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Anotace

Predkladana diplomova prace se zabyva podnikovynilgzdnim jako sotasti procesu
celozivotniho deni a vzdlavani. Zdiraziuje jeho vyznam v ramci modernilitzeni
lidskych zdroji a zandiuje se na formy a metody, které zvySuji jeho efekist. V
praktické ¢asti ukazuje naifkladu firmy BILLA Ceskéa republika spol. s.r.o. nutnost
inovaci jak v obsahu, tak ve formach a metodachirodého vzdlavani, nejen za
Gcelem zvySeni pracovniho vykonu, ale i Zalém zvySeni pracovni spokojenosti a tim

i stabilizace zagstnand.

Kli ¢ova slova

CeloZivotni @eni a vzdlavani, formélni vz&lavani, formy a metody podnikového
vzklavani, tizeni lidskych zdrai, globalizace, informalni vzthvani, inovace ve
vzklavani dosplych, neformalni vzélavani, podnikové vazflavani, postmoderni

spole&nost.



Annotation

The present thesis deals with business educatiopads of lifelong learning and
education. Stresses its importance in the confexbdern human resources management
and focuses on the forms and methods that enhnetdctiveness. In the practical part
shows the example of the company BILLA Czech Rapulitl. the need for innovation

in the content and the forms and methods of busieésication, not only in order to
increase work efficiency, but also to increasegatisfaction and thus stabilization of the
staff.
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UVvOD

V roce 2004 byla fijata Lisabonska strategie Evropské unie, kteratybosala
komplexni ekonomicky, socialni a ekologicky progr&wropy 21. stoleti. Priorith
zduraznila gechod od pimyslové spolénosti ke spolénosti inform&ni, zalozené na
znalostech. V této souvislosti nastolila poZzadawelozZivotniho deni a vzdlavani a
prioritu investic do lidskych zdrdj | kdyZ se jedna spiSe o vizi, je skirtesti, Zatizeni
lidskych zdrofi v organizacich podléha novym tréma a organizace jsou nuceny
piijimat opateni, odpovidajici s@asnym i budoucim pt#bam a pozadavkn na
kompetence pracovnik Pro sodasné podniky je samigmosti zajifovani dalSiho
profesniho vz&élavani pracovnik formou vnitropodnikového vzthvani i dalSimi
zpusoby. Z hlediska poskytovatelhzdlavani existuji firemni kurzy, kurzy pédané
vysokymi ¢i strednimi Skolami a komeénimi vzdlavacimi institucemi.,Kvalita
vzatlavani zajigovaneho firmou (pouziva se r@épojem firemni vzthvani) je vizitkou
pro hodnoceni kvality firmy®. Moderni podniky vychazeji ip stanoveni obsahu
firemniho vza@lavani nejen z péeb podniki, ale i ze vzdlavacich patb zandstnand
véetre téch, které slouzi k osobni kultivaci jedinca s vykonavanou praciiimo
nesouviseji (nap jazykové kurzyéi kurzy zdravého Zivotniho stylu, pidacova
gramotnost apod.).

Jednou ze skuteosti, sniz se musi s@sny clovék potykat, je proces
permanentnich, gekanych zmin a novych, tive neznamych probléim Hospodé&ské
krize nedavnych let, séasna migréni krize, nebezpg teroristickych Gtok jsou fakta,
ktera zakonit musi ovlivnit i obsah vzdavani. Ukazuje se, Ze globalizadepsla nejen
pozitiva, ale i dive netuSené problémy a lidé se musicitaanimi zit. Kazdy podnik,
aby obstal v satasném vysoce konkur&mim prostedi, musi prochazet permanentnim
procesem inovaci vSech podnikovych préacesetné oblasti prace s lidskymi zdroji.

Velky vyznam v ramci personalni prace ma inovacgngamvého vzdlavani, tj.fizené

ISAK, Petr, SAKOVA, Kafolina: Hodnota vZthni a misto médii v celozivotnim wddvani, s. 117-144.
In: SAK, Petr a i MARES. Clovek a vzdlani v informani spolenosti Praha: Portal, 2007, ISBN 978-
80-7367-230-0, s. 134



piizpisobovani obsahu a forem podnikového dadani aktualnim poebam jak

podniku, tak jeho zasstnand.

Pro sotiasnou spokost je charakteristické, ze se ICT staly nezbyjpamickou i
mnoha lidskyckinnostech. Problémem dnesni doby neni nedostdtmknaci, ale jejich
nadbytek a mimi@dre dalezité je, undt s nimi efektivié pracovat, vyuZzivat je eticky a
v souladu s pravnimi normami. 21. stoleti, spojsmdasovym rozBbvanim novych
meédii, vyZaduje na lidech rozvoj specifickych kongoei nezbytnych pro Zivot
v informani spolénosti a pro pouzivani ICTCasto se hovd o tzv. medialni
gramotnosti, ktera zahrnuje gramotnost infa¥fmafunkéni a dalsi sociathkomunikani
kompetence. Kompetentni zachazeni s médii znamejen rschopnost nova média
ovladat, ale i schopnost branit se technickym inokchranit si osobni Udaje, @
v prostedi novych médii komunikovat a zaznamenavat i hejiwegativa (nap
kyberSikanu). VSechny tyto skudteosti musi akceptovat nejen Skolni $t&dani
mladeze, ale i vadavani dosplych, wetne podnikového vz#avani. V ramci
podnikového vzélavani se stale vice pouZivajigiacove programy, e-lerning, ale i
edutainment a tzv. serious games (vazné hidkpadana diplomova prace se zabyva
inovacemi obsahu a forem podnikového &adani vCeské republice s konkrétni
aplikaci na obchodni spdleost BILLA, picemZ vyuziva sedmistipvy model

inovatnich vzalavacich metod, jehoz autorem je Miroslav Tuma 898

Prvni kapitola teoretick&sti je ¥novana celozivotnimu vthvani jako atributu
znalostni spolinosti. Popisuje podobu s&asné postmoderni spoéiesti ovlivienou
procesy globalizace a ukazuje vyznateni a vzdlavani jako nutnost. Analyzuje oblast
uceni a vzdlavani jako specificky systém a zabyva se moznoghu inovaci. Ukazuje
vyznam kreativniho ffistupu k volbam metod celozZivotnihéemi a vzdlavani a to jak

tento princip Ize aplikovat v podnikovém \&avani.

Druha kapitola se zabyva vznikem a vyvojem podnétavvzdlavani. Dava zrny
v podnikovém vzdavani do souvislosti se zimami ve zfisobutrizeni lidskych zdrdj a
to zejména ve vztahu k diverzity managementizeni pracovniho vykonu. Zidaziuje
nezbytnost dalSiho profesniho ¥@lani a analyzuje moznosti inovaci v podnikovém

vzdelavani.
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Treti kapitola teoretickéasti konkretizuje saiasné trendy a inovace v podnikovém
vzdlavani. Popisuje systémy povinného profesnihe@heéni platné \Ceské republice.
Vénuje prostor modernim formam wdévani online a e-lerningu  a vSima si

problematiky verifikace informalniho vthvani.

Ctvrta kapitola (praktické&ast) popisuje a analyzuje inovace ve firemnimsiéadani
ve firm¢ Billa v letech 2011-2016 a nastije moznosti dalSich inovaci v nasledujicim
obdobi 2017-2021.

Cil prace
Popsat zrény a analyzovat inovace, ke kterym doslo v systpounikového
vzaklavani ve firngé BILLA v letech 2011- 2016.

Dilé&i cile

1) Popsat a analyzovat naroky na celozZivotniéiéadani ve znalostni spaieosti.

2) Ukézat podobu a problémy s@msné evropské globalni spatesti a to, jak
ovliviiuji naroky na obsah a formy wddvani.

3) Zduraznit nezbytnost znalosti ITC a medialni gramatnos

4) Popsat zrny v obsahu podnikového vddni, které jsou dkledkem znin
spole&enskych, pedevsim v oblasti marketingu.

5) Analyzovat, jak se ve firemnim v&dvani projevuji nové trendy v oblastzeni
lidskych zdroji jako: talent management, diverzity management & ag

management.

6) Popsat a analyzovat widdvaci metody vyuzivané ve spoiesti BILLA

z hlediska jejich inownich stupi pouzivanych v andragogice.

7) Navrhnout inovativni op#&tni k zefektivini podnikového vz&élavani v dalSich
letech (2017- 2021).

Metodika prace
Prace vychazi z faktu, Zze podnikové &adani je v kazdé organizaci nezbytnou

souasti pée o lidské zdroje, kterou pojima jako synonymum eradpersonalni prace.

11



Zakladni metodou pouzitou v teoretickdsti je literarni reSerSeildvyznamnych autdr
zabyvajicich se teorii informiai spol€énosti a postmoderni spdéteosti vibec (Sak,
MareS a dalSi, Sokol), andragogikou a &adanim dosglych (BeneS, Koubek,
Plaminek, Tuma a dalSi).&8ejni informaceterpa z dl klasiki moderniho sitového
managementu (Armstrong, Drucker, Ulrich a dal&Rof i z nejnogjSich dl sowwasnych
autoiti (Hornik, Horvathova, BlahaCopikova a dal3i). Metodologie praktick@sti
vychazi pedevsSim z modelu inovaich stupii Miroslava Tumy, uvedenych v prvni
kapitole teoretickécésti V praktické c¢asti byly owrovany 3 zakladni hypotézy

vychazejici zd&chto skuténosti:

1) V organizaci jsou uplabvany moderni trendy #izeni lidskych zdrdj (diverzity
management, age management, talent managementyaégpizptisobuje obsah
a formy podnikového vzdavani.

2) Obsah podnikového vZvani vychazi z kompeténiho modelu,
prizpisobenému konkrétnim pracovnim rolim a z aktualmicklavacich pateb
reagujicich na situaci ve spoimsti.

3) Vyznamnou roli v podnikovém vzthvani ma e-learning a metody vysSich

inovatnich stupa (dle Tamy) vyuzivané v ramci vztavani manazer

Zakladni vyzkumnou metodou byla obsahova analyterrifch dokumerit firmy a
polostandardizované rozhovory s pracovnikydelt HR a liniovymi manazery firmy.
Vysledky byly zobrazeny maticéva ve vybranych ippadech graficky. V zavu byla

navrzena op&tni pro mozné inovace v oblasti podnikovéhcilédani v dalSim obdobi.
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1 CELOZIVOTNI VZD ELAVANI JAKO ATRIBUT
ZNALOSTNI SPOLE CNOSTI

21. stoleti je stoleti permanentnich &m Lidstvo se setkava s novymi, dosud
nepoznanymi problémy, na které neexistuji algorii@§eni. Za neptsSi kapital jsou
povazovany znalosti, jejichz ro¥dvani a prohlubovani umoznily inforcva

technologie.

1.1 Postmoderni spoknost v etaE globalizace

Na rozdil od politickych dokumean{viz. Lisabonska strategie), nepanuje v odborné
literature shoda, zda v informiai spol€nosti Zijeme, nebo se na rfigravujeme. Faktem
je, Zze sotiasné civiliz&ni zmeny snetuji k informani spol€nosti v evolgnim proudu
a nové informani technologie podstatnym igobem ovliviuji Zivot lidi. Soulszne
ovSem probihaji dalSi globali#a procesy a s komputerizaci sgolesti se prolinaji.
Optimisticky pgeedpoklad, Ze globalizai procesy vytvii na planet Zemi demokracii
nové kvality, se stale vice ukazuje jako utopieocaéninforma&ni technologie slouZzi
I sowasnym totalitnim reziim a i v demokraciich se mohou stat nastrojem nesiob
Aktualnim gikladem extremniho vyuziti ICT ki&ini nenavistné ideologie, je sasny
tzv. ,Islamsky stat“. Dosavadni vyvoj lidské cividice je mozno chpat jako historii
vztahu mezi jedincem a spot®sti. Zvlast dgjiny 19. a 20. stoleti jsou nag#my pokusy
o hledani nové podoby vztahu mezi individédidskou a socialni entitou poté, co byla
jeho stara podoba zrusena Francouzskou revblNevydadenymi pokusy o jedinci
nadazenou kolektivitu byly nacionalni socialismus alng socialismus, stejn
nebezpéna je ovSem saasna ideologie islamismu. Podle Sakaepochopeni vztahu
mezi individualnim a socialnim a deformacemi tohattahu ve spotenské praxi byly
zékladnimi systémovymi chybaneglistopadového rezimudeskoslovensku i v dal3ich

zemich vychodniho bloRuTyz autor oviem zaroi@ipozoiiuje na nebez@é ztotozéni

2SAK, Petr.Informacni spolenost- nova faze evolucs. 11- 27. In: SAK, Petr aifliMARES. Clovek a
vzalani v informani spolehosti Praha: Portél, 2007, ISBN 978-80-7367-230-03s. 1

3SAK, Petr.Informacni spolenost- nova faze evolucs. 11- 27. In: SAK, Petr afdiMARES. Clovek a
vzalani v informani spolenosti Praha: Portél, 2007, ISBN 978-80-7367-230-0,
s. 14
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socialniho aspektu jako vysledku planetarni evokikemunistickym kolektivismem a
na nedostatk¢eského neoliberalismu v devadesatych letech 2&tstdSocialni entita
byla oslabovana a redukovana ve p#obpdravé individualityfidici se pouze trznimi
principy, jejiz nasledky potiuje spolénost dodnes. Neménpodrétné jsou Sakovy
Gvahy o distribuci politické moci. Séasti vyvoje spoknosti je utvéeni mechanisin
pomoci nichZ se tid politick4 elita a mechanisim které vynesou jedince na vrchol
politického rozhodovani, tedy moci. Tento momenpgelle Saka pro existenci socialni
entity stale rizikowjsi zfady divodi: ,O moc ve zvySené @ usiluji jedinci, které
Koukolik (1996) nazyva deprivanty Jedna se o jedigcnaruSenou psychikou,
nebezpéné sold i sveému okoli. Ve spaleosti se postuphvytvaily sociélni a politické
mechanismy negativni selekce, které na vrchol igkdit moci pivadeji jedince
deformované sociability. Séasnou civilizaci charakterizuje explozivni techrgdbdy
vyvoj, bohuzel doprovazeny erozi moralniho syst@spirituality. Rozevirdnidzek,ci
dokonce protis@rny vyvoj technologii na jedné straa moralky a spiritualita na strah
druhé pinaseji velkeé riziko pro vyuzivani vyslédichnologického vyvojeéahto rizik

si byli wdomi Spékovi fyzici jiz v padesatych letech 20. stoletvausangaZzovanosti se
snazili snizit nebezpke pro lidstvo, za které citili odpésnost- nebezpgé atomové
bomby“? V sowtasné dob se ukazala jako néimnd americkd politika vyvozu
demokracie a lidskych prav a vedeni preventivnidleki Na druhé str&naktualni
nebezpéi predstavuji sotasné autoritativni rezimy a to nejen nejsled@j&n- Rusko a
Cina, ale i mnohé dalsi. Zaravie zpochybgina ideologie neoliberalismu a zisk jako cil
veskerého lidského snazeni. Nejdokonaleji se trizpfincipy tidi prd¥ organizovany
zlo¢in a dochazi k jeho prastani s ekonomickym a politickym systémem. VSediytty
skute&nosti vedou k tomu, Ze jsou porusovany demokratprkecipy fizeni spolénosti

a trzni hodnota a zisk wgnuji etické hodnoty a moralni normy. Vyznambgsky
kieg’ansky filosof Jan Sokol Zdaziuje, Ze pray v této dols je vice nez kdy jindykeba
etiky.®> V globalni spolénosti jeclovék zavisly na tisici jinych lidi a to do &ité miry

‘Tamtéz, s. 15

5SOKOL, JanEtika a Zivot: pokus o praktickou filosofifraha: VySehrad, 2010. ISBN 978-80-7429-063-
3
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uréuje rozmér jeho osobni svobody, kterd je omezena j&lenstvim v nejiizrgjSich
organizacich a sociélnich skupinach.

Petr Sak dohazi k nazoru, Ze&mmy politicky systém se ¥grpal a redlanefunguje.
Demokracie je pouze zalezitosti proklamace, almagaoc funguje mimo demokraticka
pravidla. V sodasnosti nutna bez{eostni opateni proti terorismu, jakoZ i migéai
politika vztah mezi viEjnosti a politickou elitou jeSt zkomplikovala ,Posun
v jednotlivych subsystémech spolesti, nastup novych komunikdch technologii
vedouci v uhrnu ke komputerizaci sgolasti a prordnacloveka vytvdeji tlak na hledani
nového politického systému, ktery by Iépe odpowdatmacni spolenosti 21. stolet?
Zakladem vytvéeni socialni entity je komunikace a jeji pramg v priitbéhu vyvoje lidské
civilizace. Zpisob, jakym si lidé fedavaji informace, rozhoduje, zejména od vynalezu
knihtisku, o kulturni drovni spobmosti. V sowwasné dob je za zaklad informani
spol&nosti povazovana komputerizace spalssti, v niz dochazi k vytveni zakladni
technologické infrastruktury ,Komputerizace znamena vybavovani populace a
spole’nosti informanimi technologiemi, osvojovani si di@cové gramotnosti,
preva@ni veejnopravnich agend do pibacovych databazi, jejich Z{stupzovani
prostednictvim internetu a vyuzivani novych komuftikeh a informanich technologii
ve vS8ech oblastech Zivota spwolesti, které pinese jednak efekti¢jsi a rychlejsi
zabezpéovani tradinich funkci a aktivit a jednak aktivity nove, ktg@u mozné teprve

s novou technikou™

Sowasna vybavenosteské populace novymi médii jako je osobnéig a chytry
telefon je vysoka a v poslednich letech vygazmrostla i dostupnost internetu. Ukazuje
se, Ze tato skutaost zahrnuje i @ita rizika. V této souvislosti se &&o mluvit o tzv.
medialni gramotnosti a pet: medialni vychovy. Mediélni gramotnost je karkna
gramotnosti informéni a vedle informéni gramotnosti zahrnuje i gramotnost fanka

dalSi socialty komunika&ni kompetence. V tomto pojeti kompetentni zachagenédii

8SAK, Petr Informani spolenost- nova faze evoluce,kl- 27. In: SAK, Petr ailiMARES. Clovek a
vzalani v informani spolenosti Praha: Portél, 2007, ISBN 978-80-7367-230- Q6s.

'SAK, Petr.Komputerizace spaf@osti s. 37-88. In: SAK, Petr ailiMARES. Clovek a vzdlani v
informacni spolénosti Praha: Portal, 2007, ISBN 978-80-7367-230-0ys. 3
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znamena nejen schopnost novd média ovladat, atbapsost branit se technickym
atokim, chranit si osobni Udaje, @mv prostedi novych médii komunikovat a
zaznamenavat i jejich negativa (hapyberSikanu). Bnem poslednich let se vyrazn
zmenil zpasob komunikace jednotlivici celé spolénosti. Zatimco ve standardni
komunikani udalosti se role gtbvatele a fijemce zpravy $tdaly, po vzniku masové
komunikace se tento vztah nil a sdtlovatel ziskal dominantni postaveni, ve kterém
prosazoval svoje zajmy a oviivje velké mnozZstviifjemai bez existence zmeé vazby.
Souwasné moznosti internetu gepevsim vznik socialnich medii jako Facebook a fBwit
umoznily vznik nového typu komunikace. Jednd serosfedi pro vzijemnou
komunikaci, ¥etn® moznosti budovani vztéh Socialni média jsou nejen vyznamnym
nastrojem marketingu, ale mohou slouzit i ke &adani jak nefimého, tak v ramci
konkrétni vyuky, aiemz bude pojednano v dalSim textu. Jak jiz bylonznd, procesy
komputerizace probihaji na pozadi dalSich soiskych a civilizéanich proces a teprve

v souhrnu utuji podobu sotasné spoknosti. Je zcelaietelné, Ze v poslednich letech
lze ve spolénosti pozorovatadu jevi, které maji negativni dopad na demokratickou
podobu spolénosti a vznikaji nové formy totality. Fenomeény atupci demokracii a
svobodu sotasnéhalovéka se projevuiji jak v jednani jedindak v chovani politickych
makrosystém. V ramci Evropské unie i jednotlivych sigsou stalecasgji prijimana
pravni opateni, ktera slouzi k tomu, aby regulovala myslatii®liNikdo nezpochytiuje
nutnost ovliviovani mysleni a jednani lidi v duchu humanistickigehi, ale k tomu musi
slouzit jiné nastroje jako je vychova a éhi, nikoli grikazy a zakazy, co slovék ma

¢i nema myslet. Stanoveni pravnich norem na mysjenve svém tisledku gesun

K inkvizici 17. stoleti. Petr Sak #dhziuje, Ze falzifikace (permanentni &ovani
platnosti hypotéz, teorii a tvrzeni), pochybovarkiriické mysleni maji v intelektualni
oblasti podobny vyznam jako smrt v biologické rgal,Smrti je vytvéen prostor pro
dalSi jedince a dalsi formy Zivota, dalSi experitpen dalSi evoleni vyboje...
Zpochyliovani v sociokulturni sfé neni inovaciloveka, ale uplatanim evoldnich

principu, které pomoci falzifikace odstaji prezité, zastaralé produkty sociokulturniho

8Jednd se o zcela nezpochybnitelné, morainiho odsbduzodné skutmosti jako je pochybnost o
holocaustu (EU), pochybnost o gengcAtméni (Francie) ¢i nejnowjsi zadkaz podpory terorism@é¢ska
republika). Sporné je, zda je v demokraégippstné ovliviovat mysleni a jednani lidi pravni normou.
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vyvoje a intelektualniho Zivota a oteviraji tak gtar dalimu vyvoji rozumu a poznasi.*
Aktuélnim problémem, ktery neumi evropsk@ civilie@esit, je otazka multikulturity.
Souwasna migrani krize nastolila na fad dne otazku souziti lidi aznych civilizatnich
okruhi a ukézala, Ze ips excesy které ji provazeji, musi Evropdliyp migranti
akceptovat jako v podstaneovlivnitelny jev. Evropsk& unie usiluje, tak gak rad
jinych oblasti, ofeSeni tohoto problému byrokratickou cestou fnégik diskutované
kvoty), ¢imz se dostava do rozporu s naprost&simou olkanmi narodnich stéat Swtove
velmoci nedokazaly najit efektivni cestu, jak zidavat ,lIslamsky stat‘, jako
zlo¢ineckou organizaci, kterd& mimo jiné vyuziva vSegtdobytki civilizace, etns
socialnich siti nejen k organizaci teroristickydkcia ale i k radikalizaci muslif a

ovliviiovani jejich mysleni v duchu radikalniho islamu.

» Digitalizace informanich a komunikénich aktivit lidi @ginesla novy jev: virtualni
realitu, ktera sefidi vlastnimi zakony. Podle Sakgznika v informani
spole’nosti vedle prozeného s&ta kyberprostor a jedinec je ,vien“ a
pohybuje se také vtomto kyberprostotfi“Pohyb ¢loveéka v kyberprostoru
vytvéii digitalni stopu a kazdy tak ma v kyberprostorasthi archiv. Nezaanné
produkované digitalni stopytgdstavuji digitalni smog, ktery ptboveéka mize
znamenat ztratu soukromi a byt protoawarizikovy. Digitalni stopy lzelenit
do rekolika kategorii. Jednéd se o informace, které:rjedivyprodukoval pro
verejné publikum (nap webova stranka, prezentace, blog);

» jedinec vyprodukoval pro omezenou skupirijema: (chaty, konference);

* jedinec vyprodukoval pouze pro druhéthoveka (e- mail);

» jedinec vyprodukuje neza@me pri jiné cinnosti (e-banking, ndkup na internetu);

produkuji a shroma#uji jiné subjekty jako vedlejSi produkt jinych akti
(cestovni karty’SD);

9SAK, Petr Komputerizace spafaosti s. 37-88. In: SAK, Petr ailiMARES. Clovek a vzdlani v
informacni spolénosti Praha: Portal, 2007, ISBN 978-80-7367-230-04s. 6

OSAK, Petr Komputerizace spafaosti s. 37-88. In: SAK, Petr ailiMARES. Clovek a vzdlani v
informacni spoleénosti Praha: Portal, 2007, ISBN 978-80-7367-230-03s. 7
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* jsou zamarne ziskavany a shromd@vany jinymi subjekty bezdomi a bez
souhlasu jedince, jehoz se tykaji (policie, bémpstni agentury, kamerove

systémy, elektronicky vratny, zdravotnicka dokuetenapod.}!

