢i ne, je jednoduchy bodovy systém. Systém tvoii tabulka s péti
ukazateli, kterymi jsou: rozsah investic do vzdélavani, pocet zaméstnanct
zapojenych do vzdé¢lavani, opakovani vzdélavacich aktivit, rozhodujici
podnikové ¢innosti a inovativnost vzdélavacich metod. Kazdy ukazatel ma
hodnotici skalu od 1 do 7. Pokud je celkové bodové skore vyssi nez 25, pak
je tfeba provést hodnoceni realizované vzdelavaci aktivity. Pokud je néktery
z faktord hodnocen 7 a vice, pak je také nutné uvazovat o realizaci

hodnoceni tohoto faktoru (Vodak, Kucharc¢ikova, s. 118).

DalSim optimalizanim ndvrhem je, aby dotaznik k hodnoceni
vzdélavaci aktivity ucastnik obdrzel pred jeji realizaci a se svym
nadfizenym si stanovil a ujasnil cile vzd€lavaci aktivity. Zaroven by
manazer definoval Ukoly, které bude muset uUcCastnik po absolvovani

vzdélavaci aktivity realizovat (feSeni ukold, feseni ptipadové situace apod.).

Poslednim optimalizaénim névrhem je vytvofeni pracovni pozice
specialisty vzdélavani v oddéleni HR tak, aby byl tento pracovnik za cely
proces systematického vzdélavani ve spolecnosti zodpovédny a cely proces

by se stal efektivnéjSim.

V této zavérecné Casti prace jsem popsala a identifikovala navrhy na

optimalizaci systému vzdélavani ve spolecnosti AlC.

76



Zavér
Tématem této magisterské diplomové prace bylo vzdélavani ve
spole¢nosti AIC. Cilem prace bylo na zaklad¢ dokumentl zpracovat popis

a analyzu pouzivaného systému vzdélavani ve spolecnosti a navrhnout

optimalizaci systému vzd¢lavani.

V prvni kapitole prace jsem na =zakladé odborné literatury
terminologicky ukotvila vyznam zakladnich pojmu vize, poslani, strategie,
strategické planovani a rozvoj lidskych zdroju jako strategicky a logicky
promysleného pfistupu Kk fizeni toho nejcenngjsiho, co spole¢nosti
V dneSnim dynamickém prostfedi pii pisobeni vnitinich 1 wvnégjSich

podminek maji.

V druhé kapitole prace byla zpracovana teoreticka vychodiska
o ulohéch a cilech systematického pristupu k firemnimu vzdélavani, ktery
tvoii jednotlivé faze Ctyifazového systému vzdélavani (analyza
a identifikace vzdélavacich potieb, planovani vzdélavani, realizace

vzdélavani a hodnoceni vzdélavani).

Protoze pfedmétem této diplomové prace byla analyza systému
vzdélavani ve spolecnosti a objektem byla spolecnost AIC, byl ve treti
kapitole popsany aktudln€ pouZivany systém jednotlivych fazi ctyifazového

modelu vzdélavani podle systematického piistupu ve spolecnosti.

Nasledné byla ve ¢tvrté kapitole porovnédna teoretickd vychodiska
s aktualnim stavem, byly identifikovany nedostatky v jednotlivych fazich
systétmu vzdélavani a navrhnuta optimalizace systému vzdélavani. Pii
navrhu optimalizace ¢tyifazového modelu vzdélavani ve spole¢nosti AIC

jsem vychézela z odborné literatury.

Cilem prace bylo na zakladé¢ dokumentl zpracovat popis a analyzu
pouzivaného systému vzdélavani ve spole¢nosti a navrhnout optimalizaci
vzdélavani na zékladeé porovnani aktualné pouzivaného systému vzdélavani

s teoretickymi  vychodisky na =zakladé zvolené¢ odborné literatury
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a Vv pfipadé potfeby navrhnout optimalizaci procesu ve spolecnosti AIC.

Tento cil prace byl naplnén ve ctvrté ¢asti prace.

Nyni jeSt¢ nemohu fici, ze mnou navrhovand optimalizace
V jednotlivych fazich je idealni a vhodna, protoze se jedna o navrhy, jejichz
pfipadna efektivita musi byt ovéfena praxi. Pokud se podaii optimalizacni
navrhy propojit s cili spolecnosti a uvést do praxe, pak se bude systém
vzdélavani schopen efektivnéji zaméfit na zvySovani kompetenci
pracovniki. V ramci systematického piistupu ke vzdélavani tak bude
spole¢nost prohlubovat a rozsitovat kvalifikaci svych zaméstnancu tak, aby
zaméstnanci dosahovali stanovenych cilti vzdélavani, a aby se vysledky
vzdélavani projevily v kvalit¢ vykonu jednotlivych pracovnikl, tymi

a predevsim prosperité a konkurenceschopnosti spolecnosti.
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