Virtualni archiv jednotlivéholovéka uchovava historii a séasnost jeho osobnich a
pracovnich kontak jeho Zivotni zfisob, konzumni, komé&ni a nakupni zvyky, pohyby
Vv ptirozenémcéasoprostoru, sexualni orientaci, infoktnazajmy a patby, témata, o
které se zajima, obsah a frekvenci&adani. Na druhé stranv kyberprostoru sdilené
informace, sdilené poznatky, nazory, hodnoty a wagkabuji manipulativni ysobeni
politiki a velka ¢ast populace se titym zpisobem podili na formovani reality
a ovliviiuje ukitym zpisobem rozhodovaci procesy. Vyznamné je, Ze novintdagie
vyznammé slouzi k geni a vzdlavani a mini zpisob prace tim, Ze stalétsi ¢ast lidi
pracuje z domu. V této souvislositkteri autdi zdaraziuji menici se vliv instituci na
oblast vzdlavani. RedevSim v oblasti vathvani dosplych stéle vice roste vyznam
vzaklavani, které neni organizovangkym druhym, ale které si organizujéidi dosgly
¢lovék sam. Souvisi to s obecnym jevem, ktery zaznamenalologové od 80. let a
jedna se o pokles vyznamu kontrolni ulohy téath instituci jako cirkve, odbory,
politické strany, iidy a stavy, lokalni spatenstvi a socialni skupiny. Ke Zmamiizeni
dochézi i na arovni podnik Uradi, nejiizrejSich Ustau a Skol. Organizace se stavaji
oteergjSi a na zamstnancich poZaduji iniciativu a kreativitu, angsgmoest a
zodpowdnost, namistoifimé kontroly a direktivniho rozhodovani a pracoyrokliviuji
spiSe nefimo prostednictvim podnikové kultury. Tak jak narostla osblswoboda
¢loveka, narostla i jeho zodpdainost za vlastni Zivot, tj. za vlastni jednaninpkani a
rozhodovani a za nutnost obstat v konkurenci trfacga Podle BeneSe v s@asném
uceni,nejde jen o ziskani poznaitka dovednosti, ale o integracieni do zodpaidného
formovani a planovani zivdtd? Spole&nost a podniky vytv#ji na jedince tlak, aby
vzklaval a vychovaval sam sebe. \é#l/ani a deni dosplych je stale vice chapano
jako samoejmost a nutnost a dochazi k jeho instituonalinacstrag jedné, na druhé

straré roste vyznam vzdavani, které si organizuje iddi ¢lovek sam. Podl&eského

UTamtéz, s. 73-74

2BENES, Milan.Andragogika 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 201daBegika (Grada), ISBN
978-80-247-4824-5, 5. 73
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vyzkumu (Vzalavani dosplych v¢islech, 2012),¢im vySSi je dosaZzena Urdve
formalniho vzdlavani subjeki, tim cas¥jSi je jejich zapojeni douznych drubi
neformalniho vzdavanil® D4 se pedpokladat, Ze tim bude kvakfii acasgjsi i jejich

informalni vzetlavani.
1.2 Permanentni @eni a vzdlavani jako Zivotni nutnost

Jiz zmhovana Lisabonska strategie Evropské unie byla pwdnynky Ceské
republiky konkretizovana v dokumentu Strategie mjevidskych zdraj pro Ceskou
republiku z roku 2003. Stejnako jiné zapadni ze#rpostulovala teni a vzdlavani jako
celozivotni proces. V této souvislosti zavedla ppjfarmalni vzélavani, neformalni

vzadélavani a informalni vzgavani.

Formalni vzdélavani se realizuje ye vzdlavacich institucich, jejichz funkce, cil, obsah,
prostedky a zpsoby hodnoceni jsou definovany a legislativou vemgz Takovou

typickou vzdlavaci instituci je Skola.”

Neformalni vzdélavani ,nevede k ucelenému Skolskémudladani. Realizuje se mimo
formalni vzdlavaci systém. Je za@meno na utité skupiny populace a organizuji jej
ruzné instituce (instituce pro wddvani dosplych, podniky, kulturni zézeni, nadace,

kluby apod.

Informalni vzdélavani se chape jako proces ziskavaniedomosti, osvojovani
dovednosti a post®jz kazdodennich zkuSenosti, z pexit kontaki. Na rozdil od
formalniho vzdlavani ¢ neformalniho vzélavani, je neorganizované, nesystematické a

institucionalr® nekoordinovarg!

Pro charakteristikutiznych oblasti vz&lavani v informé&ni spol€nosti zavedla
Strategie pojem gramotnost a rozliSuje gramotmdgstma:ni, oktanskou, ekonomickou,

jazykovou a gramotnost udrzitelného rozvoje. Zafiovediraziuje vyznam

13pRUCHA, Jan.Ceska vzdanost: multidisciplinarni pohled na fenomén naro#ultury. Praha:
Wolters Kluwer, 2015. ISBN 978-80-7478-675-4, s510

YBALABAN, Milos. Zprava o stavu zednstrategické volby, fed nimiz stojiPraha: UK FSV CESES,
2004, ISBN 80-254-5046-5, s. 5
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individualnich a kolektivnich hodnot, jako je namarzivot, na spot@ost, zodpo#dnost,
zdjem o deni a vzdlavani apod. Dokument obsahoval ¢ita konkrétni doporteni pro
oblast vzdlavani a to jak pro oblast Skolniho ¢k/an dti a mladeze, tak pro vkdvani
terciarni, odborné a dalSi v#dvani, pro uplaténi modernich technologii ve vddvani,

pro rozvoj &dy, protizeni vzalavani a investic do vZthvani aj. O rok pozii (2004)
autorsky tym pracovnik CESS vedeny profesorem Martinem R&kem publikoval
dokument ,Zprava o stavu zeémstrategické volby i@d nimiz stoji“. Mimo jiné tam
konstatuje, Ze znalostni spatest (spolénost wdéni) predstavuje takovou spaleost
.kde zasadni roli ve vytvé&ni ekonomické prosperity budou mit procesy spjaté
s \wdenim: weni, tvorba, wdeni a kreativita, rozgovani ¥deni (zejména za pomoci
novych informanich technologii), aplikacesdeni a inovace ® V dobs vzniku citované
LZpravy* byla (tast olkani ve wku 25-64 let na terciarnim v&kvani velmi nizka a

v (Gasti na celozivotnimdaeni bylaCeska republika hluboce podipmérem Evropské
unie. Autdi zpravy proto zdraznili, Ze spolenost musi vzélavani efektivi
podporovat, tj. vytvéet prostedi ,kde je nejrozumgsSi individuélni volbou dt se,
investovat do svych schopnosti, byt¥itn snazit se vyuzit dostupnéhaldni k tvorke
svého i spokenského bohatstvit® Rovrsz zprava Mezinarodni komise UNESCO
Vzatlavani pro 21. stoletijejimz gedsedou byl Jacques Delors, formuluje perspektivni
cilovou gredstavu: Jednou z hlavnich funkci $tvani je uzgpsobit lidstvo, aby mohlo
pievzit kontrolu nad svym vlastnim rozvojem. Ten musdznit vSem lidem bez vyjimky
vzit svij osud do vlastnich rukou, aby mohfigpét k pokroku spolénosti, ve které Ziji.
Zarover by meél byt zaloZzen na zodpeédné &asti vSech jednotlivica komunit (Botkin,
Elmandrja, Malitza, 1979). V rozporu stim globalizmi procesy kladly traz
predevsim na ekonomicky vzestup, rentabilitu, zvygdvigkonu a zisk¢emuz slouzilo

i vzdklavani.  Z hlediska andragogiky by wavani n€élo mit i eticky rozngr

a respektovat antropologické dimenzeéldlby nauit ¢lovéka kritickému mysleni a
poskytnout mu hodnotovou orientaci odpovidajiciguatkim demokracie, vzdjemné

1SBALABAN, Milos. Zprava o stavu zednstrategické volby, #ed nimiz stojiPraha: UK FSV CESES,
2004, ISBN 80-254-5046-5, s. 16

16 Tamtéz, s. 5

1"SKALKOVA, Jarmila. Kategorie vz#lani a pojeti vzélavani v soudobeédici se informani
spolgnosti, s. 91-115. In: SAK, Petr &JMARES. Clovék a vzdlani v informani spol&nosti. Praha:
Portal, 2007, ISBN 978-80-7367-230-0, s.115
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lidské solidarity a humanismu. V rdmci Evropskéeusé prosazuje vize celozivotniho
uceni, které je povazovano za nastroj k dosaZzeninggmhé Evropy s vysokou
udrzitelnou Zivotni drovni, vysokou z&stnanosti vysgié pracovni sily, spotmosti
inkluzivni, soudrzné, spalrosti aktivnich obani, ktefi se mohou sami individuain
realizovat (srov. A. Memorandum, 2000, Jarvis 2Q0@®avards, 1997, White, 1995, &f.)
PrestoZze Evrop#esi v sotasnostiradu do nedavna netusenych prohigimospodéska
krize, migrace, terorismus, vzestup autdskgch rezini atd.) a vize sjednocené Evropy
je do utité miry ohroZzena (viz.Brexit), prokazuje peftu celozivotniho ¢eni a tomu
piizpisobenému vzflavani, kazdodenni Zivot. Nejen, Z&da a technikaimaseji stale
nové poznatky a masova média utig? jejich okamzité roz&éni, ale i globalni
spole&nost inasi nove, tive neexistujici problémy, které se lidstvo a tiadgm i kazdy
jednotlivec, musi naiit efektivre fesSit. Proces celozivotnihceni, ktery navazuje na
ziskané formalni vadlani, se u ¥tSiny profesi stava nutnosti, ale charakteristjek&e
jej nelze omezit pouze na profesni #&¥ani v oboru. Zivot je stéle slo&gi k jeho
zvladani paebujeclovek fadu kompetenci, které mu pomohou uplatnit jeho scbsti
a jeho talent. Jak jiz bylo znino, dosavadni vyzkumy ukazuji, Ze ve srovnani
s ostatnimi evropskymi zemi je (Gast olsani Ceské republiky v daldim a celozivotnim
vzaklavani niz8i. Z vysledkSeteni je patrné, Ze vyraZvyssi nérou se dale vatavaji
Naopak ti, jejichz formalni vzdani neni na $liS dobré drovni a ki@ by dalSim
vzklavanim ziskali nejvice, se dalSimueni a vzdlavani ¥nuji jen ve velmi
omezené nie!® Andragogika v této souvislosti @dziuje vyznam institucionalizace
vzklavani dosplych a uvadi tyto argumenty:

* idosply clovek musi byt ve svém rozvoji a st&vani podporovan dizen;

» orientace na cilové skupiny odstrani &adaci deficity &chto skupin

* institucionalizace zamezi kurikularnim defioit spontana probihajiciho deni;

18VVETESKA, Jaroslav (ed.). Perspektivyyami a vzdlavani v evropském kontextu: Prospects of learning
and education in European context. Vyd. 1. Pramiwveyzita Jana Amose Komenského, 2012. ISBN 978-
80-7452-022-8.

19 OUTSKY, J. Kvalifikaini predpoklady trhu prace a EQF. Mezinarodni a narodrsgektiva. Narodni
soustava klasifikaci tercialniho vdévani. Vzalavaci semindMSMT, Praha: MTM, 8. 1. 2008
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» profesionalizace andragdgoekona deficity vznikajicinnosti laiki, ucenim se

s kolegy, znamymi nebdipuznym?®

Institucinalizace podporuje rozvoj podnikovélmklavani, ale i rozvoj komenich
vzklavacich z#izeni, coZz zvySuje moznosti dégmch Wit se. Bhem let se vSak
ukazuje, Ze vz#lani je sice nutnou podminkou, ale ne zarukouédtsp a obsah
vzklavani musi vice reagovat na felity skuténého Zivota. Saiasna andragogika
pojima oblast vz&ldvani dosplych jako specificky systém. Pré&wsystémovy fistup
potom umo#uje interdisciplinarni analyzu jé@y jejich interpretaci, hodnoceni,
posuzovani itizeni. V byvalémCeskoslovensku se systémovyrtistupem k oblasti
vychovy a vzdlavani dosplych zabyval slovensky &dec Miroslav Tuma jiz
v osmdesatych letech minulého stoleti. Podjgen,systémovy pistup takovy &decky
pristup, ktery si klade za cil rozpracovat princigtody a prosedky vystavby objekt
prezentovanych systém$*K oblasti vychovy a vzglavani dosplych tak podle gj Ize

z hlediska metodologiefistupovat nejméhve tech rovinach:

Rovina filosoficka. Metodu chapeme jako nejvSeobggnzpisob analyzy a syntézy a

prostednictvim ni studujeme jevy a procesy, které jdojeldem ¥dy jako celku.

Rovina vSeobecné &dy. V ni metodu hodnotime jako v3eobecnyisgb analyzy a
syntézy v ®kolika vedeckych disciplinach.
Rovina specialni ¥dy. Metoda se v této poloze chape jako specialasap analyzy a

syntézy, v oblasti, ktera jegdmstem konkrétni ¥decké discipliny?

Pt uplatiovani systémovéhoristupu se v oblastideni vzalavani dosplych uplatiuji
tato systémova hlediska:

Prvkové zkouma se Zeho a z jakych slozek se systém sklada.
Strukturalni- odhaluje vnitni uspdadanost a vzajemnou integraci pivk

Funkéni- zabyva se fungovanim systému a jeho fprvk

2BENES, Milan.Andragogika 2., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 2014aBegika (Grada), ISBN
978-80-247-4824-5,s. 74

21 TUMA, Miroslav. Metddy vychovy a vzdelavania dospelydhvyd. Bratislava: Obzor, 1987.
Encyklopédia osvetového pracovnika, s. 28

22TUMA, Miroslav. Metody vychovy a vzdeldvania dospelychvyd. Bratislava: Obzor, 1987.
Encyklopédia osvetového pracovnika, s. 28
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Opera’ni- ukazuje proceduru prodesprobihajicich v systému scilem se déle

zdokonalovat a rozvijet
Integracni - odkryva zdroje a faktory zachovani a zdokonalovani

Komunika¢ni - zkouma integraci zkoumaného systému s jinymi sygtém vSech

komunikanich vazbach

Genetické - vychazi z historie vzniku systémufipadré z trajektorie jeho dalSiho
vyvoje 2

Systém vzé&lavani dosplych Ize chapat jako subsystém pedagogického systm
tvori jej lektar, ucitelé, tutdi, Gcastnici vzdlavani, vychova vzdlavaci cile a vztahy
mezi nimi atd. Vyznamnou roli vém hraje synergie, ktera ma za nasledek, Ze &péle
akce subsystéinma sumaré vétsi &inek, nez soket (&inka ziskanych nezaviské.
Vlivem synergie maji mnohé systémy v oblasti vychautostabilizujici dinek a
dokazou se operatigrmpiizpisobovat zidanam. Podle imy vzdlavaci systém dogfych
velmi Gzce souvisi s informiaimi systéemy, pcemZ mezi subjektem a objektem
vzdklavani probiha vzdydmaka komunikéni akce., Kazdy dosgly clovek, kdyz nechce
profesional@ zaostat, musi neustale ziskavat nové poznatkycgowst si progresivni
ideje, napady, myslenky, nazory, teorie. Jejiclojain jsou informace®

Smyslem zisk&vani novych informaci je tiage efektivie a kreativi reSit problémy,
samostaté myslet, spravérozhodovat. Moderni vzdlavaci metody maji vytvat pro
Ucastniky vzdavani takovy operani vzalavaci prostor, v kterém si subjekt vt&bvani
tvorive, uwdonele, samostat# a s vlastnim Usilim osvojuje novédemosti a ziskava

dal3i schopnosti2®

Z2TUMA, Miroslav. Metody vychovy a vzdeldvania dospelychvyd. Bratislava: Obzor, 1987.
Encyklopédia osvetového pracovnika, s. 28

24/ interpretaci svého zakldatelémeckého ¥dce Hermanna Hakena ( nar. 1927) je synergie naaiv
Synergetika je opakem kybernetikyé@y ofizeni) a studujefpdevSim samovolny vyvoj systém
25TUMA, Miroslav. Metddy vychovy a vzdelavania dospelythyd. Bratislava: Obzor, 1987.
Encyklopédia osvetového pracovnika, s. 67

26 TUMA, Miroslav. Metddy vychovy a vzdelavania dospelydhvyd. Bratislava: Obzor, 1987.
Encyklopédia osvetového pracovnika, s. 76
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1.3 Inovace ve vz8avani

Smyslem vz&avani dosplych je, aby se naili ieSit slozité problémy.
V sowasnosti vstupuje do Zivota da@ppch jedindi fada problém novych, dive
neznamych, na které neexistuje algoritnteSeni a musiipit napad, objev novych
moznosti a netradiich feSeni. Draz je proto kladen na vé&dvaci metody, které
rozvijeji tvaivé mysleni jako nejvysSi stufpeproduktivnino mysSleni. V 80. letech
minulého stoleti se v oblasti vdvani dosplych zaaly pouzivat pojmy jako inovace,
inovatni spektrum a inovai stupr. F. Valenta, vychazejici z celady praci (Bright) a
vlastnich vyzkum, poklada za inovaci kazdou #mu ve vnitni struktde ukitého
organismu. Inovace se neomezuje jen na kvalitagmhy prvotnich elemeit ale i na
zmeny kvantitativni, zminy ve struktie apod. Valentova teorie inovaci aitvgch
aktivit, kterd umo#uje tvaivou aktivitu kvantifikovat podle toho, jakou incsiaje

schopna vyvolat’

Tabulka 1: Inovaéni znaky ve vztahu k tvdrivé aktivité vzdélavaciho subjektu

Inovaéni stupai VSeobecny znak VSeobecny znak
inovace tvorivé aktivity
Zaporny stupei - degenerace struktury -inertnost kecnidim
(degenerace) struktury
Nulty stupen -regeneréni zmena - schopnost a znalost
(regenerace) struktury realizovat regenetai
zmeny tvarivych znaki
(O) -udrZeni funkce fvodni | a jejich vztali
struktury
Prvni stupei (zména | -jednoducha -schopnost a znalost
kvanta) kvantitativni zmé¢na ve | realizovat jednoduché
vnitini struktue kvantitativni zngny
1° prvotnich znak
a jejich vztald

2ITamtéz, s. 90
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Druhy stupen
(preskupeni)

20

-jednoduché organizai
piesuny ve vnini
struktue

-schopnost a znalost
realizovat jednoduché
organizani zmeny
vztahi mezi prvotnimi
znaky

Treti stupai
(adaptivni kvalitativni
Zména)

30

-adaptace kvality
prvotnich znak a jejich
vztahi

-intenzifikace
a racionalizace

-schopnost a znalost
adaptace kvality
prvotnich znak

a jejich vztalt vaci
kvalitam ostatnich
prvotnich znak

a vztahh

Ctvrty stupeii (nova
varianta)

4°

-daste&na funkéni zmgna

-zmeéna rekteré funkce
prvotnich znak

-vznik noveé varianty

- schopnost a znalost
realizovattasténé
zmeény rekterych
funkci prvotnich znak

Paty stupai (nova
generace)

50

-vSeobecna furtni
zmeéna

-vznik nové generace,
ve které se zemi
vSechny funkce, ale
puvodni koncepce
zastava

-schopnost a znalost
realizovat zniny
v konkrétnimreSeni

Sesty stupé (novy
druh)

60

-zmeéna pavodni
koncepce, aletstava
zachovany fivodni
princip

-schopnost a znalost
realizovat zninu
koncepceaeSeni

Sedmy stupd (novy
rod)

70

-zImena principu

-vznik nového,
puvodniho prvku

-schopnost a znalost
realizovat principialni
zmeny

Zdroj: TUMA, Miroslav. Metddy vychovy a vzdeldvadaspelych. 1.vyd. Bratislava: Obzor, 1987.
Encyklopédia osvetového pracovnika, s. 90-91

Na zaklad Valentovy sedmistupvé teorie inovaci a inovaich aktivit zpracoval
Miroslav Tama kategorizaci metod vychovy a elani dosplych podle inovanich

stumad.
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Tabulka 2: Kategorizace metod vychovy a vzélavani dosglych podle inovanich

stupnu
Oznateni | Inovaéni Metody Metody Metody
stupei skupiny skupiny skupiny
A B C
-1° Zaporny
stupe&i
(degenerace)
0° Nulty stuper | Tradicni
piednaska
(regenerace)
1° Prvni stupg | Tradicni
pirednaska
(zmeéna
kvanta) Tradicni
cviceni
2° Druhy stupé | Tradicni
piednaska
(preskupent)
Tradicni
cviceni
Tradieni
semind
3° Treti  stupé | Tradiéni Problémové
(adaptivni cviceni metody
kvalitativni
zmena) Tradicni SmiSené
semind metody
Inscen&ni
metody
4° Ctvrty stupe Problémové
(nova metody
varianta)
SmiSené
metody
Inscenamini
metody
5° Paty stupa Problémové | Brainstorming,
(nova metody Philips 66,
generace) Gordonova
SmiSené metoda, Hobd
metody metoda,
kompar&ni
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Inscenamini metody,
metody metoda
cilenych
otazek, metoda
morfologickéh
o modelovani
AltSullerova
algoritmicka
metoda,
metoda
strategickych a
fidicich her

apod.
6° Sesty stupe dtto
(novy druh)
7° Sedmy stupie dtto
(novy rod)

Zdroj: TUMA, Miroslav. Metody vychovy a vzdelavamiaspelych. 1.vyd. Bratislava: Obzor, 1987.
Encyklopédia osvetového pracovnika, s. 92

Skupina A (1°-3° inova&ni stupd) zahrnuje tradini predndsku, cdieni a seminé

Skupina B (4°-5°) inov&ni stup@& zahrnuje metody, které jsou jiz n&mgjSi na
intelektualni schopnosti ¢astniki a jedna se fedevSim o tyto metody a jejich

modifikace:

1) problémové metody;
2) situani metody;
3) inscené&ni metody.

Skupina C (6°-7°inova&ni stupeai) predstavuje metody, které vykazuji vyrazné inmia
znaky a pedpokladaji jak vysoké intelektualni schopnogtsiniki, tak jejich vyraznou
aktivitu. Pati sem metody jako: Brainstorming, Philips 66, Garola metoda, Hobo —
metoda, Komparkai metody, Metody cilenych otazek, Metody morfobbgho

modelovani, AltSullerova algoritmickd metoda, Metatrategickych &idicich her.

Spole&né inov&nim metoddm skupiny B a C je, Ze jsou zaloZebgdevSim na

samostatnémreSeni problémovych situaci. ¢abtnici vzdlavani se & problémy
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analyzovat, efektivéareSit, hodnotit vysledky a operatiijednat. Podle Sadlera (dle A.
Brennan, L. Dooley, 2004) existuje spojeni mezaoiga&ni efektivnosti a vzilavanim
a nejlepSich vysledkje dosahovano tam, kde jsou uptatany 4 faze vzgavaciho

cyklu:

» ziskavani zkuSenosti;
e uvazovani a femysleni na¢tnito zkusenostmi;
» projektovani &chto myslenek v podélparadigmat, modéla teorii;

« pouziti tchto modet a teorii pi /eSeni praktickych problént®

Organizace, které podporuji novédemosti a inovéni napady povaZzuji kazdého
zamestnance za vzthného pracovnika, ktery z vlastniil@ absolvuje permanentni
proces dalSiho vzthvani. V gfipact organizovaného firemniho v&dvani casto
vyuZzivaji vzatlavacich forem vysSich inotich stujt, které vyuZivaji angazovanost a
kreativitu pracovni. Pro pochopeni pojmu kreativita (Haost) v oblasti deni a
vzklavani se ukazuje jakocélné vymezeni dvou arovni kreativity (Ghiselin,1957

1995):

v v s

1) vysSi— alterace univerza, nova konstelace, popitastb dive obtiZzr
piedstavitelné, vynalezy;

2) niz&i — postupné zlep3ovani, pokrok v uZiti a tox&ini moznost?

e

V praxi se v oblasti metod celozivotnihgemi a vzdlavani jedna o kreativitu nizsi,
piedevSim o postupné zlepSovani andragogickych matombzstovani moznosti

celozivotniho vzdlavani.

Aby¢lovek vykonaval jakoukolEinnost, musi mit k tomu svojédody, pra@ to cla,
musi mit pro svoje jednanidilou motivaci. Postoj dogfeho jedince k dalSimuceni
zavisi na jeho dosavadnich znalostech, ,mentalmapach”,socialnich dovednostech,
interakcich s ostatnimi lidmi, jeho hodnotové oréen postojich, zkuSenostech a

osobnostnich charakteristikachieBpoklada se, Ze resgjsim divodem (vCeské

28 MIKULASTIK, Milan. Tvaivost a inovace v praci manazeMyd. 1. Praha: Grada, 2010, Management
(Grada). ISBN 978-80-247-2016-6, s. 157

29MIKULASTIK, Milan. Tvadvost a inovace v praci manazenyd. 1. Praha: Grada, 2010, Management
(Grada). ISBN 978-80-247-2016-6, s. 29
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republice) pro vstup do dalSiho \&a@lvani je zvySeni profesnich kompetenci. Visané
doke je kladen draz i na tzv. nskké dovednostifedevsim v oblasti komunikace, tymoveé
prace a time managementu. Markéta Sauerova pokséziikladni finosy celozivotniho
vzklavani:

moznost zvySeni a prohloubeni kvalifikace;

zlepSeni vlastniho postaveni na trhu prace;

podporu mobility;

motivaci k osobnimu rozvoiji;

zvySeni socialniho statusu;

zmenu postoje k celozivotnimueni a vlastnimu rozvojf

Motivace dosglych ke vzalavani je vnitni psychickou pohnutkou, ktera vede
jedince k rozhodnuti z@astnit se dkteré formy vzdlavani. Mize to byt nap poteba
zlepsit vykon, byt asgny, kompetentni, ogevany rodinou a socialnim okolir@asto
je to povinnost direktivéh natizena zakonenti zamgstnavatelem umdikijici dalsi
kariérni postup. # vzdélavani dosplych se objevuje celéada motiw, ktera je vede

k dalSimu vzdlavani a Ize je rozliSit dditzakladnich skupin.

Lidé pokladajici vzdélavani za vyznamnou Zivotni hodnotu

V Zivotnim hodnotovém systémeéchto lidi zaujima vzélavani jedno z fednich mist a
Ucastni se dalSiho vzkvani bez ohledu na ¥8i stimuly (ze strany legislativy,
zangstnavatele apod.).

Lidé, jimzZ legislativa uklada povinnost se déle vzélavat

V tomto gipadt se jedna o profesni skupiny, které maji legiskgtirloZenu povinnost
se dale vzélavat nap. Wwitelé, Iékai, zdravotni sestry, zakatnanci statni spravy apod.
Sauerova konstatuje, Ze v této sképsrsasto nachazeji lidé, Kiestuduji pod vijsim
tlakem a cilem je proé&nziskéni certifikdtu. U této skupiny se setkavameizkou

motivaci k plrni studijnich povinnosti a velmi nizkou preferemaformalnihogi

3SAUEROVA, Markéta. Motivace dosfych v celoZivotnim vzdlavani (s. 157-171). In: VETESKA,
Jaroslav (ed.). Perspektivg¢eni a vzdlavani v evropském kontextu: Prospects of learaing) education

in European context. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jamse Komenského, 2012. ISBN 978-80-7452-022-
8,s.159
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informalniho &eni, nebd vysledky tohoto &eni nemohou z hlediska svého n&smani

.efektivng vyuzit”:3!

Lidé, uvédomuijici si prinos vzdilavani

Témto lidem ginasi dalsi vz&lavani uspokojeni z nabytych znalosti a dovednosti
(nemaji patebu je certifikovat), citi jejichifinos k zlepSeni pracovniho vykonu. Nemaji
zpravidla pocit ohrozeni na trhu pracegdomuji si svoje kompetence a majiipaté
sebevdomi. Casto se jednéa o lidi kreativni, kienemaji pilis davéry ve vzdlavaci
systém a preferuji informalniceni. Nekdy nentli v predchozim (formalnim) studiu
dobré zkuSenosti a nemaji petiu ziskané a prohloubené kompetence certifikRaada
téchto lidi se rekrutuje ¥ad manazér. Nové a stale sednici kompetence neiieclovek
ziskat pouze v ramci Skolské soustavy a celozivateni a vzdlavani je proto satésti
politiky rozvoje lidskych zdrdj a vzdlavaci politiky ve vSech vyspych zemich sita.

Z hlediska andragogiky lIze, podle BeneSe, prindipycepce celozivotnihocani a
vzaélavani shrnout takto:

Nutnost vertikalni a horizontélni priachodnosti ve vzélavani — zdkladnim momentem
je zde modurita prograifma grenosnost kredita certifikati. Uznani kvalifikaci slouzi na
evropské arovni &kolik nastrofi, nag. Europass (evropsky doklad o valani a
pracovnich zkuSenostech), Common European formalCforicula Vitae, ECVET-
European Credit sstem for Vocational Education Brahing, slouzici fenosu a uznéni
vysledki uceni v Evrog, EQF — Evropsky ramec kvalifikaci, CQAP —spole ramec

pro zji¥ovani kvality.

Uznéni hodnoty neformalniho a informalniho &eni a zrovnopravéni s formalnim
ucenim. Hlavnim nastrojem je certifikace neforntgédninformalr ziskanych ¥domosti,
zkuSenosti a kompetenci. Prioritni rozvojové obkastdikatory celozZivotnihodeni jsou
podle Memoranda o celozZivotnintani (Evropsk& komise):

» oceiovani ueni (formalniho, neformalniho a informalniho);

ISAUEROVA, Markéta. Motivace dosfych v celoZivotnim vzdavani (s. 157-171). In: VETESKA,
Jaroslav (ed.). Perspektivg¢eni a vzdlavani v evropském kontextu: Prospects of learaing) education

in European context. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jamse Komenského, 2012. ISBN 978-80-7452-022-
8,s.159
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* prehodnoceni poradenstvi;

» vice investic do lidskych zdfgj

» priblizeni weni domovu (nap distar®ni vz@lavani, e- learning);

* nové zakladni dovednosti pro vdechny (kompetence);

+ inovace ve vydovani a déeni (kurikula, metogdy?*?

Ucelem dalsiho vzdlavani je:

* Druha vzdlavaci Sance (draha) pro lidi, kie z rejakych divodi neziskali
vzatlani podle svych péeb nebo v uiitém Useku svého Zivota n#no toto
vzclani zajem. Ve vyvojovych zemich t@@mznamenat alfabetizaci, ve wgtgph
zemich se vigledku rozmachu veldvacich systérnvetSinou jedna o ziskani
uplného stedoSkolského nebo vysokoSkolskéhél&nd

* Odborné vzdavani a zvySovani kvalifikaci a kompetenci.

* Rozvoj schopnosti vyvat socialni role v rodi#y socialnim Zivat, jako olkran,
odbor&* atd.

» Socialni pée tykajici se zdravotni vychovy (AIDS, keni)

e Individualni rozvoj chapany étSinou jako rozvoj kulturnich a vSeobecnych
znalosti nebo schopnosti travit hodndtwolny ¢as. V mnoha spafaostech se
dopliuje individudlni rozvoj se zafrem spojit jej se socialnim eftim,

solidaritou, socialni soudrznosti, vychovou kastvi®

Vyzkumy realizované Ceské republice i obecné poznatky ukazuji, Zien, vy3si
arovei vzclani lidé dosahuiji, tim jsou i jejich Sance pro poani uplat@ni vysSi a tim
v mnoha zemich a statistiky ukazuji, Ze mira neésamanosti je v oggném pongru ke

vzklani populace. Vz&lanostceské spolénosti je do znéné miry dana tim, jakou

32BENES, Milan.Andragogika 2., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 2014aBegika (Grada), ISBN
978-80-247-4824-5, s. 37

BBENES, Milan.Andragogika 2., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 2014aBegika (Grada), ISBN
978-80-247-4824-5, s. 37

¥pRUCHA, Jan.Ceska vzdanost: multidisciplinarni pohled na fenomén naro#ultury. Praha: Wolters
Kluwer, 2015. ISBN 978-80-7478-675-4. s. 143
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vzaklavaci cestu si mladi lidé zvoli po uk@mi povinné Skolni dochézky. Zakladni volba
probihd mezigmito alternativami:
* ucebni obory (s dosazenim whiho listu) x studijni obory naigdnich Skolach
S maturitou,
» technicky zamsiené vzdlavani a piprava x humanitni, socialni, ekonomické a
jiné netechnické obory.
V ceské spolénosti je vzdlani symbolem statusu, je spojeno se socialniiprestoli
ve spolénost. Tradini je mobilitni funkce vzélani. Deti zpravidla ziskaly $tSi vzaElani
nez rodée a diky vzdlani se posunuly do vy3Si socialni vrstvy. Ve zsaibspolénosti
se prohlubuje mobilitni funkce v&dvani a v rdmci celozivotnihateni a vzdlavani
(formalniho, neformalniho i informalniho) sgoveék miaze (diky vlastni iniciati®)

posunout do vysSi socialni vrstvy.

Obrazek 1: Celozivotni weni a vzdlavani ve znalostni spolénosti

ZInalosimi spolecnost m o .
po Dopliiujici, konkurujici
(spoleEnost védéni i alternativni
ekonomika zaloZena na koncepce:
znalostech) ob&anski spolefnost
postmoderni spolecnost
informaé&ni spoleénost
konzumni speletnost
atd.

ufici se spolecnost (region, komunita, organizace)

celoZivotni vzdélavani a ufeni se
rozvoj lidslgrch zdroji rozvoj aktivniho obfanstvi

Zdroj: BENES, Milan. Andragogika. 2., aktualiz.ez§. vyd. Praha: Grada, 2014. Pedagogika (Grada),
ISBN 978-80-247-4824-5, s. 38
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Predpoklada se, Ze v inford spol€nosti je permanentni vévani sodésti Zivotniho
zpisobu, obsahem traveni volnétasu, jednim ze Zivotnich gia vS8eobechuznavanou
hodnotou. Pr&v vzdlanost odani a wdecka urove jsou faktory, které vyznangn
rozhodnou o budoucnosti zémNa druhé straf) dosgly, pokud ma wli, aspirace a
schopnosti, ize svoje vzdlani vyrazg ovlivnit a zvysit swj socialni status. Podle
BeneSe satasny systém vadhvani dosplych neni schopen odstranit socialni nerovnosti

a spise je prohlubuje. To se projevujeinagrendech:

* narustu vyznamu odborného viavani na ukor vzélavani vSeobecného, které je

potencionald dostupné pro vSechny;
» zwtSujicich se rozdilv priprave elit a vysSich vrstev;

* rustu vzdlavani dosplych, které reagujesfdimo na ucité problémy a situace a

omezuje se tim nadité skupiny;

* prenasSeni zodp@dnosti za dosazené vahi na jednotlivce, ficemz ne kazdy
je stejre pripraven tuto zodpadnost snést a ne kazdy je dostate

zainteresovany. Nerovnosti maji tedy i subjekiivinody>>

Ukolem stéatni politiky v oblasti vZtiivani dosplych je poskytnout fileZitost viem
skupinam obani z(kastnit se celozivotniho vi&vani a podporovat proto vSechny jeho
formy- formalni, neformalni i informalni vzthvani. K demokrathnosti a dostupnosti
vzaklavani obec# prispélo hromadné roz&ni osobnich pdtaci a snadna dostupnost
internetu. Tato oblast je podporovana statem, pgdskolicimi své zawgstnance i
firmami, které vyrabji jak pctitace same, tak pdtacové programy. Vybavenost
verejnych knihoven pdétacovou technikou pneslo zmény v oblasti informaniho
vzaklavani a sotasné knihovny poskytuji Siroké spektrum sluzeb azstvi dive
nedostupnych informaci. Ke vddvani, gedevSim informalnimu, vyznarérslouzi
socialni média. Péeba podporovat kompetencecahi vyuzivat nové technologie a

ziskavat pistup k informacim se odrazi i ve strategiich Egk@punie, ktera pro podporu

informasni spol€nosti vytvdila fadu iniciativ. Jiz v roce 2009 vydala Evropska keeni

3BENES, Milan.Andragogika 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 201daBegika (Grada), ISBN
978-80-247-4824-5, s. 67
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doporieni pro podporu medialni gramotnosti (Commissi@sdmendation, 2009),
ve kterém vyzyvé&lenské staty k nasledujici kni:

» oteveni véejné debaty o z#eneni medialniho vzdlavani do Skolnich osnov;

e spuséni informa’hich kampani, které bydinzvysit poedomi oldani o tom, jak
v digitdlnim prostedi vznikaji konkrétni obsahy, jak jsou tyto infacen
zpracovavany a dale/&ny, jak funguji vyhledava a jak je mozné optimalizovat
vyuZziti vyhledavai;

» informovani obani o tom, jak rozeznavat hranice mezi marketingem
a jinymi obsahy;

» informovani obani o problematice autorskych zprav v digitalnim predit;

* informovani pedevsim mladych lidi prastdnictvim informénich baltkiz o tom,

jak jsou na internetu zpracovany jejich osobni éd4j

Souasti Strategie EU 2020 je Aki plan Digital Agenda for Europe z roku 2010.
Dokument povazuje moderni ICT za jeden z hlavnidhrip evropské ekonomiky,
zahrnuje mimo jiné vyuziti inforngaich a komunikénich technologii pro hospoigky
rast a noveé pracovnirpezitosti, vytvaeni jednotného digitalniho trhu rni&pstaty EU,

boj proti pa&itacové kriminali€ a také podporu gitacové gramotnosti.

Tradénim prvkem vzédlavani dosplych je profesni vzélavani, kkdy nazyvané dalSi
kvalifikacni vzdilavani. Bene$ uvadi, ZedalSi kvalifikacni vzdlavani je jeden
z nerychleji expandujicich sekiiosluzeb, a co do gtu (eastniki a vySe vynaloZenych
prostedk: nejrychleji rostouci vzflavaci sektor®” Odborné vzdavani ziskané
v odbornych a vysokych Skolach je statregulovano (tebni plany, délka Skolni
dochéazky, kvalifikace titeli, certifikace a hierarchizace dosaZzenéhoéhad), je
povazovano za vstupenku k vykonu povolani agaavazuje dalSi profesni wddvani.

Podle citovaného autora lze rozliSovat:

3KOVAROVA, Pavla.Trendy v informanim vzdlavani Zlin: VeRBuM, 2012, s. 61. ISBN 978-80-
87500-18-7, s. 61

S’BENES, Milan.Andragogika 2., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 2014aBegika (Grada), ISBN
978-80-247-4824-5, s. 159
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DalSi vzdlavani specifické pro ukita povolani. Zde se ¥tSinou jedna o vysoce
kvalifikované profese jako Iékapravnik, programator atd., pro které je dalSiciéncani

T

DalSi vzdélavani specifické pro urity typ zaméstnavatele Statni sprava, vojsko,
policie, velké podniky a banky si vytk&i vlastni, pro ostatni pracujici uzemeé systémy
vzklavani jako sotast své personalni prace. Pracovnichto podnik maji wtSinou
dobrou pilezitost k dalSimu vz#davani.

DalSi vzdilavani v kazdému gFistupnych povolanich Knim pati nag. fidici,
pracovnici uklidovych firem, aleiemeslnici v malych, nespecializovanych Zivnostech.

Nabidka a moznost dalSiho avani pro tuto skupinu je omezena.
DalSi vzdélavani pro nezanéstnané, postizené, nekvalifikovanékteré je z velkéasti
zAvislé na statni podpm3®

V rdmci dalSiho profesniho vdévani se rozliSuje vzthvani fiznych socialnich
profesnich skupiniemuz se pzpusobuje jak obsah vZtavani, tak metody a techniky.
V praxi se jedna o:

* vzdlavani vrcholového managementu;

Yl

vzklavani nizSiho a stdniho managementu a personalu;

vzklavaniradovych zaréstnang;

vzaklavani perspektivnich zasstnand v ramci talent managementu;

nabidka pro vSechny za&stnance, napjazykové kurzy.

Nabidka dalSiho vtvani je zavisla jak na velikosti podfijkak na jejich oborové
piislusnosti. Obsah a metody jednotlivychttygalSiho vzdlavani budou podroli
rozebrany v dalSim textu. DalSi profesni &lastani probiha jak v ramci formalniho, tak
neformalniho vzéavani a otekenou otazkou je, jak zhodnotit informalni abani,

N 1

které realizuj¢gada pracovnik zejména na vysSich postech.

BBENES, Milan.Andragogika 2., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 2014aBegika (Grada), ISBN
978-80-247-4824-5, s. 160
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V soasnosti nema Zzadna instituce monopol na realizagilavani dosplych, ale
jako socializani instituce jsou tyto pizeny jak pedagogickym, tak socialnim nanwk
(ekonomickym, politickym a dalSim). Systém ¥l&vani dosplych je velmi Kiznorody,
tak jako jsoutiznorodé organizace, které je poskytuji. Jejighaxatelem niZze byt stéat,
vefejne, véejné- pravni, neziskova, soukrontékomegni organizace. Podle obsahu se
jedna o vzdlavani odborné, vSeobecné, zajmové, kulturnianbké vzdlavanici rozvoj
osobnosti. Pokud vzthvani dosplych zajig’uji ¢isté vzcilavaci instituce, rize se jednat
jak o Skolské organizace, tak o t#za kome&né¢ zameiené organizace (ty mohou
v nékterych gipadech podléhat statni administratinag. v piipadech statnich dotaci na
rekvalifikace). Vzdlavani je ovSem realizovanorads podniki a organizaci, jejichz
hlavni &el je sice jiny nez vadavani, ale vz&8avaci zamiry s hlavnim gelem
organizace plka souviseji. Jsou to na&ppodniky, administrativa, armada, policie,
politické strany, odbory, cirkve, kulturni orgardea spolky. Vzédlavani se realizuje
i vrdmci fiznych svépomocnych a alternativnich hnutich, jak@&&st traveni volného

¢asu, kulturniho Zivota,gsobeni medii atd.

1.4 Podnikové vzdlavani jako sowéast celozivotniho @eni a vzdlavani

V podnicich je podnikoveé védvani povazovano za jednu z négFit¢jSich slozek
personalniho rozvoje podniku. Podniky si stale weglomuji, Ze hodnota organizace je
zavisla pedevsim na lidech, ktiev ni pracuji, Ze kvalitni lidské zdroje jsou tm tvai
nejvyznamuijSi konkuregni vyhodu. £im vice organizace lidi motivuje &m lepsi
vytv&i podminky pro rozvoj jejich znalostniho potenciapdéim \tSi ma Sanci, Ze se
budou v tvrdych podminkach globalni konkurence ahoproaktivie: predvidat
a vyuzivat pilezitosti, inovovat a optimalizovat produkty vedioke kvalit@jSimu
uspokojovani pdeb a @ekavani zakaznik zvySovat fidanou hodnotu produit. °
Vzdélavani pracovnik Uzce souvisi s osobnim rozvojem kazdého jedingedaniiuje
jeho pracovni spokojenost. VySe citovany Jan Baztiikaziuje odpo¥dnost kazdého
jedince za vlastni vzthvani a definuje jej jako planovit@innost, ktera ma jednotlivci

nebo skupia vzatlavanych pomoci dosahnout pozadovangsepilosti, nadit se @dlat

3BARTAK, Jan.Aktualni problémy vzavani a rozvoje za#stnand v organizacichPraha: Univerzita
Jana Amose Komenského Praha, 2015. ISBN 978-80-7433, s .9
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spravné ¥ci sprave a vyuzivat osvojenych znalosti a dovedhtfstRozvoj potom
definuje jako:;,komplex aktivit zarenych na zvySovani osobniho potencionalu jedince.
Mél by zahrnovat trvaly proces probihajici po celytiaki Zivot cloveka, zahrnujici
pribézné vzdlavani, nist a zrény'.*! V minulosti se podnikové vathvani zanirovalo
predevSim na zisk&vani a prohlubovani kvalifikace¢chégelo z pdgeb podniku a
zamerovalo se pedevsim na profesni znalosti. Dnes je podnikové&lézdni chapano

jako proces, P kterém zanmistnanci ziskavaji a prohlubuiji:
* znalosti,
e porozuneéni,
* dovednosti,
e zneny chovani,
+ socialni a eméni kompetence (népsebedveru) a zneny postog.*?

V modernim managementu je kladetrak na spravnou identifikaci v&dvacich
potreb zamdstnand. Personalni Utvary sleduji, co je pro pracovnikyedité, co je
motivuje a co by mohlo napomoci k zlepSeni jejicdigovniho vykonu. Vz#lavaci plany
moderrt fizenych podniik vychazeji jak z pseb podniki, tak z poteb zangstnand.

»V sowasném globalnim podnikatelském predi se stavaregjmé, Ze ani spokojenost a
stabilita, a dokonce ani loajalita a ¢ity stupe: oddanosti nejsou dostajici pro
zabezpeéeni poZzadovaného vztahu mezi vykonem pracdenppozitivnimi obchodnimi
vysledky”.*3 Kouzelnym shvkem, které by r#lo zajistit prosperitu organizace, se stava
.-angazovanost®. Date fungujici organizace by da mit skuténé a plre angazované
pracovniky, coZ znamend nutnost inovaci oblastsqelni prace, detné oblasti

podnikového vz&avani.

4BARTAK, Jan.Aktualni problémy vziavani a rozvoje za#stnana v organizacichPraha: Univerzita
Jana Amose Komenského Praha, 2015. ISBN 978-80-7483, s. 9
4 Tamtéz, s. 11

“2HORVATHOVA, Petra, Ji BLAHA a AndreaCOPIKOVA. Rizeni lidskych zdréj nové trendyPraha:
Management Press, 2016, ISBN 978-80-7261-430t2, s.

43HORVATHOVA, Petra, 3i BLAHA a AndreaCOPIKOVA.Rizeni lidskych zdrdj nové trendy. Praha:
Management Press, 2016, ISBN 978-80-7261-43®3, s.
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Tabulka 3: Zmény ve s\té prace

Tradi éni Moderni

stabilni organizéni prostedi permanentni zéna

konstantnost Rozmanitost

celozivotni zamsstnani nejisté za#stnani

individualni prace tymova prace

horizontalni struktura vertikalni struktura

externi kontrola a dohled sebekontrola a Séreai

zavislost na organizaci vlastni odgdwnost

podrobny popis prace redesign pracovniho mistdalednosti

a preferenci jeho séasného drzitele
(Job Crafting)

pevné plany, postupy, schémata, modely ¢&témadna omezenédsu a mista)

fyzické pozadavky mentélni a emocionalni poZzadavky
zkuSenosti kontinualni vtavani
pracovat tvrd pracovat chye

Zdroj:TRUSS, Catherine et al: Employee Engagememheory and Practice. New York: Simon 1999,
ISBN 978-0-415-65741-9, s. 16

VySe uvedené ziny vedly ke stavu, ktery je nazyvan psychologizaacovist. Aby
organizace feZzila, potebuje, aby jeji pracovnici disponovaliitymi psychologickymi
schopnostmi jako je schopnost tymové prace, a#ertikomunik&ni dovednosti,
schopnost sebekontroly, pruznost apgd.sispevek pracovnik se stava dezitou
obchodni otazkou, protoze ve snaze vyprodukovsitwgigon s mensim narokem na vstup
pracovnilé, nemaji organizace jinou moznost nez se pokusdjitaejen ¢lo, ale i mysl
a dusi kazdého pracovnikd*.Pro oblast podnikového v&dvani z toho vyplyva, Ze
vedle odbornych kompetenci pracovinjk nutno posilovatigdevsim psychologické a
komunika&ni kompetence pracovrik Samo¥ejmosti je, Ze v sa@asnosti musi

organizace zaji®vat pracovnikm pristup k odbornému vzthvani, ktery je satasti

“ULRICH, Dave Human Resource ChampioiBoston: Harvard Business School Press, 1997, ISBN
08-758-4719-6, s. 125
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celkové odminy. Vycvik musi byt zarren jak k fistu vykonu jednotlivych pracovnik
tak k ristu vykonu celé organizace a k rozvojieni se. Konkréth se jedna o vycvik
takovych dovednosti, jakymi je niapprace s novym softwarem, time management,
motivace tymuEi zmeéna chovani vedouci k lepsi efektivnosti pracovivijikonu. Krong
toho moderni personalni prace unagie pracovnikm budouciiist a fFilezitosti (Future
Growth and Opportunity) a zaji§je proto vzdlavani a rozvoj nad ramec s@sné prace
(Learning and Development Beyond Current Job). @ izplisobem organizace pozitign
ovliviiuji motivaci, angazovanost a oddanost pracavnici organizaci. Poskytuji
pracovniKim moznost rozvijet nové znalosti, dovednosti, solosfi a postoje a
piipravovat je tak na budouci nérgjSi a z hlediska Urovni vysSi pracovni Ukoly.
Klasik managementu Michael Armstrong postuluje edsjici hodnoty, které musi

respektovat efektivni personalni prace v oblagsidych zdraj:
» spravedlnost (zachazet se zatnanci spravedli&a nestrana),
» ohleduplnost (respektovat situaci jedin@i rozhodovani),

e uceni probihajici v organizaci (nutnost prosazovatddavani a rozvoj

zanestnana),
» vykon prostednictvim lidi (vytvéet kulturu vykonu),
» kvalita pracovniho Zivota (trvalé zlepSovani kyafitacovniho Zivota),
« pracovni podminky (bezgreé, zdravé afljiemné pracovni podmink§?

Vysoka vykonnost organizace neni mozna bezisharkompetenci a setheeni
pracovniki. Teprve pokud je na vysoké arovni jak vykonnostcpiniki, tak vykonnost
proces, Ize hovdit o smefovani k @ici se organizaci. Vykonnost pracoviije fizena
jak prostednictvim hodnoceni a odifovani, tak jejich vydlavanim a rozvojem.
K zakladnim Ukalm kazdého podniku patziskat, udrzet si a rozvijet talentované
pracovniky., Rizeni talent by n¥lo byt sowéasti podnikové strategie a¢ta by se odrazit

v podnikovych planech® Umét pracovat s individualnimi odlidnostmi pracovinktade

4SARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLORizeni lidskych zdrdj: moderni pojeta postupy: 13.
vydani Prelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-245852, s. 577
“CASTORAL, Zdergk. Management lidského faktoru: management lidskyctojizd management
lidského kapitalu, personalni managemeviyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose Komenskéfahd®
2013. ISBN 978-80-7452-038-9, s.263
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vysoké naroky na manazery na vSech stupkimdmi, od top managementu po liniové
manazery a leadery pracovnich kolektivialent management musi sledovat dva
rozdilné cile. Na jedné stramusi podporovat diverzitu, na druhé s&arusitidit vnitini
mobilitu a zajiovat nastupnictvi. V kazdé organizaci existuji fedli kteti disponuji
vysokym potencionalem, podavaji nadstandardni vykinorganizaci $naseji
mimoradnou hodnotu. Talent management musi potom ze&rnmdividualni
vzklavani a trénink a musi se odrazet v kariérnichguf. V dobefizenych organizaci

je vzdélavani a rozvoj zagstnan@ povazovano za vyznamnou hodnotu, ktera se promita

jak do strategickych pldintak do etického kodexu organizace a do podnilkoNtiry.
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2 VZNIK AVYVOJ PODNIKOVEHO VZD ELAVANI

V sowasnosti je podnikové vZthvani nedilnou sasdstitizeni lidskych zdrdi, které
podniku je vytveit pro vzcdlavani zamistnan@ adekvatni organizai a finakni
podminky.

2.1 Vyvoj podnikového vzdlavani

V pocateinich fazich pimyslové vyroby nila personalni prace vydng pasivni roli
a zaji¥ovala administrativni procesy spojené se &inmavanim lidi, uchovavani
pisemnosti a dokumentykajicich se zagstnand@ a mzdové zalezitosti. V 19. stoleti
vzklani dosglych probihalo mimo ramec podiiikz iniciativy spolki a dobr@innych
organizaci. Naifklad na tzemiCech z popudu literarniho odboi@eskoslovenské
dénické besedy v Praze, proved! profesorsky sbarsbiické fakultyCeské university
v Praze #kolik prednasek prodnictvo. V rakouskych pogrech v3ak nebyly tyto snahy
vnimany jako vzdlavaci, ale jako politickdéinnost. Ve 20. stoleti se postupmersonalni
prace nezagfovala pouze na personalni administrativu, ale t@j&la i dalSi funkce,
spojené s p#& o zangstnance. Teorie a metodizeni Human Relations , ktera vznikla
v USA v ficatych letech, naSla ohlas teskych zemich a jejich aplikace vtB&e
koncernu pedstavovalaigd valkou evropskou Sfku. Jejich so&asti byl i propracovany
systém firemniho vadavani a kariérniho postupu pracovinik V &e socialismu
doprovazelo persondlni praci tzv. kadrovani a¢asti podnikového vzthavani bylo
nejen odborné vztavani, ale i propaganda marxismu- leninismu.

Moderni personalni prace zahrnuje analyzegwaich mist, personalni planovani,
ziskavani a vylr zamestnand, hodnoceni a od#&iovani, rozmigovani a ukoteni
pracovniho poréru, podnikové vzélavani a rozvoj, pracovni vztahy,§® pracovniky,
personalni informéni systém, dodrZovani zakibre oblasti prace a zafstnanosti.
Mimoradny vyznam v ramci personalni prace ma persomaldiagogika a zafigvani
firemniho vza@lavani. Vzhledem k tomu, jak se keéglobalizace a komputerizacemn
zpiasobtizeni podnik a organizaci, #ni se i obsah a formy podnikového wl&vani,
které musi vychazet z aktualnich ¥l&bacich pateb jak organizace, tak jednotlivych
pracovniki. Vyznamnym faktorem je, Ze se do podnikové prax&mwci zemi Evropské

unie od 90. let dvacatého stoleti aplikuje tzv.edrity management. Diverzity
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management vznikl v USA v 80. letech jako reakc@mdlémy trhu a jeho smyslem je
oziveni pracovniho trhu prdstinictvim poskytnuti rovnych fjpezitosti doposud
opomijenych skupin obyvatel. e se jednat n@po Zeny s malymi &mi, zdravotr
postizené otany, starsi lidi, absolventy bez praxe, migrantydlP koncepce diverzity
managementuipdstavuiji tito lidé nejen nevyuZzité pracovni regeale i Sanci, jak oZivit
tym a zajistit v 8m zadouci diverzitu,Uspé3ni jednotlivci netvé homogenni skupinu-
patsi k nim muzi i Zeny, mladi i $talidé rizného gvodu, barvy pleti, ndbozenstvi,
sexualni orientace. Participace ZeriguSnilé mensin, seniara lidi rzznych narodnosti
na pracovni sile v poslednich desetiletich ro$terganizace, které alji v sowasném
globalnim prosedi usgt musi diverzitu respektovat a trji efektivné vyuzit. Podle
studie Evropské komise The Costs and Benegitsvatsity, u kterych byla zavedena

opateni na podporu diverzity, uv§dtyto vyznamné finosy:

» posileni kulturnich hodnot uvhibrganizace,

» zlepSeni reputace organizace,

* lepSi moznostijilakani a udrzeni vysoce talentovanych lidi,
» zlepSeni motivace a vykonnosti stvajicich prasayni

+ zlep3eni miry inovativnosti a kreativity mezi prauigy*8

V anglétiné pojem diversity oznauje koncepci, jejimz cilem je vytvib ve
spol&nosti a zejména v podnikatelské isfdoodminky, které umozni vSem lidem, bez
ohledu na jejich individudlni odliSnosti, glmozvinout jejich osobni potenci&lPodle
Egera et al. je diverzity managemefispup, ktery respektuje a akceptuje rozmanitost a
rozdilnost, kterou reprezentuji lidétznych socialnich skupin a préstli. Jeho cilem je
~budovat inkluzivni organizéni kulturu, podporovat rovnéezitosti a umozovat vSem
pracovnilim uplatnit svou odliSnost ve pregsih celku a rozvijet &y potencial“.®
»Zakladni podminkou uggné aplikace diverzity managementu v praxi je ospbdpora

a preswdceni o vyznamu zavédi tohoto konceptiéizeni ze strany vrcholovéeho vedeni

4"HORVATHOVA, Petra, Ji BLAHA a AndreaCOPIKOVA. Rizeni lidskych zdrdj nové trendyPraha:
Management Press, 2016. ISBN 978-80-7261-430165.
48 Tamtéz, s. 167

49y Ceské republice je zpravidla chapana diverzita maz$yznamu jako respektovani individuality
pracovniki vyplyvajici z jejich rozmanitosti jedidaosti gedevsim jako dodrzovani rovnyctilpzitosti.

50 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY.Psychologie a sociologigizeni 3., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0
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organizace! Tato skuténost by se la promitnout do profesniho vddvani manazér
coz bude analyzovano v dalSim textu. Pokud budogramy ziskavani, v@ou a
prijimani pracovnil zantieny na diverzitu, je nezbytné naslédvenovat zvySenou
pozornost adaptaim programim pro nové pracovniky, zavést efektivni systém
mentoringu, planovani kariéry a dalSiho &agani. Obdobnym konceptem je tzv. age
management, ktery lze zjednoduSedefinovat jakofizeni lidskych zdrdj vSech
vékovych skupin. Cilem jeipdevsim vyuZzit silnych stranek pracovinléez ohledu na
vék. Opateni v ramci age managementu b§lapredevsim zajistit, aby kazdy pracovnik
mél moznost vyuzit sy potencial a kuli svémuvéku nebyl znevyhotlovan, coz je
povazovano zafipdpoklad celozivotni za¥stnanosti. (Asociace instituci wddvani
dosglych CR, o. s., 2013). Manafidoy méli znat psychologicka specifika jednotlivych
vékovych skupin a tomuizpusobit gislusné vzélavaci aktivity, gicemz plati, Ze zadna

vékova skupina by neéta byt z podnikového vztavani vylogena.

V podnikové praxi se jevi jak@einé rozliSit fi vékove skupiny pracovnik generaci
Y, generaci X, a pracovniky 50 +.

Generace Y

Do generace Y gadi lidé narozeni v letech 1980 -1995, ted§irzaiici pracovnici,
ktefi vstoupili do pracovniho procesu teprve v 21. effolTato generace ma jiné
poZzadavky, jiné postoje a jin&ekavani nez generacéedchozi. VyZaduje jiny styl
manazerského vedeni a jiny styl spoluprace a kdkaggei ve vztahu zafstnanec-
zamgstnavateP? Rada z nich ma zkuSenosti s praci v zaltiafiato generace se narodila
v doke klidu a miru a az do 11. #&011, (teroristicky utok v USA) byli jejiffslusnici
preswdceni, Ze se jim nefize nic stat a Ze mohou doséhnout vieho, c&ji chtaji velké
ambice, chiji mit zajimavou préci a svobodu. V praci hleda&jem kolegy, ale iiatele,
dolkie pracuji vtymech, jsou viipac potreby zamdstnani zminit. Za vyznamnou
hodnotu pokladaji osobni Zivot (rodindafele a kortky, zdravi atd.) a netdipdnosiiuji
proto praci. Pracuji efektivnjsou flexibilni a kreativni, findSeji nové napady a inovace.

7 vz

.P 7 rozvoji a vzdlavani vyzaduji individualni sfistup, oslovuje je zejména kg,

51SOKOLOVSKY, Tomas, et. Al, Diverzity Management.aRa, 2009. Pracovni material vyteay
v ramci KA¢. 2 projektu ,Diverzity pro OZP* (CZ.1.04/5.1.01/0D69), s. 12

52HORVATHOVA, Petra, Ji BLAHA a AndreaCOPIKOVA. Rizeni lidskych zdrdj nové trendyPraha:
Management Press, 2016, ISBN 978-80-7261-430L32s.
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ktery jim umoiuje hledat si své vlastni cesty v dalsi kéiév osobnim Zivet. > Vhodné
je pro r¢ dlouhodobé vz#élavani a ziskavani zkuSenosti v fejgjSich oblastech, v nichz
zantstnavatel psobi a vzhledem k jejich obecné znalosti digitdiniechnologii, jim
vyhovuje elektronicke d¢eni. Od zaréstnavatele éekavaji dobrou firemni komunikaci,

efektivni rozvojové programy a moznost povyseni.

Generace X

V Ceské republice se této generaci eufemistidkst ,Husakovy dti“. Jedna se o
Zeny a muze narozené v letech 1965k¢y 1961) — 1981, kterym se taiika sendwiova
generace, nelsocasto maji povinnosti jak ke svynmetdm, tak ke svym starnoucim
rodictim. Tato generace vyrostla v dobad¢bghodu z moderni sp@i@osti na spoknost
postmoderni, tedy v délfinancni, rodinné a spotenské nejistoty a vyziiaje se (mimo
jiné) vzristem pétu rozvodi. V zangstnani jsou zpravidla loajalni a preferuji jistotu
zamestnani (dlouhodobé zasstnani), odvagi dobrou praci, za kterou poZaduji
adekvatni odrmy (penize jsou proénvyznamnou hodnotou) a budouci postup na
kariernim Zeticku. Praci povazuji za jednu z n&§ich hodnot¢asto pracuji festas a
davaji ji frednost ped rodinou. Maji zdjemdit se novym ¥cem, neradi siifpousgji,
Ze praci s technikou a technologiemi neovladajidalke jako mladSi generace a jsou
ochotni absolvovat proto néprejSi kurzy, etné kurzi jazykovych. Nektetri z nich
dalkow studuji na vysokych Skolach a absolvugmé rekvalifik&ni kurzy. Jedna se o
skupinu pracovnik, ktera ma nejvyssSi ambice, nejvice usiluje o pery& je ochotna

pro to nejvice uéat.

Pracovnici 50 +

Reédlnym faktem je, Ze se zvySujeumerny wk doziti evropské populace
a v zavislosti na tom se posunuje hranice odchaddidhodu. Tato skupina se obé&cn
poklada za nejvice ohrozenou na trhu prace a d@dstaneni zohledovano, Ze jeji
clenové maji také svojeipdnosti. Pat k nim ,jejich zkuSenosti, praxe, odbornost,
zrucnost, dovednosti, znalosti a profesni vyzrélost mirsi souvisejici spolehlivost,
nazorova stabilita, odp@dnost, dkladnost, pdivost, pesnost, rozvaznost, modrost,
vytrvalost a vyzralost osobnosti, zlepSujici satetrické mysleni; tyto poloZzky js¢asto

53 Tamtéz, s. 144
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dilezitjSi nez teoretické znalost.Za jejich nedostatky je povazovana mensi dovednost
v praci s peoitti a digitalni technikou &bec, mensi jazykové znalosti, zdravotni
problémy, mensi vykonnost (zejména v oblasti fygigkrace) atd. Aby organizace
vyuzily silné stranky tétodkove skupiny a eliminovaly jeji slabé stranky, mmesilizovat
uréitd opateni jak v obsahu, tak v organizaci prace (tgdtv oblasti pracovnich naplni,
ergonomicka op#&kni omezujici fyzickou nédoost prace, podpora zdravi, jejich
pracovni zéazeni na vysSich pracovnich postech apod.)éMzéni této ¥kove skupin,

by melo byt gizptisobeno jejich individualnim vZthvacim potebam, jak co se &g
obsahu, tak co sedy formy a nglo by podporovat udrzeni pracovni schopnosti az do
odchodu do tichodu.

V praxi se ostd¢uje, aby organizace uptaivala diverzitu, vytvéela pracovni tymy
z pracovnik vSech ¥kovych skupin, podporovala mezigengra spolupraci a do
podnikového vz#&avani zapojovala pracovniky vSech ¢kgvych  skupin
Z andragogického hlediska se vSichni dtispéastnici vzdlavani lisSi od mladeze

zejmeéna:

e v¢kem, drovni vzdlani, druhem profese, Zivotnimi zkuSenostmi, dowstimi,

schopnostmi, vlastnostmi;

* raznosti motivi ke studiu, vz8lavacimi potebami, Zivotnimi postoji;

e odliSnostmi v rozvijeni poznavacich z#@mumeérné tomu, jak objektiva
vyznamneé skutosti vzalavani povazujti nepovaZuji i za subjektivn-tj. pro
né¢ sameé).

U dosplych v produktivnim ¥ku prevaZuje pragmatické mysSleni a ghtnit jasno,

co jim vzdilavani ginese. Aby podnikoveé vathvani bylo efektivni, musi byt pkazné
spojeni mezi individualnimi pt#bami pracovnik, potebami organizace, pracowis

podle Bartaka jest

ucenim;

5“HORVATHOVA, Petra, Ji BLAHA a AndreaCOPIKOVA. Rizeni lidskych zdrdj nové trendyPraha:
Management Press, 2016, ISBN 978-80-7261-43020G
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vytyenim cili kurzu;

navrhem vyuky ve vztahu k \dggym ciém;

zpisobem vyuky cetre efektivniho vyuzivani dostupnych zdroj
diisledky vyuky;

zhodnocenimsfinosu weni pro dosplého (rastnika i pro organizaci;

efektivnosti vzédlavani, resp. smysluplného vynalozZéasu, pedz a energie nasslusné

vzaslavani®®

Fi planovani podnikového vzthvani, je nezbytné kvalifikov&nvolit témata
vzaklavani, spravézvolit cilové skupiny (respektovat, abyastnici kurzu réli podobné
jak funkeni zaazeni, tak podobnou uraveznalosti a dovednosti), spr&vrvolit
vyucéovaci metody a techniky (mimo jiné vyuZivat i earil@ngové deni). Z vyse
uvedenych skutamosti vyplyva, Zze podnikové vévani musi vychazet jak z peb
organizace jako celku, tak z pelb pracovnich skupin a jednotlivc V Gvahu musi byt
piitom brany nejen vz#lavaci poteby, které maji odstranit aktudlni deficity, ale
I vzdklavaci poteby budouci, vychazejici ze strategickych ofiganizaci. V ramdizeni
lidskych zdrofi v oblasti podnikového vzthvani musi byt analyzovany wddvaci

potreby (sodasné i budouci).
e uorganizace jako celku — tj. podnikové iedsy

e U UOtvag, tyma, funkci nebo zawgstnani v rdmci organizace — tj. skupinové
potreby
* U jednotlivych pracovnik— tj. individualni poteby
V sodasné dob je povazovan za nejefekti®si zpisob fizeni, ktery vede
k vysokému vykonu jak jednotlivi¢ tak organizace jako celku, igobtizeni zaloZzeny

na schopnostech. Podle Armstronga se tentsatigizeni uplatiuje zejména v procesech

spojenych se ziskadvanim a ¥ym pracovnill, vz&lavanim a rozvojem, i$zenim

SBARTAK, Jan. Aktualni problémy vz#avani a rozvoje za#stnand@ v organizacichVyd. 1. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského Praha, 2015. ISBIN80-7452-113-3, s. 16
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pracovniho vykonu nebo odiovanim®® Na zaklad empirického vyzkumu

realizovaného v roce 1982 Boyatzisem byly defingviéintypy schopnosti a to:
schopnosti chovani,

odborné schopnosti

National Vocational Qualification ( NVQ, SBNVQ).

U konkrétniho jedince ovliwji vSechny typy schopnosti faktory jako osobnostni
vlastnosti, motivy, zkuSenosti a chovani. Schoprbsivani jsou &kdy ozn&ovany jako
mekké dovednostici mekké schopnosti a ozwtaji chovani vedouci k poZadovanym
vykonim v oblastech jako je tymova prace, komunikadeeni lidi, rozhodovani a
komunikace se zakazniky. Odborné schopnosti jgoaiovany jako ,tvrdé dovednosti

¢i tvrdé schopnosti“ a ozdaji, co musicloveék znat nebo uwt, aby mohl Usgsns
vykonavat danou praci a odvést odpovidajici praceykon. NVQ/SNVQ- pojeti ,,
odborné zfisobilosti“ bylo vymezeno ve Velké Britanii jako s@st vytvd&eni proces
vytvareni standantl Nacional Vocatillonal Qualification. Specifikuji immalni
standardy pro pbni stanovenych ukéla vykonavani stanoveny@mnosti tak, aby je

bylo mozné v ramci certifikace sledovat a posuzéVat

2.2 Dalsi profesni vzélavani jako nezbytny kvalifika¢ni piredpoklad

V praxi se pro profesni v&dvani dosplych pouzivaji tzné terminy jako dalSi
profesni vzdlavani a dalSi odborné vddvani. Palan definuje profesni wiavani jako
.vdechny formy profesniho a odborného &adani v pribechu aktivniho profesniho
Zivota, po skodfeni odborného vzthvani a gipravy na povolani.’. ,Profesni
vzblavani ma pimou vazbu na profesni/zaeni a uplaténi dosglého, a tim i na jeho

ekonomickou aktivitd®® VétSinou se tedy pod pojmem profesni &adi rozumi souhrn

ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLORizeni lidskych zdréj moderni pojeti a postupy: 13.
vydani Prelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-245852, s. 128

STARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLORizeni lidskych zdréj moderni pojeti a postupy: 13.
vydani Prelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-245852, s. 129

58 PALAN, Zderek. Lidské zdroje: vykladovy slovnik: vychova, &adani, pée, izeni Vyd. 1. Praha:
Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7, s. 36
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vzklavacich aktivit zarieny na prohloubeni, zvySeni, dojgtf pripadré zmenu
kvalifikace pracovnik s cilem dosahnout aktu&lpozZadovanych kompetenci. V rdmci
podnikového vzélavani jsou realizovany 2 typy v&@dvacich aktivitVycvik, zangreny
na odstraén deficith v praktickych znalostech, které jednotlivec akt&iapotrebuje

vyuZzivat na stavajici pracovni pozici.

Rozvoj, sneétujici k budoucim pdebam uplaténi pracovnika zejména, ale nejen v ramci

dané organizac¥.

V piistupu  k podnikovému vzthvani rozliSuje Tureckiova fit vyvojové faze,

odpovidajici arovni rozvoje lidského kapitalu v anjgaci.

« firemni vzdlavani realizované dle/edem pipravenych a schvalenych pkan
tradicni pojeti systematického firemniho &adani, jak mu rozumi sdasna

firemni praxe;

« firemni vzdlavani, které je strukturovano podlggaem vymezenych cilovych
skupin a individualizovano dle v@dvacich poteb tchto skupin, nebo dokonce
jednotlivych zamstnandi- je zajigovano primar@ rovrez planovit a cyklicky,
jsou vSak do & aktudlre zarazovany vzéldvaci akce a vytvény pilezitosti
k uceni v souladu s névzjisSienymi prioritnimi potfebami rozvoje organizace,

skupin i jednotlivé v jejim ramci.

o firemni vzdlavani v SirSim smyslu, které ma byt faktickownml a smysluplinou
podporou rozvoje vSechdleni organizace, nikoliv jen prosdnictvim
formalizovanych vzdiavacich aktivit, tj. vlast podpora individualniho i
organiza’nhiho weni s moznosti implementace myslen#éki se organizace nebo

strategie managementu znaldsti.

SSTURECKIOVA, Michaela. Zmeny v pistupech  krozvoji lidského potencionalu v predt
zamestnavatelskych organizaci a role persondlist.155-172. INTURECKIOVA, Michaela.Trendy a
moznosti rozvoje daldiho \évani dosplych v kontextu sjednocujici se Evroplraha: Ceska
andragogicka spoteost, 2010Ceska a slovenska andragogika. ISBN 978-80-87308;86156

80 TURECKIOVA, Michaela. Zmeny v pistupech krozvoji lidského potencionélu v predt
zan¥stnavatelskych organizaci a role persondlist.155-172. INTURECKIOVA, Michaela.Trendy a
moznosti rozvoje daldiho \évani dosplych v kontextu sjednocujici se Evroplraha: Ceska
andragogicka spateost, 2010Ceskéa a slovenska andragogika. ISBN 978-80-87308;66157
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V sokasné dob se profesni vz#lavani neomezuje jen na rozvoj profesnich
zpasobilosti, ale vz#élavaci aktivity dalsi.Cést z nich je stanovena a garantovana
zakonem (Zakon.262/206 Sh., Zakonik prace).” V souladu s tim gratizv. normativni
vzklavani a vyplyva z & povinnost zaréstnavatal poskytovat vzdani (zaskolovani)
novym pracovnikm a absolveriim a p&ovat o rozvoj potencionalu (jde o prohlubovani
a zvy3ovani kvalifikace) téZ ostatnich pracowftk V ramci profesniho vzdavani se
pracovnici seznamuji s novymi poznatky, absorleugi fozvijeji do novych schopnosti a
dovednosti, do nového profesniho chovani a jedn@rdfesni vzéani musi byt
systémoveé cilené a cilerzanmeiené. Poslanim profesniho whi je ,pripravit plne
kvalifikované pracovniky s nezbytnymi znalostmhopnostmi a dovednostmi pro

sowasné i budouci pseéby organizace®?

2.3 Inovace v podnikovém vzélavani

Schopnost spra¥nmotivovat své spolupracovniky piake st€Zejnim kompetencim
manazerskeé prace. Zakladni Ulohoucssnych manaZzére fizeni pracovniho vykonu
tak, aby doslo k zvySovani pracovniho vykonu orgace prosednictvim zvySovani
pracovniho vykonu jednotliic a tymi. Rizeni pracovniho vykonu jeigdevsim
zélezitosti liniovych manazéra vyznamnou roli vém hraje deni a vzdlavani.
Prvaadym ukolemiizeni pracovniho vykonu je rozvijeni, zlepSovankonu, coz je

Mt s

proces skuten¢ efektivni, je @elné, aby:

1) Existoval ramec osobniho rozvoje, ktery zabézjpeplany osobniho rozvoje jako

sowast celkového planovani a usktitevanicinnosti;

2) Vyuzivaly se — kdykoliv je to moznégzitosti ke kotovani®

6Tamtéz, s. 159

62CASTORAL, Zderk. Management lidského faktoru: management lidskyctojizd management
lidského kapitalu, personalni managemewiyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose Komenskétahd®
2013. ISBN 978-80-7452-038-9, s.270

B3ARMSTRONG, MichaelRizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cestéektivie

a vykonnostiPraha: Fragment, 2011. Management (FragmentN ISBB-80-253-1198-1,

s. 267
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Préa¥ tizeni pracovniho vykonu umidje pracovnikm, aby poznali péeby svého
rozvoje a vede k tomu, aby se lidé jednék me zkuSenosti a poznali specifické ifaedty
vzklavani. Tyto specifické ptgby potom mohou byeSeny pomoci formalnich kurz
v ramci podnikového vzdiavani, dalSiho profesniho vwddvani mimo podnik, pajpac
prostednictvim e- learningovych kukz NejwtSi vyznamiizeni pracovniho vykonu je
v tom, Ze vytvéi podnikovou kulturu fejici weni a vzdlavani.,Poskytuje tak prostor
pro to, aby byli lidé usgsre vedeni Uskalimi svych pracovnich vyzev a profé&iny se
zajistilo, Ze budou mitas a zdroje paebné k deni a vzdlavani a aby se jim dostalo
zpetné vazby a podpory, kterou kami a vzdlavani potebuji“.®

Motivace zamstnané k uweni a vlastnimu rozvoji, je vyznamnyrdlankem
vzklavaciho procesu. Motivaci oviiuje predevsim hodnota, jizcastnici gikladaji
ucebnim aktivithm ve vztahu k svému gasnému pracovnimu iezeni a budouci
kariée, a nardnost ukoli v rdmci vzélavacich aktivit. Jsou-li tkolyifis lehké, ztraceji
Gcastnici zajem a pozornost a jsoudilid narané, asili @¢astniki v prabéhu kurzu se
bude snizovatOkolnost, zda program kurzu vychazi zeaygth poteb vzdlavani, nebo
jde jen o jednorazovou akci bez ohledu na zohkiedwzdlavacich poteb rastnik:.®®
Pro podnik je efektivni, aby ¢hvhodny systém motivace pracoviiike vzdlavani.

Stimulani faktory gitom musi:

vychéazet ze strategie podniku;

vychéazet z ail podnikového vztavani;

respektovat paeby a moznosti zafstnana podniku;

reagovat na spol@nskou situaci v zerffl

84ARMSTRONG, MichaelRizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cestéektivie

a vykonnostiPraha: Fragment, 2011. Management (FragmentN ISBB-80-253-1198-1,

s. 267

85/ODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARIKOVA. Efektivni vzdlavani zandstnand. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). ISBING®-247-3651-8,

s. 102

8VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARIKOVA. Efektivni vzdlavani zandstnand. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). ISBNG®-247-3651-8,

s. 103
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Tato hlediska musi byt vzata Gvahii¢emz plati, Ze zakladnim moti&@m faktorem
pracovniki ke vzdlavani je jejich vnini poteba. Vedeni podniku si musiadomit, Ze
kazdého motivuje kazdy faktor wané mife a volit proto individualni iistup
k pracovnikm a stanovit jaké motivai faktory jsou spokné pro pracovni kolektiv.
Dnes fada pracovnik povaZzuje moznost dalSiho profesniho &adani za sotast
celkové odniny. Organizace jsou nuceny poskytovat pracaumikvzdlavani, které
prispiva k @stu jejich vykonu. MiZze se jednat najklad o takoveé aktivity jako je prace
S novym softwarem, time management, motivace tyizmeéna chovani vedouci k lepSi
efektivnosti pracovniho vykonu. Efektivnim \&évanim se umaiije udrZzet motivaci a
angazovanost pracovriila je dileZitou ¢asti nehmotné odény. Vyse citovani autd

uvadtji priklad motiva&nich faktoii takto:

Tabulka 4: Piehled motivaénich faktora vzdélavani

Motiva éni faktory vzdélavani

ZlepSeni postaveni v tymu, ve skupin

UdrZeni pracovniho mista (funkce)

Pracovni postup, ziskani pracovniho mista

Vyuziti ziskané kvalifikace- seberealizace

Ziskani kvalifikace (titulu)

ZvySeni pracovni vykonnosti a kvality prace

ZvySeni flexibility a gipravenost na zemy

VySSi platové ohodnoceni

Ziskani socialnich vyhod

MoZnost uplatani vlastniho potencionélu

pii novych gilezitostech

Zdroj: VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHAIRKOVA. Efektivni vzédlavani zardstnand. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). ISBR-80-247-3651-8, s. 104
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Ve vztahu k deni a vzdlavani se v ramdiizeni pracovniho vykonu vyskytuji faze:
1. projednavani a uzavirani dohod o pracovnim vykomdmovani pracovniho
vykonu;
2. rizeni pracovniho vykonu vijtoehu roku;

3. zkoumani pracovniho vykofl

Dohoda o pracovnim vykonu jako ramec pro deni a vzdlavani

Zakladem dohody o pracovnim vykonu musi byil&ma analyza role konkrétniho
jedince v pracovnim procesu, vyfemi nového nebo aktualizovaného profilu role, ktery
stanovuje jakych vysledkma byt dosaZzeno a jaké schopnosti jsou k dosaZeimio
vysledki zapotebi. Diskutuje se oiflezitostech ke kari@ a o deni a vzdlavani, které
je potebné k vyuziti &chto gilezitosti. Vysledkem je plan osobniho rozvoje, je&npe

vénovana pozornost v dalSim textu.

Uéeni a vzdilavani v prabéhu roku

Rizeni pracovniho vykonu je permanentni proces,Zesméasti je @eni. Kazdy
pracovni vykon je flezitosti k keni a manaZe musi pisobit na lidi, aby si to
uvédomovali, a musi propagovat a podporovat kazdodeterii a vzdlavani. Lidé by
meli sami poznat, jaké znalosti a dovednosti budginkni novych Ukok potrebovat a
na zaklad zpitné vazby jim v pipact pofreby jim manazié musi zajistit paiebné

kowovani, vycvik nebo ziskani zkuSenosti.

Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu jako udaldsrhodna k uéeni

Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu &e d organizacich zpravidla 1 x
rocné a lze je povazovat za udalosti miz dochazi k &eni. Pracovnici by podle
Armstronga nili byt vedeni ktomu, aby vystupovali akti&npiemysleli o svych
vzklavacich patbach a o tom vjakém snu by se chili rozvijet. Cilem je, aby

pocitovali odpo¥dnost za vlastnideni a vzdlavani, i za jejich praktické uplkatvani.

SARMSTRONG, MichaelRizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cestdektivie a vykonnosti
Praha: Fragment, 2011. Management (Fragment). ISBEAN80-253-1198-1, s. 268
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Vysledkem by nil byt jejich vlastni plan osobniho rozvojéi ghoZ naphovani jim bude

napomocna organizace a jeji marfaze

Planovani osobniho rozvoje

Souwasné pojeti planovani osobniho rozvoje Ize povazza@odstatny faktor, ktery
vyZaduje inovace v oblasti podnikového #t&dani. ,Plany osobniho rozvoje jsou
zaloZzeny na pochopeni toho, co lidéag, ceho dosahli, jaké znalosti a dovednosti maji
a jaké znalosti a dovednosti pebu;ji“.®® Sowasti plaf osobniho rozvoje jsou formalni
vzklavaci a vycvikové kurzy, aleiada dalSich vadiavacich aktivit, které Armstrong

vymezuje takto:

» Koucovani;

* Napodobovani &akého vzoru v roli (mentoring);

* Pozorovani a analyzovani toho, cdaji jini (dobry postup, dobra praxe);

» Rozskovani role (obohacovani prace);

* Prace na projektu (zvlastni p&eni);

» Zapojeni do jinych oblasti prace (rotace prace);

» Zapojeni do spotenstvi praktik (uceni se od jinych lidi, kité vykonavaji
podobnou praci);

* Uceni secinnosti, akci;

» Uceni a vzdlavani pomoci pdtacii (e-learning)

« (Cetba dopordené literatury?®
Plan osobniho rozvoje stanovuje, corgbt udlat a jak to udlat, zejména:

* Poteby uwenilvzdlavani;
* Ocekavané vysledkyani (cile deni);

« Cinnosti / aktivity deni snérujici k uspokojeni danych geb;

8ARMSTRONG, MichaelRizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cestdektivie a vykonnosti
Praha: Fragment, 2011. Management (Fragment). ISBN80-253-1198-1, s. 269

SARMSTRONG, MichaelRizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cestdektivie a vykonnosti
Praha: Fragment, 2011. Management (Fragment). ISEANS0-253-1198-1,

s. 270
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* Odpowvdnost za deni/vzdlavani- co budou dat jednotlivi pracovnici a jakou
podporu a pomoc budou poZadovat od svého manaideraau lidskych zdrai,
nebo ostatnich lidi;

* Nacasovani-kdy sedekava, Zze bude dana vialvaci aktivita zahajena, resp.

dokonena’®

Inovace v oblasti podnikového walvani jsou nedilnou seéasti inovaci v oblasti
prace s lidskymi zdroji (personalni prace) a aktimltrendem je, Zze kazdy pracovnik
musi za své deni a vzdlavani evzit osobni odpadnost. V ramci uplabvani
modernich koncepctizeni jako je diverzity management a age managersent
zduraziuje, Zetada pracovnik potebuje ¢as a pomoc, aby serippisobili kultuie
zdarazujici individualni odpowdnost za vlastni rozvoj a za timialem jim poskytnout
vedeni jak identifikovat vzfavaci poteby, jak je mohou naplnit a jaké moznosti jim
organizace riize nabidnout. Za ino¥ai postupy lze ozrdt vSechny vzdlavaci formy,
které jsou zamieny na rozvoj tviivosti. Rozdil mezi konvaim gristupem (vzdliavaci

e

formy nizSich inovanich stupa) a tvaivym pristupem pi vycviku ukazuje tabulkd. 5.

"ARMSTRONG, MichaelRizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cestdektivie a vykonnosti
Praha: Fragment, 2011. Management (Fragment). ISEBNS0-253-1198-1,
s. 270
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Tabulka 5: Z&kladni principy postupu p¥i vycviku zaméfeném na rozvoj tvaivosti

Konvenéni principy

TvoFivy pristup pri vycviku

Hlavnim cilem je obsah

Hlavnim cilem je proces@spp prace

Primérni je deni prostednictvim lektora

Primérni jetani se, objevovani, sdileni

frekventantem kurzu

Lektor je Stitel znalosti

Lektor je facilitatorem,

zprostedkovatelem

Frekventant ziskava poznatky pasivn

Frekventant objevuje a zolege poznani

Duraz na pesné planovani

Waz na pruznost ifzpusobivost, draz

na uspokojeni péeb

v

RZIiSE na praxi

Direktivné stanovené poznatky

Prostor pro vyjednavani a disku

Konvergentni gistup

Divergentni fistup

Zdroj: MIKULASTIK, Milan. Tveéivost a inovace v praci manaZera. Vyd. 1. Prahaadgr, 2010.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-2016-6, s. 157

V efektivre fizenych firmach se inovace tykaji vSech podnikovgobces, véetn

prace s lidskymi zdroji a oblasti rozvoje a ¥t&vani pracovnik. V oblasti vzdlavani

se inovace tykaji jak obsahu &avani, tak forem vz#avani, s tim Ze se stale vice

vyuzivaji vzdlavaci formy vysSich inovaich stuptt vyZadujici aktivitu a kreativitu

vzaklavanych zamdstnand. Inovace Uzce souvisi s tzv. znalostnim managesmeritery

se zandfuje natizeni databaze znalosti v organizaci a jejich efektvyuzivani.
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3 SOUCASNE TRENDY A INOVACE V PODNIKOVEM
VZDELAVANI

Kazdy podnik, ktery chce uspv podminkach saiasného globalniho trhu, musi
permanenté inovovat vSechny podnikové procesietre proces personalnich a tedy i

procesy tykajici se vathvani a rozvoje pracovnik

3.1 Systémy povinného profesniho v&tivani

V Ceské republice je primdu profesi uzaka@nma povinnost celoZivotniho védvani.
Jedna se napo lekde, witele, Gedniky veéejné spravy, pracovniky ve zdravotnictvi,
socialni pracovniky, insolvéni spravce a dalSi. Stat timto aktemeyzal garanci za
kvalifikaci urtitych pracovnich skupin ak tomutocalu poskytuje dotace jak
z narodnich, tak z evropskych fandProfesni vz8avani se v satasnosti stalo
piednétem obchodu s informacemi a existuje rozsahly tridalsim profesnim
vzaklavanim.

Odborné profesni vzthvani ziskali pracovnici na fetinich odbornych dilistich,
strednich odbornych Skolach, vySSich odbornych Skodaoh vysokych Skolach. Dalsi
profesni vzdlavani je potom zpravidla vazano na profesi a xasiu pracovni roli
pracujiciho jedince. Jeho podstatou je vyté&@ni a udrzovani pokud mozno optimalniho
souladu mezi kvalifikaci subjektivni (realnaugpbilost jednotlivce) a kvalifikaci
objektivni (naroky na vykon konkrétni profedepozice)’* Do daliho profesniho
vzklavani Muzikiadi i vzatlavani rekvalifik&ni, tj. pokudclovék musi v piibéhu svého
pracovniho Zivota z#mit svoji pivodni kvalifikaci. V legislati¢ i v odborné literatte se
pro dalsi profesni vzthvani pouziva pouze pojem dalSi st&dani. V zakoa o
ovéiovani a uznavani vysledkdalSiho vzdlavani z roku 2006 definuje dalSi \&évani
jako ,vzdeélavaci aktivity, které nejsou patecnim vzdlavanim®, pricemz pa@ateeni
vzklavani je v zakod definovano jako vz#lavani uskut&iované matiskymi,

zakladnimi, gednimi, vysSimi odbornymi i vysokymi Skolami nel®igh sodastmi.

IMUZIK, Jaroslav. Profesni vzdavani dosplych. (online), (10.10.2016) Dostupné z:
http://www.uklizeno.cz/docmuzik/doc/profesni.pdf
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DalSi vzdlavani je vymezeno institucionglnrozhodujici je poskytovatel, nikoli forma
vzklavani (denni, weerni, dalkova, distammi, kombinovana) a to je dogmo hlediskem
vzklavaciho programu. Nap kdyZz vysoké Skoly poskytuji jednotlivé kurzy, ide

nevedou k ziskani &itého stups vzdélani, jde roviz o dalsi vzdlavani.
Muzik rozliSuje tyto typy dalSiho vzdélavani:

DalSi odborné vz#lavani (continuing professional developménpak pFedstavuje
odborré porgkud diverzifikovarjSi systém kratkodatsich studijnich forem (kurzy,
seminde, Skoleni apod.). Je realizovano vésnformou pimé vyuky a poskytuje
zejména odborh Uzce specializované v&ddvani odrazejici aktualni geby praxe

daného odborného z&ienici profese.

Odborny tréninkse zanfuje na oblast rozvoje dovednosti. Uplge se zde princip tzv.
uceni akci (action learning, resp. experiental leaghi spojeny s technikami
individualniho vedeni (jako n&pcoaching apod.) a s tym®wrientovanym vycvikem
praktickych dovednosti. Pouzivani participativracimteraktivnich technik motivujicich
tvarci aktivitu astniki ma za cilreSeni praktickych ukalplynoucich z trénovanych
¢innosti. Rozvoj dovednosti (training) sied v transformaci odbornych znalosti a

zkuSenosti do praktickych manualnighntelektualnich dovednosti.

Kombinované vz#élavani je dnes spojovano téfih vyhradé s pregradualnim
a gradualnim stugm kvalifikacniho vzdlavani na vysokych Skolach zatalem
dosaZzeni witého stupg Skolniho vzdlani formou dlouhoda}jSiho systematicky
uspdadaného &ebniho procesu s definovanym podilem vSeobecnébarond slozky
vzklani a kvalifika&nimi (profesnimi) souvislostmi a odbornymi navaznuos
Kombinované vzélavani je spojené zejména s oblasti te#aeho vzdlavani. Uplatiuje
se v m pristup tzv. flexibilniho, resp. otéaného deni (flexible learning, resp. open
learning) kombinujiciho technikyimé vyuky s technikami individu&fizeného studia.
Flexibilita je chapana ve smyslu obsahovéfasovém a mistnim. ddbni proces
respektuje individualni adaptabilitwastniki na vzélavani a kompatibilitu ziskanych

kompetenci a kvalifikenich standaril
V ramci dalsiho profesniho védvani gisobi vCeské republice tyto subjekty:
» stredni Skoly, vysSi gedni Skoly, vysoké Skoly;

» vefejné vzalavaci instituce;
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* soukromé vzé&lavaci instituce;

* soukromé spolmosti, jejichZ hlavnéinnosti neni vzélavani;

» odborové organizace;

» obchodni komory, sektorové organy, zZstnavatelské organizace;
e ostatni.

O problematice verifikace dalSiho profesniho dadani (mimo dalsi vz#avani

garantované statem) pojednava podkapitola 3.3.

V zakoniku prace je zakotveno, Ze pokud je &dnmanec povinen prohlubovat si
kvalifikaci (udrzovat, obnovovat) k vykonu pracgdnanou v pracovni smlo&vmaze
mu zangstnavatel poskytnout pracovni Ulevy, je-fedpokladané zvySeni kvalifikace
v souladu s peebou zamsstnavatele, ficemz je povinen kontrolovat {doéh a vysledky
zvySovani kvalifikace. Gast na Skoleni a studidigamistnani za &lem prohloubeni

kvalifikace k vykonu prace je vykonem, za kteiysfusi zanistnanci mzda?

3.2 E-learning

s~ s

Fenoménem poslednich let se stalo elektroniodéi, které zasahlo do vddni zaki,
student i dosglych. Anglicky pojem e- learning je v odborné tdaaie definovanizre.
Technologicky zariené definice mluvi o deni zprostdkovaném interaktivnimi
elektronickymi technologiemi,tauz je provozovano v rezimu off-line, nebo on-line.
Jedna se jak o internetové technologie (e-mail pwélstranky, elektronické konference),
tak paitacové technologie (pta¢ usnadujici uceni nebo jako hlavni zdrogeni). Jini
autai (nap. Cramer et. Al, 2000) chapou elektronickéeni jako zageSujici pojem a
fadi sem pojmy jako: on-lingani, weni zaloZzené na piaci, uceni zaloZzené na webu,
distribuované &eni, elektronické dist&ni weni apod. Pragmatickou definici uvadi

Mare$ a to, Ze;elektronické ueni je takovy typdeni, pi nemz ziskavani a pouzivani

2CASTORAL, Zdergk. Management lidského faktoru: management lidskyctojzd management
lidského kapitalu, personalni managemeviyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose Komenskéfahd®
2013. ISBN 978-80-7452-038-9, s. 215
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znalosti je primard distribuovano a facilitovano elektronickymizzeenimi“’® Podle
MareSe je podstatnou vlastnosti elektronickétenuskuténost, zZe,elektronické weni

je uweni, v @mz se propojuje ¥si #izeni jedince s jeho autoreguldéf.

V oblasti podnikového vZthvani nachazi e-learning uplam pid podpde
jednotlivych zamistnand pri jejich vzdlavani a to pedevsim formou zprastdkovani
studijnich materidl a zajiS¢ni odborného vedeni. V ramci podnikového &adani
muze byt vyuzita i interni ptacova st (intranet). V praxi se ogdcila kombinace e-
learningu se vz#avacimi formami vzélavani tvdi v tva. Vyhodou e-learningu je, Ze
umoiuje gizpuasobit vzalavani individualnim pdebam jedince a to jak z hlediska
obsahu, tak z hledisk&asu. Vzdlavajici si mize san¥idit intenzitu svého vadavani,
ale praxe ukazuje, Ze je nutné stanoveni konktétaild a wtSinou odborné vedeni
lektora. E- learningové programy se mohou tykaniych aplikaci a procéorganizace,
programii zapracovani novych zastnand@ nebo rozvoje p&itatovych dovednosti.
~Nejsou pilis vhodné pro rozvoj ,rkkych dovednosti“, jako je team building,
komunikace nebo prezentace, které vyzaduji interakonezi lidmi. Pesto
zprostedkovavaji hlavni principy, kter&ipravuji lidi na7eSeni praktickych situaci tia
v tv&, podporuji upervovani osvojenychédomosti, pomahaji zvladnout sebehodnoceni
nebo usnaduji navazovani komunikace a udrzovani diskusePodle Armstronga je
acinnost e-learningu podmidna kvalitou podpory, kterd se poskytuje 8Aadajicim se
jedincaim. Zasadni roli ovSem hraje motivace pracotrsikvzdlavat. Hronik uvadi jako

hlavni vyhody pro uziti e-learningu v ramci podnikbo vzalavani tyto skuténosti:

* MoZnost napléni strategie bezbariérovéh@iptupu.
» Standardizované znalosti (vSichni dostanou stejf@inace).
* Moznost v kratkém okamziku vtavat velké mnozstvi lidi.

« Moznost ogeni efektivity studid®

BMARES Jii. Elektronické deni(s.171- 222 In: SAK, Petr atdMARES. Clovék a vzalani v informani
spole&nosti. Praha: Portal, 2007, ISBN 978-80-7367-236-0,73

" Tamtéz, s. 173

SARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLORizeni lidskych zdrdéj moderni pojeti a postupy: 13.
vydani Prelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-245852, s. 361
®"HRONIK, Frantiek Rozvoj a vzéavani pracovnil. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8, s. 198
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Citovany autor dopokiuje prostednictvim e-learningu realizovatquevsim kurzy, které
maji charakter startovaci, udrZzovagiozivovaci a doporuje zejména tyto oblasti

vSechna produktova Skoleni; Skoleni ze zakonagsradaptace; hodnoceni pracovhik
zpetna vazbd’ V podnikové praxi jsou e -learningové kurzy zpddaipesré zacilené,

zamétené na standardizované hotové znalosti a probihkjatkodobém horizontu
(nejéastji jeden n&sic).

E — development

Jinou vzdlavaci formou je podle Hronika tzv. e-developmé&he-developmentu se
nachazi minimum hotovych informaci. Informace, mrych se stavaji znalosti, vklada
do systému samcastnik vzdlavani. E—development trva zpravidla déle nessim
v n¢kterych gipadech i jeden rok.ifkladem je nap kurz obchodnich dovednosti. Jako
hlavni cil e- developmentu uvadi Hronik podporagfaru znalosti dovednosti do praxe.
Ptinosem je podledjzejména to, Ze:

* Vytv&i komunikani prostedi. Neni ,peklopenim” papirovych rozvojovych
plani do elektronické podoby, ale vyi@rostedi zgtné vazby.

* Propojeni. S vystupy e-learningu, e-asessmentu,sal®dnocenim nétzenych
nebo Development centrem.

* Podporuje sebézeni. FihlaSeny jako subjekt rozvoje.

» Presouvadzis¥ rozvoje. BZiSt rozvoje mezi vycviky.

« Vytv&i atmosféru permanentniho rozvoje. Rozvoj uz eenjgd- do“.’®

TTamtéz, s. 198

HRONIK, FrantiekRozvoj a vzéavani pracovnil. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8, s. 200
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Rozdil mezi e-learningem a e- developmentem ukaabjelkac. 6.

Tabulka 6: Srovnani e-learningu a e- developmentu

E-LEARNING E -DEVELOPMENT
Hotové znalosti Hotové znalosti
Standardizované znalosti Unikatni znalosti
Kratkodobé fisobeni Dlouhodobéigobeni

Zdroj: HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a \aévani pracovnilk. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v
praxi. ISBN 978-80-247-1457-8, s. 199

V praxi se osidcilo zapojeni e- developmentu do rozvojového prograajeho
propojeni s programy tvav tva jako jsou vycviky a zpracovava se zpravidla pro
konkrétni rozvojovy program. Elektronicky rozvojoyyan se sklada ze dvaiasti —
verejné a neviejné. Véejnacast je pistupna pro vSechnycastniky programu, pro
lektory a natizené. Neviejnacast je pistupna dastnikovi vzdlavani, jeho lektorovi a
jeho gimému natizenému. Strukturu wejnécasti tvai struktura rozvojového programu
(harmonogram, program apod.), organizace (kdy, lkdie apod.), diskusni féra (on-line,
off-line), materialy a knihovna (skripta, odkazytace apod.). Newejnacéast se sklada
ze ti casti a to indexu (mapovani procesu rozvoje), pldavoje a banky znalosti,
dovednosti a aplikaci. Banka ZDA vyfage prokazatelné vysledky rozvojecty sklada
Gcastnik vzdlavani nadizenému, ktery mu wtlje certifikaci, na jejimz zakladmize
vstupovat do internich vyovychitizeni. V oblasti vzélavani dosplych e-learningové
uceni gedpoklada samostatné wravani vychazejici z jeho individualnich wélvacich
potteb. Organizace jim vSakibe stanovit ufité vzclavaci cile, kterych maji dosahnout
a ugeni tutdi jim poskytuji praktické rady a twji postupy jak &chto cili dosahnout.

Praxe ukazuje, Ze efektivita e-learningu zavisvpré kvali¢ podpory.
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3.3 Verifikace neformalniho a informalniho vzdlavani

VCeské republice se za vychodisko pro uznavaniedigl neforméalniho a
informalniho @eni povazuje ifjeti zakona¢. 179/2006 Sbo owrovani a uznavani
vysledk dalSiho vzdavani Citovany zakon umdilije dosglym ziskat certifikat na
arovni stedoskolského vzdani bez pedesSlého studia, pouze na zékladastnich

zkusenosti addomosti.

Zakon rozliSuje d¥ oblasti, ve kterych lze ziskat certifikat adgpinou kvalifikacia dilci
kvalifikaci. Uplnou kvalifikacise rozumi ,odbornéa igobilost fyzické osoby vykonavat
fadreé vSechny pracovnfinnosti v utitém povolani“ (Zakort. 179/2006 Sb., § 2, ¢) a
dil¢i kvalifikaceje definovana jakgodborna zpisobilost fyzické osoby vykonavatre
urcitou pracovnicinnost nebo soubor pracovniémnosti v utitém povolani, pofipac

ve dvou nebo vice povolanich, v rozsahu uvedenémalifikachim standardti(Zakon¢.
179/2006 Sb., § 2, d). Tyto uplné idikvalifikace vytv&i Narodni soustava kvalifikaci,
jejimz realizatorem je Narodni Ustav ¥alani a zadavatelem je Ministerstvo Skolstvi,

mladeze adovychovy, které jednotlivé kvalifikace schvaldje.

sz 7

Soubor znalosti a dovednosti nutnych pro ziskaniglmebo dili kvalifikace je stanoven
kvalifikacnim standardemHodnotici standardvaopak stanovuje soubor Kritérii nutnych
k spSnému sloZeni zkousky. ZkouSku mohou vykonat osibgSi 18 —ti let, které
dosahly alespo zakladniho vz#&ani. U zkousky je branietel pouze na momentalni
znalosti a dovednosti uchdze stanovené v kvalifikmim standardu fiislusné dii
kvalifikace, na pedesSlé vzélani se nehledi. Tento postup je Sanci, jak zfaroaat
vysledky neformalniho vadbvani a informalniho deni a poskytuje tak lidem moznost
dosahnout vysSiho stuprvzailani nebo lepSi kvalifikace bez¢asti na formalnim
vzklavani. Hlave v oblasti informéalniho &eni jde o velkou Sanci jak zvysitast
dosglych na #m. Uznavani vysledkdalSiho vzdlavani umo#uje Narodni soustava
kvalifikaci (NSK), popisujici Uplné i dil kvalifikace VvCR, jejiz prvni verze vznikla
v letech 2005-2008 za podpory Evropského socialnfbilwdu. Obsahuje hla¥n

kvalifikace femesIiného charakteru a kvalifikace z oblasti slugsdg¥. gastronomie,

NEUMANOVA, Jitka. Informalni weni dosplych a Narodni soustava kvalifikaci jako moZnosije
uznani Diplomova prace Filosoficka fakulta Masarykovyiwersity, Brno, 2011. [online] [2016-10-11].
Dostupné z: http: is.muni.cz/th/362 723/ff_m/
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hotelnictvi). Za dobu fungovani projektu se pdldadefinovat vice nez 160 dith a 35
aplnych kvalifikaci. Naslednym projektem je NSK2.elygn nézvem Rozvoj
a implementace Narodni soustavy kvalifikgd109-2015), jejimZ zagnem bylo doplinit

soustavu kvalifikaci o maturitni Uroke

Narodni soustava kvalifikac(NSK) je veéejné pristupny registr vSech aplnych
profesnich a profesnich kvalifikaci potvrzovanyzliSovanych a uznavanych na tzemi
Ceské republiky. Definuje pozadavky na odbornéspbilosti jednotlivych kvalifikaci
bez ohledu na Zob jejich ziskani. Popisuje, co je igdta undt pro vykon povolani
anebo jejichtasti, tj. diki pracovnicinnosti. NSK tvéi spojujici systémovy ramec pro
pocateni a dalSi vz8lavani a zaroveumoziuje srovnani naSich narodnich kvalifikaci
s kvalifikacemi stanovenymi a popsanymi v jinyahiapskych statech. NSK vznika v
souladu se zakonem. 179/2006 Sb., o @ovani a uznavani vysledkdalsiho
vzdlavani. VCeské republice Narodni soustava kvalifikaci um@zninani skutaych
znalosti a dovednosti bez ohledu nasqb jejich ziskavani atigpasobila kvalifikani
urovei v CR kvalifika¢ni trovni v dalSich zemich Evropské unie. Oblaakhavani

propojila s pozadavky pracovniho trhu a do cel§fstésnu zanesla transparentnost.

NSK v souladu se zakonnou UpravouozliSuje:
uplnou profesni kvalifikaci (zpisobilost vykonavat @ité povolani— nag. pekd; cukré;

feznik — uzené zednik),

profesni kvalifikaci (zpisobilost vykonavat @itou pracovnicinnostnebo uceleny soubor
pracovnich¢innosti uplatnitelnych na pracovnim trhu, hapyroba jemného péva;
zpracovani dibeze; omitk§). Nékteré profesni kvalifikace mohou byt nutnou &asti

uplné profesni kvalifikace.

Uplnou profesni kvalifikaci je mozné ziskgkrom¢ formalniho vzdlavani),
prostednictvim NSK. V pipac, Ze existuje obor vzthni (v Nd&izeni vlady o soustav
obort vzaglani) je mozngv souladu se Skolskym zakonem) slozit&é&¥nou zkousku
nebo maturitni zkousku a ziskat tak ¥gyulist, piip. maturitu a tim i odpovidajici stupe
vzklani. Uchazé musi pedlozit osédéeni o ziskanych ifsluSnych profesnich
kvalifikacich (fedepisuje kvalifikéni standard profesni kvalifikace) a bude mu

umozréno vykonat pedepsanou zkouSkurgal autorizovanou osobou, aniz by musel
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absolvovat Skolni vz#avani. Jednotlivé kvalifikace jsou v NSK popsany
prostednictvim tzv. standabd na jejichz vytvéeni se podili zasstnavatelé, zejména
prostednictvim sektorovych rad: RozliSuji potom:

» kvalifikacni standard (strukturovany popis pozadavkna gisluSnou profesni

kvalifikaci),

* hodnotici standard(soubor kritérii a postup pro owiovani pozadauvk na

profesni kvalifikaci).

Profesni kvalifikaci ziska kazdy, kdo @Spe slozZi zkouSku podle hodnoticiho standardu
piislusné profesni kvalifikac®. Frijetim tohoto systému s€eska republika ifibliZila
standardm obvyklym v zemich Evropské unie a v duchu demtdégach principi

zjednodusila a roz8ia pristup ke vzdlavani.

80 Narodni soustava kvalifikaci . [online] [2016-10}1Dostupné z: http://www.narodnikvalifikace.cz/
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4 INOVACE V PODNIKOVEM VZD ELAVANI VE
FIRM E BILLA CESKA REPUBLIKA V LETECH 2011
-2016

Cil prace
Popsat zréeny a analyzovat inovace, ke kterym doslo v systpounikového
vzaklavani ve firng BILLA v letech 2011- 2016

Dilé&i cile

1) Popsat zrny v obsahu podnikového vgdni, které jsou dkledkem zmin
spol&enskych, pedevsim v oblasti marketingu.

2) Analyzovat, jak se ve firemnim v&dvani projevuji noveé trendy v oblasizeni
lidskych zdroji jako: talent management, diverzity management & ag

management

3) Popsat a analyzovat wddvaci metody vyuzZivané ve spétosti BILLA
z hlediska jejich inowanich stuitt pouzivanych v andragogice.

4) Navrhnout inovani opateni k zefektivini podnikového vz#élavani v dalSich
letech (2017- 2021).

Metodika prace

Fi zpracovani praktickéasti gedkladané diplomové prace vyuzil autakierych
poznatki ziskanych fi zpracovani bakaidké prace, kterou U&gre obhdjil v roce
20158 Jedna se offpadovou studii, jejiz hlavni metodou byla obsahawéalyza
internich dokumerit uvedenych v filoze a polostandardizovany rozhovor s pracovniky
odckleni HR a vybranymi manaZe@ast informaci autorievzal ze dvou dotaznikovych

Seteni realizovanych v ramci firmy a to:

81IBOHM, Tomas.Vzailavaci poteby podnikuBakal&ska prace. Universita Jana Amose Komenského,
Praha, 2015.
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Diverzity management, vystupy dotaznikovéehde3dt2014, grafy

z dotaznikového S&ni;

Zamsstnanecky pizkum BILLA 2014. BILLA Ceska republika. Souhrnnéa
zprava, oddeni piizkumu trhu (ZCMI), 2014

V praktickécasti bylo o¥rovano 6 pracovnich hypotéz:

0)

1)

2)

3)

4)

5)

Obsah podnikového vZtavani vychazi z marketingoveé filosofie spiiesti
BILLA, kde je na prvnim mistorientace na pteby zakaznika.

Organizace a formy podnikového wavani jsou pizpasobeny modernim
trendim v oblasti prace slidskymi zdroji (diverzity masanent, age
management, talent management).

Vzdélavani manazdérvychazi z kompete&miho modelu, zastavané pracovni role
a aktudlnich vz&lavacich paeb diagnostikovanych organizaciredevsim

v ramci ra@&nich hodnoticich pohovor

Vyznamnou roli v podnikovém vzthvani ma e-learning vyuzivany u vSech
zanestnand véetnd now nastupujicich a dalSi metody vysSich inmiah stupii
(dle Tamy) vyuzivané v ramci vadavani manazér

Spol&nost ma propracovany systém vlvani manazér véetnd manaZek
liniovych (predevsSim vedoucich prodejen), ale menSi pozornostnevana
profesnimu rozvoji (¥etre kariérniho #istu)fadovych zaréstnand.

Inovatni opateni v nasledujicim obdobi byta sledovat stabilizaci zafstnané

a vychazet ze specifickych wdédvacich pateb jednotlivych ¥kovych skupin

zangstnand.

Zakladni vyzkumnou metodou byla obsahovéa amaaiternich dokumeaft? firmy a

polostandardizované rozhovory s pracovnikysetti HR a manazery firm$? Jak jiz

bylo konstatovano,dkteré poznatky ifevzal autor z vlastni bakditké prace a vychazeji

z jeho zkuSenosti z prace ve firm gimého pozorovani. Vysledky byly zobrazeny

matico a ve vybranychifpadech graficky. V za&vu byla navrzena opani pro mozné

inovace v oblasti podnikoveho wtdvani v dalSim obdobi.

82 Seznam analyzovanych internich dokunient
8 Priloha C
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4.1 Charakteristika souwasného maloobchodu

Podstatou maloobchodu je, Ze dodava zboZickeénmeu zakaznikovi. V s@asnosti
tvoii nejwtsi podil v oblasti maloobchodu obchode&zce, zejména v oblasti prodeje
potravin. Podstatou maloobchodu je, Ze prodavaizkaienému zakaznikovi. Mezi
fetézci panuje tvrda konkurence a firmy hledaji statesén cesty jak ziskat a udrzet
zékazniky Castou marketingovou strategii je snizeni cenyéedetn prodani vice ks
vyrobku, stale vice se pouZivajieplvadci akce a fedevSim prodej zboZi v akcich. Na
kazdé zleviné zboZzi musi ovSemftippivat dodavatelé. Zbozi do akce velkym
obchodnikm prodaji za niZzSi cenu a k tomu zaplati nakladyvealeni v letdku, fpadre
za lepSi umishi v prodejr ¢i nacele regalu. V maloobchodu panuje velka konkurence
a projevuje se vdm staly tlak na snizovani cen. O &Spém prodeji zbozi vSak rozhoduji
i dalSi faktory jako je: lokalizace prodejniho naistimis¢ni a stav prodejni jednotky,
charakter zboZzi, selekce zbozifigpb prezentace zbozi, atraktivita a reputace predej
znaka a dalSi. Forma a mistinnosti v oblasti maloobchodu musi vychazet jednak
z hlediska charakteru zbozi, které prodava, jeanakdpokladaného okruhu zakazinik
Obchodnitetézce usiluji o to, co nejvice vyh&vsowasnym i budoucim zakazriik a
musi proto undt pruZré reagovat na jejichiani a pateby (nap. oteviraci dobou,
sortimentem, dalSimi sluzbami). V dnesni tvrdé koekci zdaleka nesta aby obchody
reagovaly na péeby zakaznik, ale musi je ugt preswdcit, Ze tyto poteby maji a pray
on je tim, kdo je nejlépe uspokojjSpravna identifikace zakaznika a pochopeni jeho
prani, tuzeb a hodnot, které od nas (od podniku) prodiuktu @ekava a za které je
ochoten zaplatit, jsou zadkladem jakéhokoli marlgtireho pistupu a vychozim krokem
pri zpracovani libovolného marketingovéhdspupu“8* Zatimco klasicky transaki
marketing vychazel z pib podnik a teprve potonieSil poteby zakaznik, dnesni
marketing se orientuje na zékaznika a uplgt postupyizenych vztat se zékazniky.

V pIné mte to plati pro obchodni organizace, ve kterychersdbe existuje jak klasicky

transakni marketing a vztahovy (ralai marketing). Vztahovy marketing je mnohem

84 HAVLI CEK, K., KASIK, M. Marketingovéizeni malych a gdnich podnik, Praha. Management Press
2005, ISBN 80-7261-120-8, s.25
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Vv s

acinngjsi a finarkne efektivrejSi nez transaini marketing, ale naklady na marketing
celkow rostou vlivem stale se zvysujici konkurenBézeni vztabh se zékazniky je
v sowtasnosti rozhodujici obchodni strategii a kazdy otofk musi usilovat o to, jak
udrzet stavajici zakazniky a ziskat zakazniky nél@ofi se 0 modernim vztahovém
(rela&nim) marketingu, ktery je znam pod zkratkou CRM gtmer Relationship
Management) Zakladni rozdily mezi 2ispby marketingovehtizeni uvadji Havlicek

a Kasik takto:

Tabulka 7: Rozdil mezi transakénim a vztahovym marketingem

Transakéni marketing Vztahovy marketing
Zameien na jediny nékup Zatten na opakované nakupy
Primy styk mezi zakaznikem a Primy styk mezi zakaznikem a dodavatelem

dodavatelem produktu je omezeny | produktu jecasty

Sluzby zékaznikm jsou na omezené | Sttedem z4jmu je hodnota z hlediska

urovni zakaznika

Sluzby zakaznikm jsou na omezené | Sluzby zakaznik jsou na vysoké arovni
arovni

Cilem je jednorazové uspokojeni Cilem je splgné aiekavani a dlouhodoba
zékaznika spokojenost zédkaznika

Za jakost produktu je odpegina Za jakost produktu i komunikaci

vyroba se zakaznikem je odpé&na cela firma

HAVLICEK, K., KASIK, M. Marketingové&zeni malych a stdnich podnik, Praha. Management Press
2005, ISBN 80-7261-120-8, s.16

V souladu se sa@asnym pojetim vztahse zakazniky je v ramci obchodnifgtezcl
uplatiovana filosofie, Ze za jakost prodiikd komunikaci se zédkazniky jsou odpadnmi
vSichni zangstnanci, od vrcholovych managegoo prodavée a dalSi personal.tbaz je
kladen na etiku a etiketu v ramci jednani se zakazvVstiicny postoj k zakaznikn je
vyZzadovan na vSech z@sinancich a pouzivané kompetehmodely kladou velkyittaz
na komunikani kompetence. V poslednich letech doch&zéské republice ke snizovani

poctu fetézci a prevazujiretézce rkmecke (Lidl, Kaufland €lenové skupiny Schwarz a
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Billa, Penny Market —¢lenové skupiny Rewe). VSechny tyto subjekty seenak
prezentuji organizai kulturou, ktera by se (ve velkém zjednoduSeald gyjadit slovy:
jsme jeden tym, jsme tu pro Vas. Jak bude ppztkazano na fikladu firmy BILLA,

tato firemni filosofie pl& ovliviiuje obsah a formy podnikového avani.

4.2 Charakteristika spolenosti BILLA spol. s.r.o.

Obchodnitettzec BILLA je sogasti skupiny REWE International AGE. Jedn& se o
némeckou firmu, ktera krotnNeémecka aCeské republiky, fisobi na Slovensku, v Italii,
v Rusku, v Chorvatsku, na Ukrajim v Bulharsku. R&tky firmy jsou spojeny s rokem
1953, kdy Karl Waschek oty ve Vidni mimdéadre levnou diskontni prodejnu
drogistického zbozi. Nasledovaly obchody dalSi moce 1961 byl zaveden nazev
BILLA, ktery vznikl ze slovniho spojeni Billiger Icen (levny obchod). V témze roce
byla zavedena novinka: samoobsluzny prodej zbogasBupem globalizace rozdvala
BILLA svoji pasobnost a dnes jgippmna v 8 zemich. Kde ve vice nez 700 prodejnach,
10 skladech a 8 nadnéarodnich centrdlach pracue mez 25 000 zarstnand.
Vrcholovy management firmy prosazuje filosofii je#l velké rodiny*, tvéené
zanestnanci firmy a tomu odpovida i organimé kultura, jejimz vyjatenim je, mimo
jiné, firemni vize a 6 hlavnich zasad, které vedspole&nosti proklamuje. \Ceské
republice v sotasné dob BILLA provozuje 204 velkoprodejen a zastnava cca. 6000
zamestnand. Zarover provozuje 40 obchddstop&shop v siticerpacich stanic Shell.
Zisk supermarkét BILLA v Ceské republice v roce 2015 stoupl mesikoo Sest % na

361 miliéni korun. Trzbyretdzce se zvysily o procento na 21,6 miliardy kofen.

4.3 Firemni vize a hlavni zasady spoteosti BILLA

Firemni vize spoknosti BILLA vychazi z hodnot, které maji byt spiié vSem

¢lenim skupiny REWE, ale definovala si vizi a hlavningipy viastni.

8https://www.aktualne.cz/wiki/ekonomika/billa/r~i:kii3252/?redirected=1479703420 [online] [2016-
11-21].
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Obrazek 2: Hlavni zasada vize spotmosti Billa

Menime zivot nade
vsechna ocekavani

Zdroj: interni material firmy

Firma proklamuje, Ze kladeithz na zminu a usiluje o identifikaci nejen stasnych,
ale i budoucich poeb zakaznik Zdiaraziuje svoji spoléenskou zodpasdnost, kterou
vyjadiuje tim, Ze dodava zakaziifk, ¢erstvé, zdravé a nové potraviny a podporuje trvale
udrzitelnym zg@isobem mistni hospot#lvi. Vize ma byt jasnym intuitivnim voditkem
pro budoucnost a kra¥maktualnich cii stanovuje dlouhodoby cil, kterého chce firma

dosahnout v fiStich 20 letech. Vize stanovila 6 hlavnich zas&mt a

Obrazek 3: Prvni hlavni zadsada

ﬁi NASE 1. HLAVNI ZASADA

[BILLA| sy s s .
Zalezi nam na lidech
Zdroj: interni material firmy

* Pozorre poslouchame psebam nasich zakazuiik

« ReSeni realizujeme rychle, abychoregkili o cekavani nasich zakazuiik
* My jsme kifem k naSemu Ugpghu, v3e codlame, je uteno pro naSe zakazniky.

* Respektujeme naSe partnery a spolupracujeme s nimi.

* Jsme nadnarodni spaieost, ktera se stara o mistni a individualni7poy.

Obrazek 4: Druha hlavni zasada

NASE 2. HLAVNI ZASADA m
Vitame nove napady =5
a nehojime se zmeny

[ i A' SR SN

—

Zdroj: interni material firmy
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* Inspirujeme se navzajem a nebranime sénam.

* Usilujeme o lepSi poskytovani sluzeb, abychom dicesf@tivity.

* Méame moderni organizai strukturu a postupy.

* SnaZzime se o0 nejmodej$i design prodejen, péorientovany na zakaznika.

» Otevere prijimame zrany k lepSimu.

Obrazek 5: Treti hlavni zasada
Ve

ﬁi NASE 3. HLAVNI ZASADA

2 Usilujeme o dokonalost
na vsech urovnich

» Jsme kompetentnéldt to, co @¢lame. Pracujeme jako jeden tym.

* Méame nejlepsi vy a nejlepsSi kvalitu. Jsme odbornici tiarstvost
a kvalitu.

» Kazdy detail je dlezity.

» Jsme vzdy/praveni vyjit vstic potebam naSich zakazhik pratelskémgistém
a modernim supermarketu.

Obrazek 6: Ctvrta hlavni zasada

NASE 4. HLAVNIi ZASADA ﬁi
Nezapominame =
na ziskovost

* Sveé penize vydavame uvazlwydaje mame pod kontrolou.
e Zvazujeme celkovy dopad.
* Svou praci organizujeme efektvn

*« Jsme sidomi naklad.
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Obrazek 7: Pata hlavni zasada

-

m NASE 5. HLAVNI ZASADA
= Ménime napady
ve skutecnost

+ (inime rozhodnuti a/gbirame odpaidnost.
* PInime zavazky.

* Podporujeme vSechny napady a snahu.

* Jsme iniciativni — jsme o krok ragul!

» Stale pekvapujeme naSe konkurenty.

Obrazek 8: Sesta hlavni zasada

NASE 6. HLAVNI ZASADA &i
Investujeme do budoucnosti \==

dalsich generaci

» Jsme sigdomi nasi socialni role a proto podporujeme ngsaesenstvi.
» Spravedli¢ oceiujeme vykony.

* Podporujeme vztavani na vSech stupnich.

» Podporujeme regiony tim, Ze nabizime cebmu mistnich vyrobk

+ Propagujeme ekologické chovani v nasem kazdoderindm.®°
Vize spolénosti programo¥ reaguje na vyzvy postmoderni doby a v souladwagauje
do praxe vztahovy marketing, v jehoZ peqhi jsou paeby a zajmy zdkaznika to jak
souasné, tak budouci. Proklamuje dfvost wici zménam a zahrnuje i hmotné slozky
firemni kultury (design prodejen), @hziuje kompetentnost zafstnand, tymovou
praci a jejich angazovanostitem piipomina ziskovost a nutnost permanentnich inovaci.
Zduraziuje svoji spoléenskou zodpasdnost, jakoz i praci s lidskymi zdrojicetn

vzdglavani.

86 Interni material
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4.4 Prace s lidskymi zdroji ve spolénosti BILLA

V ramci prace s lidskymi zdroji uplaije spolénost d¥ dophujici se koncepce

moderniho managementu a to: diverzity managemtieat management.

4.4.1 Diverzity management

V roce 2014 byl provedentakum uplatiovani Diverzity managementu, ktery byl
soutasti projektu ,BILLA Ti sedne” Cilem celého projekvylo:

zvysSit konkurenceschopnost sg@alesti Billa na trhu prace;

udrzet klfové zardstnance;

prilakat nové zamstnance s potenciondlem;

posilit loajalitu a osobni zodpégnost zarstnandi.

Souasti projektu byl przkum pracovni spokojenosti zastnand, ktery sledoval
spokojenost zatstnand@ s pracovnim progedim, firemni kulturou odshovanim a
nabizenymi benefity. Dale pak projekt zahrnovékgum pracovniho trhu — Benchmark,
definovani kléovych pracovnich pozic (z pozic Talent managemeatngvrhl inovace
v ramci benefitnihno systéin jako prostedek vedouci ke zvySeni spokojenosti

zanestnand a tim k jejich stabilizaci.
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Graf 1: Pomérné zastoupeni respondernit dle pracovni pozice

REWE.
POMERNE ZASTOUPENI RESPONDENTU DLE PRACOVNI
POZICE . Logistika .
Centrala : :

Prodejny

Zdroj: interni materidl

Komentar: Dotaznikové Séeni se uskutmilo vramci centraly, na logistickych
pracovistich a na prodejnach. N&gi zastoupeni ve vSecketh oblastech fpadlo
fadovym zamstnanédm a zamistnankynim, (vzdy sloupedi}. Celkem se pirzkumu
zWastnilo 253 zarstnand z toho 110 na centrale, 85 na prodejnach a 50gistickych
pracovistich (ve skladech). Navratnost dota&rikila na centrale 65 %, na prodejnach
81 % a ve skladech 90%.

PrestoZe vyzkumny vzorek byl relat&rmaly a roviZz navratnost dotaznikbyla
pone¥rné nizkd, poskytl ufity obraz ohled& uplatiovani diverzity managementu.
V ramci vyzkumnych otazek byly hodnoceny tyto aspekliplaniovani diverzity

managementu:
e zpasob gijimani novych zarstnané/ zantstnankw;
* hodnoceni a od#tiovani, benefity;

» podpora p mataské a rodiovské dovolené;

» firemni kultura a pracovni prasdi;

» spravedlivy pistup k cizindm, niznym wkovym skupindm
* ahandicapovanym,
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Graf 2: Spokojenost sitizenim primého nadfizeného

REWE. . VEDENI LIDi

VEDENI LIDi

Zaméstnanci centraly vnimaji pozitivné
Snahu motivovat ze strany nadfizeného
UmoZnit G¢ast na dalsim vzdélavani (nejcastéji jde o Skoleni nebo jazykove
vzdélavani)

Minimalné polovina zaméstnancl vnima pfistup nadfizeného spi$e negativné

4.2.3 Mij nadfizeny/d mé dokafe pevrbudit 4.2.3 Mij nadfizeny/a mé dokiie povzbudit
a motivovat., a motivovat.
Prode]ny - LUgiStiKﬂ
=
u
2 * STl Ak
| = . % NOVA RESED

Zdroj: interni materidl

Podle vysledku vyzkumu, kro&ncentraly, kde minimakh polovina zamstnand

vnim@ fistup nadizeného negativ) prevazovalo (na prodejnach a logistice) pozitivni

vhiméani natizeného. Z hlediska diverzity managementu ve vyzkém vzorku nebyla

zaznamenana diskriminace z hlediskakw, genderu, narodnosti, handicapu (ve

vyzkumném vzorku byli zastoupeni jako jind narodnpsuze Slovaci. festoze

vyzkumny vzorek byl relativhmaly, uz sama skuteost, Ze firma Billa tento pekum

zadala a realizovala, &Ki o jeji spoléenské odpoxdnosti a snaze aplikovat moderni

zpasobyftizeni. Vzhledem k tématu prace je vyznamnéd&jistykajici se vzélavacich

potreb a to, Ze vice nez polovina responde&ididné vzdavaci poteby nepodiovala (viz

grafc.3).
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Graf 3: Zajem o dalsi vzdlavani (odpowd’ na otazku dotazniku DM)

4.2.4 Mél/a jste v prubéhu zaméstnani u
této firmy zajem o zvysovani kvalifikace?

35
31
30
25
20

15

10

1. ano a vedeni mé podpofilo 2. ano, ale vedeni mé 3. ne, nemél/a jsem o zvyiovani
nepodpofilo kvalifikace zajem

Zdroj: interni material

Komentar: V piipact nespokojenych respondénse jednalo fedevSim o zajem o

jazykové vzdlavani.

V Uvahu je nutno vzit, Ze ve vyzkumném vzovkuazre prevazovali pracovnici ve
véku 26-54 let a pracovnici, Kieyli ve firmé zangstnani méa nez 5 let. Pokud by tato
skute&nost ukazovala situaci v celé figgrbylo by moZzno uvazovat o tom, zda je ve firm
(orientované na vykon) poskytovana dostagéepodpora lidem 50+ a uplatvan tzv. age
management, coz plati i ve vztahu k pracotmildo 26 let nastupujicim profesionalni
drdhu. Se spokojenosti z&stnan@ se zpisobem vedeni souvisi kompetaost
manazek a ve sledovaném obdobi (2011-2016) kladla firntaazd na vzdlavani
liniovych manazat. Vychodiskem pro stanoveni aktualnich &adacich pateb, jsou
roéni hodnotici pohovory a na jejich zakiadloSlo v uplynulych letech v ramci
podnikového vzd&avani k utitym zmenam a inovacim, &etné zdokonaleni internich

metod @eni Fimo na pracovisti ipvykonu prace (katingu a mentoringu).
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4.4.2 Talent management

V ramci @jimacich pohovar a ratnich hodnoticich pohovorjsou identifikovani
JLalenti pro manazerské pozicefigemz je zvlastni pozornostémwovana vybru
liniovych manazet, tj. vedoucich prodejen a filialek. Za&dlem diagnostiky jejich
vzklavacich pateb a stanoveni jejich individualniho rozvoje byl pvgcovan
kompetekini model, ktery zahrnuje zékladni pozadavky nagmaiky v manazerskych
pozicich®” Kompetegni model je zawren gedevdim na rozvoj komunikaich
dovednosti pdebnych pro efektivni vedeni lidi. V&dvani manazér probiha jak
v ramci specializovanych kuiz tak prostednictvim e-lerningového vEvani a
prostednictvim organizovaného ¢eni @Fimo na pracovistich. Podrobnbude
analyzovano v podkapitol&érovaném inovacim v podnikovém &avani v uplynulych

péti letech.

87 P¥iloha D
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4.5 Systém podnikového vazflavani ve spolénosti BILLA

4.5.1 Zacvik novych pracovniki

T

jsou seznameni s pozadavky na jejich kompetenceomda jeho klima byl zjifvan
v ramci jiz zmhovaného vyzkumu upladvani diverzity managementu a to, jak jej

hodnotili respondenti, ukazuje graf4.

Graf 4: Nazor respondenti na klima prijimaciho pohovoru

REWE.. ZiSKAVANIAVYBER ZAM.

ZPUSOB PRIJIMANI NOVYCHZAMESTNANCU/KYN

* PfevaZuje pozitivni dojem.
*  PFijimaci rozhovory jsou vedeny vstficné, pfijemné a partnersky.

2.1.1 Jaky pocit jste méli z pohovoru? -2
pohledu komunikace:

Centrala

2.1.1 Jaky pocit [ste mali z pohovoru? - Z
pohledu kemunikace:

Logistika

Zdroj: interni material, 2014

Komentar

Jsou uvedeny grafy ukazujici nazory na centrala bgistice. Graf na prodejnach byl
identicky jako graf na centrale. Na vSech pracéshiSiyevazuje nazor, Zefiimaci
pohovor byl vaticny a gatelsky. Rijati pracovnici jsou nasledrseznameni s tim, jak
bude probihat jejich adagta proces. VSichniifjati pracovnici jsou povinni absolvovat
vstupni Skoleni (formou elektronickéhoemi), ve kterém ziskaji se zékladni informaci
o spolénosti BILLA, zakladni informaci o praci na prodejnzakladni informaci

o sortimentu, zakladni informaci o firemni kuaku \etre etického kodexu pracovnik

Spole&nost BILLA ma charakter dici se organizace a vlastni z&cvik provoznich
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pracovniki probiha pimo na pracovisti pro&dnictvim mentoringu a kaingu. Sodasti
vzaklavani liniovych manazérje nacvik provaéhi cileného, efektivniho kaingu.
Liniovi manazé (vedouci prodejen apod.) jsou jakdirpi nadizeni odpowdni za
provedeni vstupniho Skoleni z&sinand v otazkach bezgeosti prace a ochrany zdravi
pii praci. Za tim delem provadi na deném pracovisti vstupni instruktaz sémskrénim
moznych rizik a seznamenim zejména s: pracainnosti, nebezg@mymi misty
pracovisé, s vyznamem pouzivani ochrannych bémpstnich z&zeni, se zakazanymi a
nebezpénymi manipulacemi, se zakazy eikazy bezpénostniho charakteru, zasadami
poskytnuti a fivolani prvni pomoci, s umigtim Iékarnéky prvni pomoci apod. Déle

jsou @imi nadizeni pracovnik povinni:

e, provést Skoleni obsluhyZaeni,

» seznamit noveé pracovniky s riziky na pracovisti,
* seznamit pracovniky s kategorizaci praci,

* pridelit pracovnikim osobni ochranné paitky,

» seznamit pracovniky s pravidly pro nakladani s mph@mymi odpady’

Liniovi manazé& jsou povinni sledovat a vyhodnocovatip¢h zacviku novych
pracovniki a v gipac zjiS€nych nedostatk provést opdeni k jejich odstrami,
podporovat tymovou praci a zajavat podklady pro pravidelné doi hodnoceni

zanestnand, véetre navrhi na jejich vzdlavani a dalsi profesni rozvoj.

4.5.2 ZvySovani kompetenci pracovnik organizace

Jak jiz bylotec¢eno, vSichni pracovnici absolvuji jedenkratn® hodnotici pohovor,
jehoz sodasti je hodnoceni jejich pracovniho vykonu ze stigmého naéizeného, tak
posuzovani jejich pracovni spokojenostietre identifikace subjektivéd pociovanych
vzklavacich patb. Na zaklag vSech zji&ni je navrzen plan profesniho rozvoje
zantstnance pro dalSi obdobi a identifikace ,taléntj. pracovniki, kterym bude
umozrén kariérni fist v rdmci firmy. Ve sledovaném obdobi podniklami@r ukité
kvalitativni zrmény ve zmisobu vzdlavani pracovnik. Firma omezila externi zdroje a

vytvorila vlastni tym internich lektérrozcleny do ti drovni. Kazda arowema svoji
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roli a jsou vzajem& provazané. V saasné dob potom interni lektti Skoli wtSinu
odbornych témat, ktera vedeni firmy povazuje zadwidopro tento zjsob vyuky ¢ast
adapténich Skoleni, Skoleni v novych postupech, zbozZextal atd., jakoz i periodicka
Skoleni v oblasti BOZP). Podrofjn bude o zavedeni tohoto systému pojednano
v posledni podkapitole émované inovacim. 2Zvlastni pozornosténuje firma

pracovnikKim do 25 let, jakoz i pracovnikn nad 50 let.

Obrazek 9: 3 Urovné lektora

1. Grovei 2. Urovei 3. Urovei
exterrg —» |ektofi na Grovni —» lektoti na
proSkoleni lektt centraly prodejnach

Zdroj: prace autora

V rdmci hodnoticich pohovoprojevuji pracovnici zajem zejména o jazykové kurz
V roce 2016 byla ffijata nova pravidla upravujici jazykovou vyuku. yleava vyuka je
zanestnavatelem poskytovana jako fakultativnigolip pokud je znalost jazykjednim
Z pozadavl pro vykon pracovni pozice ve spatesti BILLA, spol. s r. 0. Firma nabizi
jazykové kurzy: v angiting, éméiné a now zavedlatestinu pro cizince (v ramci DM).

RozliSuje se &kolik druhi kurzi a to:

» vSeobecny jazykovy kurz -ur¢eny pro vSechny zataetnance

» tematicky zaméreny intenzivni kurz - je uken pro zamsstnance, kté si
potrebuji doplnit jazykové znalosti (zejména rdefi slovni zasoby) v tité
tematické oblasti, kterou nejvice pouzivdjiyykonu svého zagstnani. Je spiSe

vyjime¢nou zalezitosti a tyka se pracovinika vyssich pracovnich pozicich.
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Tabulka 8: Nabizené formy vyuky podle organizéniho zafazeni pracovni pozice
zaméstnance

Funkéni zarazeni Individualni vyuka Skupinova
v organizaéni struktu e vyuka

1. Ebene X X

2. Ebene X X

3. Ebene X

4. Ebene X
Funkéni  zafazeni| Tematicky Intenzivni Zahrani¢ni
Vv organizaéni zaméireny kurz vyuka * vyuka *
struktu re

1. Ebene X X X

2. Ebene X X X

3. Ebene X X

4. Ebene X

* Podléha pedchozimu schvaleni CxO

Zdroj: interni aterial

Standardni vyuka probih&a skupinovou (@et (tastniki 2- 6) nebo individualni formou
a je zajiovana oddlenim prostednictvim externich lektéar (jazykovée Skoly).
Zamestnanec se do vyuky ciziho jazykdihtaSuje sam, nebo jej navrhujgimy
nadizeny. Po schvaleni jsou stanoveny podminky kurzben (bul’ hradi pli
zamsstnavatel, neboifspiva z 50 % nebo pirhradi zamstnanecf® Skupinova vyuka
probiha vzdy 1x tydh 2 vywovaci hodiny (tj. 2x45 min)Zamgstnanci jsou dle své
jazykové urove roztazeni do skupin, rdazeni ukuje HR oddleni ve spolupraci
s jazykovou Skolou podle vysledlkstupnich a gibézZnych hodnoceni. Nové smmice
zavedly zgtnou vazbu a sleduji efektivitu jazykovych Skoldpioradové zaréstnance

jsou ovSsem meanvyhodné.

88 Priloha A
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4.5.3 Vzdlavani manazei

Vz&lavani manazérje vnovana soustavna pozornost a prajeho ramci doSlo
k nejvyznamgjSim inovacim. Je zafidvano pevazié exterrg prostednictvim

spolupracujicich agentur. Ve sledovaném obdobi bgia@ieno do gkolika oblasti a to:

* vzklavani manazér ktefi nadale zajifovali lektorskowinnost;
» vzd&lavani manazér(zejména liniovych) v oblasti komunik@ich kompetenci;

e vzklavani manazér v oblasti moderniho fizeni pracovnich kolektiv
a uplatiovani tymové prace;

* vzdlavani jedind, ktefi byli identifikovani jako talenti a k& maji vyznam
v ramciifeSeni otazky nastupnictvifiprava na vysSi pracovni pozici.

Specializované vadavaci akce pro manazery zéjige pro BILLU poradenské forma
FBE (For Businness Excellence) zgena na progresivni metody prace s lidskymi zdroji.
Ke zmapovani kompetenci mana¥ex k nastaveni pl@njejich osobniho rozvoje je
pouzivana metoda Development Centre. Pomoci irtterdko programu ziskava HR
odctleni spolehlivé a relevantni informace o jednottivymanazerech a dalSi jejich
rozvoj zandtuje na ty oblasti, které petuji skuténé rozvijet (pomoci tréninku,
koucovanim, mentoringem, pomoci e- learningovétenim atd.). V letech 2013-2015
byl realizovan projekt ,Podpora systému interniektori, spol, s.r.o. BILA a bylo
proSkoleno 80 internich lekiipa 10 pracovnik identifikovanych jako ,talenti* (Talent
management). Projekt byl financovan EU v ramci apggho programu 1.04 ,Lidské
zdroje a zamstnanost®. Adaptibilita a konkurenceschopnost. [daval na projekt
s ndzvem ,Vzdlavani zamstnand spole&nosti BILLA, spol, sr.0. ke zvySeni jejich
kvalifikace, profesni mobility a adaptibility CZ4/1.1 02/3500238“ ktery byl u&gns
dokorten v roce 2011. Prdsidnictvim zavedeni systému interniletiktori sledovala
firma zavedeni modelu gici se organizace®, ve které budou procesni plré spojeny

S provozni praxi.
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4.6 Inovace vzdlavacich metod v podnikovém vz#éavani v letech 2011
-2016
V letech 2011 — 2016 dosSlo v ramci podnikovéhodléndani k utitym zmenam, které

reflektovaly nové formy vz#lani, orientované zejména na interaktiviiéni a osobni

motivaci astniki nawit se réco nového.

4.6.1 Vzdlavaci metody uplaiiovaneé v letech 2011-2016

Vzdlavaci metody uplabvané ve firnd BILLA ve sledovaném obdobi ukazuje
tabulka¢. 9. Zarové tabulka obsahuje Udaj o tom, pro kterou profe&npsu byla
pouZita a fifazeni pislusného inovaniho stups.

Tabulka 9: Vzdélavaci metody uplatiované ve spolénosti BILLA z pohledu
inovaénich stupiia (podle Tumy)

Vzdélavaci metoda Inovacni Vyuzivano pro
stupen profesni skupiny
Odborna skoleni 3 vSichni za@stnanci
Skoleni n¢kkych dovednosti 5 vySSi manazg liniovi
manazé
Skoleni manazerskych dovednosé vySSi manazg liniovi
manazé
IT Skoleni 3 specialisté

Succeard katalog -

Koucink Ipool externich 5-7 vSichni zarsstnanci

a internich lektar

Jazykova vyuka 3 vSichni zastnanci
Assesment a Development centra 7 vySSi mdnaze
Tréninkova centra 5 vSichni z&stnanci
Stinovani -
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Odborné konference 3 vySSi manaze

Workshopy 4 vSichni zaéstnanci
Mentoring 6 vSichni zagstnanci
E- lerning 4 vSichni zagstnanci

Zdroj: prace autora

4.6.2 Riklady inovativnich vzdélavacich programa v letech 2011 -2016

Vzdlavaci program pro regionalni manazery v oblastirkanikace s vedoucimi

prodejen

Cil

» vylepsit se ve zvladani obtiznych komuriikich situaci v praxi RM;

» zdokonalit se v aktivnim naslouchéni;

» vylepsit se v fijiméni/respektovani nazoru druhé strany a&ninse vcitit do situace
druhého;

e prostednictvim intenzivniho (video) tréninku zlepSit ssévednosti v manazerské
komunikaci a vyminit si best practices mezi kolegy.

Metodika

Dvoudenni Skoleni zahrnujici kratké interaktiviiegnaskové vstupy, moderované

diskuse, skupinové prace, individualni prace, pcikt priklady, role play a jejich

analyza, (video) trénink. Uvodni workshopegstavil obtizné komunikai situace

Z praxe pi jednani s vedoucimi prodejen @igadreé dalSimi zamstnanci. Nasledoval

trénink, v ramci kteréhodastnici spolén¢ analyzovali mozné problémy (nawzpouru

na pracovisti, pokles vykonu pracovhi&pod.), pedkladali navrhyeSeni (psali scérg)

a video trénink s rozborem situace &tapu vazbou ze strany lektora. V ramci diskuse

prezentovali Gastnici (a jejicifeSeni), se kterymi se setkali v praxi a lektor katoval

efektivnost feSeni. Poté secastnici procwiovali v technikach zvladani obtiznych

komunikanich situaci jako jsou:

zvladani negativnich emoci;

tlumeni hidvu;

prace s &kymi namitkami;
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scén# — reakce na nezadouci chovani spolupracovnika;
gramofonova deska protipad neopravenych pozadavk

prijimani kritiky a konstruktivni kritizovani.

Vzdlavaci program pro regionalni manazery v oblastidemi lidi

Jednalo se rowi o dvoudenni Skoleni vyuZivajicich podobnych mga&d program
piedchozi.

“ » zlepsit se v efektivnim vedeni lidi;
» zdokonalit se v komunikovani il
» prohloubit dovednost zadavani Ukal gredchazeni nedorozuimi;
e prostednictvim intenzivniho (video) tréninku zlepSit sl@vednosti ve vedeni
lidi;
e vymenit si best practices mezi kolegy
Metodika

Metodika zahrnovala kratké interaktivniepnaskové vstupy, moderované diskuse,
skupinové prace, individualni prace, praktickéklady, role play a jejich analyza,
(video)trénink. Uvodni workshop mapoval problemidic situace v jednani se
spolupracovniky. V ramci tréninku byly situace gaalvany a byla lektorem byfézena
diskuse o tom, co ¥thto situacich éat a jaké budou nasledky. V ramci prohlubovaciho
tréninku bylyfeSeny situace, se kterymi se RM setkali v praxasdetdoval video trénink

s rozborem a zjpnou vazbou lektora. Prastnictvim Skoleni by #li RM piedevsim:
zvySit svoje kompetence v oblasti vedeni lidi;

stanovit priority;

umet organizovat praci v tymu;

Fidit pracovniky individualéipodle jejich typologie

Pokrocdilé techniky vedeni lidi Leadership

Skoleni bylo uteno pro regionalni manazery s vy3$3imi kompeteneesbiastitizeni a
komunikace. Bylo o dvoudenni a zahrnovalorguinaskové vstupy, moderované
diskuse, skupinové prace, individualni prace, pcikt priklady, role play a jejich
analyza, (video ) trénink.
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Cil

* nauwit se a protrénovat si vybrané poéité techniky vedeni lidi

» zdokonalit se ve zvladani slozitych manazerskytthasi

* best practices mezi kolegy.

Metodika

Metodika sledovala pragtdnictvim intenzivniho (video)tréninku zlepSeni ddmosti ve
vedeni lidi, se zasienim na manazerské kompetence, osobnost lidratacena lidské
zdroje, pozitivni pistup- proaktivitu, motivaci zaéstnand, firemni kulturu. Vystupem

Skoleni bylo zvladani slozitych situaci vyskytujitise v jednani se z&stnanci.

Vzdlavaci program pro vedouci prodejen

Program byl zagien nafeSeni obtiznych komunikaich

situaci. aneb jak zvladat konflikty, jak byt asemfi a unét argumentovat. Skoleni bylo
dvoudenni a probihalo ve dvaceti skupinach.

Cil

zvladnout vybrané technikigSeni konfliki;

zdokonalit zfaisob komunikace vifpad® nezadouciho chovani;

naltit se grjimat kritiku a zvliaddnout principy konstruktivnitaitizovant;

vylepSit se v komunikovani nepopularnich d@patf;

prostednictvim intenzivniho (video)tréninku zlepSit swibvednosti ve zvladani
obtiznych situaci a vyémit si best practices mezi kolegy.

Metodika

Skoleni zahrnovalo kratké interaktivitepnasky, moderované diskuse, praci ve skipin
individualni praci, praktickéijklady, role play a jejich analyza, (video) trénitkvodni
workshop mapoval obtizné komunéka situace vyskytujici se v praxi na prodejnach.
Prohlubovaci trénink vychazel z konkrétni praxeredil problémy typu:pracovnik
opakova# neisSel was do zarstnani, alkohol na pracovisti, brigadnice na pohdase
nepta na bonus kartu a poSkozuje celou filidlkudapd/ rdmci skupiny se spaias resi
dalSi obdobné problémy, analyzovala situace, psmdsjejihoieSeni a nasledoval video
trénink s rozborem a néaslednousawu vazbou lektora k vykonucastniki. Ugelem
Skoleni bylo natit vedouci prodejen pouzivat komunikdé nastroje proieSeni
obtiZnych/konfliktnich situaci:
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vybrané asertivni techniky, jako nagelektivni ignorovani apod.

zvladani negativnich emoci svych i emocifmmhého

praci s zkymi namitkami techniku “gramofonova deska” prépad neopravénych
pozadavk

prijimani kritiky a konstruktivni kritizovani

postup pro komunikovani nepopularniho gpat

Skoleni koordinatof:

Jednalo se aidenni Skoleni. Koordinatoprvni den absolvovali teoretickaast -
zasady a praktické ukazky efektivni komunikace a divy procwiovali kowovani

(rozbor a nacvik situaci z praxe).

Skoleni koordinato: ¢erstvého servisu

Jednalo se étyrdenni Skoleni v ramci kterého se vybratdsinici seznamili se
zaklady lektorskych dovednosti pro trenéry. Dva dyly potom ¥novany nacviku

technik kogovani.

Vzdlavaci program pro hlavni pokladni

V roce 2013 provedla spa@eost Coneo pgizkum na 10 filidlkach, jehoz séasti bylo
mimo jiné i chovani pokladnich k zakaz@wik. Na zaklad ziskanych poznatk byl
stanoven vzéldvaci program (kurz) deny pro hlavni pokladni. Hlavnim cilem kurzu
bylo zlepSeni komunikaich schopnosti pokladnich a jejich sezndmeni sdaimi
vyuZzivani zgtné vazby. Mottem programu bylo:Ljdé se umi dit, kdyZ je to bavi, tak

jim to doprejme” Postup procesudeni pokladnich ukazuje obrazeko.
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Obrazek 10: Postup fFi u¢eni dosglych

Zdroj: interni material

Program vychazel z toho, Zze kaz&gvek prijima informace jinak a ¢eni dosplych
vyZaduje specificky fstup.

Obrazek 11: Proces zptné vazby

CiL: chténé zlepseni

) ZAVER:
Uvob:

& Shrnuti
as Trenér

Motivace -

Struktura ?ltace
Vysledek

SMART

Dohoda

na pristé
Poznamky =

Motivace

PRIPRAVA: plan, poslech, dohoda z minula

Zdroj: interni material ~

Dobré& z@gtna vazba ma svoje pravidla a svoji strukturu. Bsolvovani kurzu se

pokladni nadi efektivré pouzivat zptnou vazbu
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Vzdlavaci program pro regionalni manazery

Program vychazel z toho, Ze prioritou je rozvojvelinosti a probihal metodou
zkuSenostniho aeni postaveného na simulacich a konkrétnitipapovych studiich
v prostedi spolénosti Billa. MEl nawit regionalni manazery efektignnaphovat

vSechnyasti manazerskeho cyklu a zkvalitnit vedetizeni filialek.

Obrazek 12: Manazersky cyklus

J\
F—

Zdroj: interni materidl

Simulované situace z praxe byly z&emé na problémy jako:

» Kklesajici vykon;
* delegovani pravomoci;
e ztratu motivace
* nedodrZovani standard
» vedeni lidi progednictvim profesionalni Zné vazby
Cilem programu bylo, aby regionalni manazeméli diagnostikovat potencial

podizenych z hlediska tymovych roli a ginorganizovat tymovou praci.Ctyti hlavni

typy podizenych ukazuje obrazek 13.
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Obrazek 13: Chovani vedouciho &¢i jednotlivym typ am podiizenych

CHOVANIi VEDOUCIHO, KDYZ PODRIZENY ...

8

,UMI, ,NEUMI,

NECHCE“

Y/ uwmi ,NEUMI,
CHCE“ NECHCE”

Vedouci se orientuje na podfizené

Vedouci se orientuje na ukoly

Zdroj: interni materidl

Po absolvovani kurzu ziskal regionalni manaZermobst vyuzivat ke zlepSeni vykonu
filidlek nastroje, jako uplatmi principu tymovych roli, specifické typy vedeni

v konkrétnich situacich, vyuzivani profesionalnitmp vazby.

Individualni kouc¢ovani

Pro vrcholové manazery (Top exekutives CxO) a menyaz- Ebene, zajisije firma
individualni kowovéani vedené profesionalnim kaum, které je zaloZzeno na vyuZiti
vlastnich zdraj koutovaného, jeho znalosti, zkuSenosti, motivatks & energie. Jedna
se 0 jednorazovy proces, ktery jécv subjektivniho rozhodnuti kéavaného a je
zalozeno naitlére a otevenosti mezi kotem a kodovanym. Ukolem kote je vyvolat
u kowovaného proces sebereflexe, ktery mu fiberodhalit vlastni rezervy a stanovit si
konkrétni cile osobniho rozvoje a metody vedougihito zmenam.
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Tabulka 10: Rozdil mezi poradenstvim a kotiovanim

Poradenstvi Kouwovani

Reseni problému ,z venku® Reseni problému ,zeviiit
Pripraveni postupu rozvoj@éeSeni Otekena cesta pro viastnfifezitosti
Vyuziti vngjSich zdrogi Vyuziti vrejSich zdrof

Zdroj: interni material

Pozadavky na kouwe

* odborné vzdani (akreditované vycviky);

» zkuSenost s kaavanim (minimaléi 100 hodin);
* hodnoto¥ a vysledko& orientovany postoj;

» dodrzovani etickych zasad kowani.

Pozadavky na ko&ovaného

» akceptovana zpna vazba (katbvany chce dosahnout Zny);

* prevzeti odpaidnosti za sNj rozvoj;

« schopnost sebereflexe;

* chw zkouSet novécei/ metody/ postupy — ot@nost novym postum;
e zajem o alternatiyy xeSeni;

« otevenost zenam orientovanym k vi3?

Kowovani je zar‘eno na osobni rozvoj manaigrejmeéna v oblasti manazerskych
dovednosti a leaderschipu. Motivace ktomu byt ckwén vychazi ze

subjektivni pateby osobniho rozvoje &ipadného kariérniho postupu a impulzeiize

byt:

89 interni material
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vystup z hodnoticiho rozhovoru, dohoda s/fmahym
vysledky 360° zné vazby

vystupy z jiného rozvojového programu;
standardizovana diagnostika (HPIl, MTQ 48 apod.);
pirevzeti nové manazerské pozice (cca p@$iaich)
prevzeti novych odpaégnosti/nového projekit

Vlastni organizaci kawwvani provadi oddeni HR, které disponuje interni databazi
(pool) nasmlouvanych ka@t. Zajemce o kotpvani si potom vybere ,svého" kéeia po
schvaleni odélenim HR si s nim domluvi dalSi postup (vyjineé mize mit i kowe dva).
Evidence (vykazy hodin apod.) je uloZena naéeld HR. Rozsah kawvani je
individualni a pdet sezeni se podle povahy sledovaného cile a kemgeh
kowovaného pohybuje vrozsahu 3 — 7 sezefitemZ jedno sezeni trva 2 hodiny.
Jednotlivd sezeni probihaji vintervalu 3-6 tydimak aby kogovany mohl aplikovat
vysledky sezeni a provést nasledné vyhodnoceni.edtén vyhodnoceni efektivity
koucovani si o¥ti kouwovany prosiednictvim opakované 360°#pé vazby a je s@asti
nasledného hodnoticiho pohovoru. R&nkow prostednictvim pisemné zpravy
zhodnoti, jak byl spkn stanoveny cil a dopafukoutovanému dalSi kroky.

Spolénost Billa efektive vyuziva e- learning, jednak Ziebdu zajiséni flexibility v
piistupu ke vzélavani (fevazna vtSina pracovnik pracuje ve siném provoze), jednak
Z davodu uspory finatnich naklad. Povinné zakladni vstupni Skoleni je prodréml e-
learningovou formou (povinné je jak pro vSechny &stmance, tak pro brigadniky a
pracovnici jej absolvuji v internetovém prohligpiimo na pracovisti. Obsahéye kurz
interaktivni zamdfen na ziskani zakladnich informaci o spotesti BILLA, zakladnich
informaci o praci na prodejnzakladnich informaci o sortimentu, zakladnictoinfaci
o firemni kultue, wetré etického kodexu pracovnikElektronickou formou probihaji i

kurzy dalSi tykaji se napzmeny uiitych predpidi, zmen ve firemni kultiéie apod.

% Tamtéz
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4.7 Shrnuti

Podnikové vz&ldvani ve spoknosti BILLA sleduje pedevsSim zvySovani vykonu
zanestnand a zvySovani jejich kompetenci v souladu se zajnpolednosti.
.Marketingovou filosofii spolénosti BILLA je orientace na zakaznika, coZz znamena
uspokojovat jeho pgtby a pani na spravném mistve spravnéndase a v co nejvyssi
kvalite". °* Ve sledovaném obdobi bylo cilem ingwéch opateni nejen udrzet a zvysit
kvalitu podnikového vzglavani, ale také zajistit jeho efektivitu a ndvghvloZzenych
financnich prostedki. Po dobrych zkuSenostech se vstupnim Skolenimapgénym
elektronickou formou se toto roz$d i na dalSi oblasti. i#srejSi pravidla byla nastavena
pro zdmové jazykové vzthvani zamistnand, uritym diskutabilnim momentem je
finaneni prispivek zangstnance. Vyznamnou uUlohu/prozvoji zandgstnana sehravaji
liniovi manazéi, predevsim vedouci prodejen a prodejnich faisédrome kazdodenniho
kowovani a mentoringu, provéd rocni hodnoceni pracovnik v ramci kterého
analyzuji pracovni potencial a moZnou budouci pvac¢&ariéruradovych za@stnana
(pro manazery totéz provd jejich nadizeni). Mim@adna pozornost je &movana
vzatlavani manazer, véetre vyuziti modernich metod jako je Development CéRtre
Vyznamnym inovanim opatenim bylo zavedeni organizovaného &aku
prostednictvim oddleni HR, jakoZz i vySkoleni tymu internich lekiior Uvadiné
vyzkumy (vyzkum uplatovani diverzity managementu a vyzkum pracovni spolasti)
ukazaly, Ze dvodem pracovni nespokojenosti jgegevSim nizké platové ohodnoceni,
coz vede Kastym odcho@in zangstnan@ a otazka profesniho rozvoje a dalSiho
kariérniho postupu je paimé mére dilezitd. Kazdoroni hodnoceni pracovniky melo
mimo jiné vést k tomu, aby identifikovalo jejichtakIni vzalavaci poteby, ale zjistilo
duvody jejich gipadné pracovni nespokojenosti. V ramci hodnoceni gtanoveni:

e pracovnici s potencionalem: pro povyseni (talergijhimiz se nadale pracuje

podle zasad talent managementu;

91IBOHM, Tomas.Vzdlavaci poteby podnikuBakal&ska prace. Universita Jana Amose Komenského,
Praha. 2015.

92BOHM, Toméas.Vzilavaci poteby podnikuBakal&ska prace. Universita Jana Amose Komenského,
Praha. 2015.
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e pracovnici s potencionalem pro rae$ii povinnosti a zodpe&gnosti na stavajici
pracovni pozici;

e pracovnici s neodpovidajicim pracovnim potencianglede je nutno analyzovat
duvody, podle zasad age managementu mohou to bybwrad starSi, nebo
naopak zé&inajici).).

Podle zjiSéni je stanovena piwba rozvoje a ndikeny pracovnik spolu s oglénim HR
stanovi jeho individualni vathvaci plan. Rada vzdlavacich akci je pro zatstnance
povinna (nap Skoleni BOZP, Skolenfidi¢i, Skoleni pracowh — pravnich vztain
vybrané e- leasingové kurzy), u dalSich se mohaui sazhodnout, jak poZzadované
kompetence ziskaji (nApIT znalosti, jazykové znalosti, manazerské dowstin
Vyznamnou roli zde sehrava kowani a mentoring. Kalovani je za¥eno na rychlé
odstrareni pripadnych nedostatk na zlepSeni dovednosti, chovani a vykonu, veevazb
na praci vykonavanou v sgasnosti. Cilem je, aby si zéstnanec uedomil, Ze jeho
sowasna urove znalosti, dovednosti nebo chovani/pbtije zlepSit, aby jeho vykon
odpovidal @ekavani nadizenych. Nagzeni pracovnici jim poskytuji nejen rady, ale i
zpetnou vazbu, jak se jim to da Mentoring je naproti tomu vice zé@men na rozvoj
pracovnilé, jejichz pracovni potencial /pvySuje zastdvanou pracovni pozici a je
kombinovan s formalnimi formami podnikovéhoelaadani®® Absolvovani vybranych
kurzi je pro zamistnance povinné pro ziskani vyssi pracovni poaleeexistuje i nabidka
kurza volitelnych. Nadstandardni v&dvaci akce jsou deny pro vrcholové manazery
pracovniky centraly. Jejich vZvani je zamfeno nejen na jejich kompetence na
souwasné pracovni pozici, ale sleduje i budouctgint organizace spojené s problémem
nastupnictvi. D4 serpdpokladat, Zze budoucnogimese noveé vyzvy a nové problémy.
Firma bude musetipmout opateni k stabilizaci pracovnika efektivié uplatiovat jak
diverzity management, tak age Management. Pokadaé/zovan jak obsah, tak formy
podnikového vz#&avani, lIze fici, Zze odpovida stejnym standand jaké jsou
uplatiovany v jinych zemich, kdeipobi skupina REWE.

9BOHM, Tomas.Vzaslavaci poteby podnikuBakal&ska prace. Universita Jana Amose Komenského,
Praha. 2015.
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4.8 Navrh inovainich opatreni k zefektivnéni podnikového vzdlavani v
letech 2017-2021

Podnikové vzélavani ve spoknosti BILLA a Wwici procesy upla@iované v organizaci
(kawink, mentoring) davaji spalaosti podobu ,tici se organizace”, ktera odpovida
modernimu fizeni lidskych zdrdi a zahrnuje vSechny profesionalni skupiny
zanestnand, od no¥ nastupujicich po vrcholové manazery. Velky progownovan
vzklavani manazér v oblasti leadershipu a vyznamnou inovaci sledékianobdobi
bylo, Ze se za#filo na liniové manazery (vedouci prodejen, vedoiséki apod.).
Vyznamnym tématem je zvySovani kompetenci &inané v oblasti komunikace
v duchu kompetefmiho modelu skupiny REWE. Vyhodnym in@wdm opatenim je pro
zanestnance elektronickécani asova uspora). Pro nasledujicich [t se jevi jako
aktualni pokréovat v dosavadnim systému podnikového éléndani zaniteného na
rozvoj profesnich schopnosti a dovednosti, pod@irgvocesy €eni v organizaci a
sledovat jako jeden hlavnich zicil
.vice prispivat k pracovni spokojenosti a tim ke zvySovanpracovniho vykonu a
stabilizaci zamgstnanai.“ Do planmi podnikového vzélavani v tomto smyslu adit:

1) Do vzdilavani manazér zaradit kurzy efektivniho (zdravého) Zivotniho stylu
zahrnujici: time management, duSevni hygienu, k&pgychické odolnosti,
pozadavky na spravnou vyZivu, nezbytnou pohybovkiivieu apod. Kurzy
provadt interaktivnimi metodami vySSich inau@ich stupiu.

2) Vice uplatovat Talent management a pro vybrané manazery fHpadné
nastupnictvi ve vybranych vedoucich funkcich ziajsthranéni staze.

3) Pcitat s tim, Ze pracovnicitad pracovnil provozu (kBZni zangstnanci) starnou
a za vyuziti poznatkage managementu prd pripravit Skoleni, jak se s problemy
véku vyrovnavat (generace 50+).

4) Vzhledem k tomu, Ze v ramci diverzity managementumédostatku pracovnich
sil pro cklnické profese), jsou fpimani pracovnici bez jakékoli kvalifikace,
zajistit pro & kvalifikacni kurzy odpovidajici jejich pracovni roli, kterg pm
umoznily, po sloZeniislusné zkousky, ziskani asiéeni o ziskani kvalifikace
(navaznost na Narodni soustavu kvalifikaci obct8®] gripadré potravinéstvi -
85).
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ZAVER

Poteba celozivotnihodeni a vzdlavani je jeden z atribippostmoderni spot@osti
a je reflektovana vads politickych dokument Evropské unie €eské republiky.
PrestoZe se Yad pripadi jedna spiSe o vizi nez o reélny stav, je vSeobeznavanou
skute&nosti, Ze,zasadni roli ve vytvéeni ekonomické prosperity budou mit procesy
spjaté s ¥denim: weni, tvorba, ¥deni a kreativita, rozgovani ¥deni (zejména za
pomoci novych informmich technologii), aplikace édeni a inovac&® V této
souvislosti je kladenidaz jak na formalni, tak na neformalni a informalndélavani a
je zdiraznovana odpo&dnost jedince za vlastni rozvoj, jakoz i odpdwost podnik za
rozvoj svych zamgstnand. V ramci sodasného globalizovaného trhu musi kazdy podnik
proto, aby obstal v konkurenci, neustale inovovachny podnikové procesygetrg
podnikového vz#lavani. Andragogika, jako pedagogika dédgph, zdiraziuje, Ze i
dosgly ¢lovéek ma byt ve svém, rozvoji a védvani podporovan #zen a Ze v oblasti
vzdklavani dosplych je nezbytna wita institucionalizace. Dosavadni vyzkumy ukazuiji,
Ze ve srovnani se zapadnimi zem je (Castceskych obani v dalSim a celozivotnim
vzklavani nizsi. Faktem je, Zedeské republice se vice wévaiji ti, ktei ziskali kvalitni
Skolni vz&lani a maji dobré socialni postaveni, nez ti, [giwzdlani neni na dobré
arovni a préa¥ jeho zkvalit@ni by jim mohlo umoznit socialni vzestup. Jednocegt
k odstragni tohoto paradoxu je systemoigSeni problematiky vychovy a vddvani
dosglych, wetrg institucinalizace podnikového vddvani. Podnikové vzdavani je
povaZzovano za nezastupitelnou &mttizeni lidskych zdrdj a je jednim z ukazatel
kvality firmy. Moderni podniky § identifikaci vzclavacich pateb vychazeji nejen
z poteb podniku, ale i z aktualnich wdévacich paieb svych zarstnandé. Systém
vzdklavani dosplych obecw souvisi s komunikaimi systéemy, nehb, ,Kazdy dosgly
clovek, kdyZz nechce profesionélrzaostat, musi neustéle ziskavat nové poznatky
a osvojovat si progresivni ideje, ndpady, mySlemi@zory, teorie. Jejich zdrojem jsou
informace* % Ucelem modernich vyiovacich metod je n&it jednotlivce

s informacemi pracovat tak, aby &éinefektivré feSit problémy a to jak soasné, tak

%BALABAN, Milos. Zprava o stavu ze#nstrategické volby, f&d nimiz stoji Praha: UK FSV CESES,
2004, ISBN 80-254-5046-5, s. 16

%STUMA, Miroslav. Metody vychovy a vzdeldvania dospelychvyd. Bratislava: Obzor, 1987.
Encyklopédia osvetového pracovnika, s. 67
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budouci, s tim Ze ¥ac pripadi se jedna o problémy zcela nové, na které neekistuj
algoritmyteSeni. @raz je proto kladen na kreativitu jedince adladaci metody vySSich
inovatnich stupa podle Valenty, které podporuji kreativitu jedindei planovani
podnikového vzélavani je nezbytné kvalifikova&nvolit témata vzdlavani, spravé
zvolit cilové skupiny (respektovat, abyastnici kurzu rdli jak podobné funé&ni
zarazeni, tak podobnou Uravenalosti a dovednosti), spr&wnolit vyu¢ovaci metody a
techniky (mimo jiné vyuzivat i e- learningovéemi). Kvalitni podnikové vzdavani
zahrnuje potom dvhlavni vzalavaci aktivity a vycvik zagstnand a jejich profesni a
lidsky rozvoj, gicemzZ podstatnou roli hraje sprdvna motivace &anand ke
vzalavani.

Praktickacast gedkladané diplomové prace se zabyvala inovacenspadégnosti
Billa Ceskéa republika v letech 2011-2016. Cilem analyzgetarinovanich opateni
bylo udrZzeni a zvySeni kvality podnikoveho w&bani, ale také zaji&i jeho
efektivnosti a delného vynakladani fingnich prostedki. V rdmci spolénosti jsou
(jako v celé skupit REWE, jiZ je BILLA sow@asti) uplaiovany moderni metodsfzeni
lidskych zdroji jak diverzity management, talent management anaggagement a to
uréuje i pristup k podnikovému vzthvani. Restoze je podnikoveé vivani ve firng
BILLA Ceska republiky na velmi dobré Grovni, v ramci hookwi pracovni spokojenosti
nehraje u zawstnand@ piiliS vyznamnou dlohu. Analyzované vyzkumy (vyzkum
uplatiovani diverzity managementu a vyzkum pracovni smulasti)) ukazaly, ze
davodem pracovni nespokojenosti jéegevsim nizké platové ohodnoceni, coZz vede
k castym odchodim zangstnané, a otadzka profesniho rozvoje a dalSiho kariérniho
postupu je porrné mére dalezita. Nandtem pro dalSi inovace v oblasti podnikového
vzklavani je proto rozvoj oblasti Uzce souvisejicicpbracovni spokojenosti jak

manazel, takfadovych zaréstnand.
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RESUME

V roce 2004 byla ijata Lisabonska strategie EU, ktera postulovalangdexni
ekonomicky, socialni a ekologicky program Evropy &tbleti. Zdiraznila gechod od
pramyslové spolénosti ke spolkénosti informa&ni, zalozené na znalostech a nastolila
pozadavek celoZivotnihoceni a vzdlavani a prioritu investic do lidskych zdéoj
Lisabonskéa strategie byla pro podminkgské republiky konkretizovana v dokumentu
,Strategie rozvoje lidskych zdribproCeskou republiku“ z roku 2003 a v této souvislosti
zavedla pojmy formalni vzthvani, neformalni vadavani a informalni vz&avani.

V sowasnosti vstupuje do Zivota da@ppch jedindi fada problém novych, dive
neznamych, na které neexistuje algoritnteSeni a musiipit napad, objev novych
moznosti a netradich feSeni. Draz je proto kladen na v&dvaci metody, které
rozvijeji tvaivé mysleni jako nejvysSi stupeproduktivniho mysSleni a od 80. let
minulého stoleti se mluvi 0 nezbytnosti inovacblasti vza&lavani. V moderéiizenych
podnicich je podnikoveé vzthvani povazovano za jednu z négfitejSich slozekizeni
lidskych zdroji. Vzdlavani pracovnik Gzce souvisi s osobnim rozvojem kazdého
jedince a podntiuje jeho pracovni spokojenost. Dnes je podnikow&laxani chapano
jako proces, ktery vychazi jak z pelb podniku, tak z p&b jeho zargstnand a uplatiuji
se v ®m moderni trendy Yizeni lidskych zdrdj jako talent management, diverzity
management a age management. V Uvahu musiiigimpbrany nejen vadavaci
potreby, které maji odstranit aktualni deficity, alezdklavaci poteby budouci,
vychazejici ze strategickychcibrganizaceZ hlediska zarstnand je vyznamné fijeti
zakona&. 179/2006 Sbg owrovani a uznavani vysledklalsiho vzdlavani umozuje
dosglym ziskat certifikat na urovni igdoskolského vzdani bez pedeslého studia,

pouze na zakladvlastnich zkuSenosti &domosti.

V praktickécasti autor ukazuje natipladu firmy BILLA Ceskéa republika nutnost
inovaci jak v obsahu, tak ve formach a metodachiodého vzdlavani, nejen za
Ucelem zvySeni pracovniho vykonu, ale i Zalém zvySeni pracovni spokojenosti a tim

i stabilizace zagstnand.
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Priloha A : Cenik kurzovného

1. Cenik kurzii (ceny jsou uvedeny v K bez DPH)

1.1 Cena 1 skupinové lekce je zavisld na po €tu student G zafazenych do vyuky.

Skupinova vyuka — JCL

Cena 90 min. lekce
Pocet ucastnikt
100 % uhrada =X 50% uhrada =Y
2 X/2 Ké Y/2 K¢
3 X/3 K¢ Y/3 Ké
Cena kurzu podle poctu 4 X /4 K& Y /4 K&
osob ve skupiné *
5 X/5 Ké Y/5 K¢
6 X/6 Ké Y/6 K¢

Individualni vyuka JCL

50% uhrada

100% Uhrada

Cena za 1 vyu ¢ovaci hodinu

(90 minut)

Y Ké

X Ké

Individualni vyuka - pani Prochazkova

50% uhrada

100% Uhrada

Cena za 1 vyu ¢ovaci hodinu

(90 minut)

Y Ké

X Ké

Zdroj: odckleni HR

108




Priloha B. ,Rosteme spoléné“ (schéma mozného profesnihoiistu)

V BILLE si prejeme, abyste se v zameéstnani
citilidobre a meli moznost profesné rust.

o e Rm

Zdroj: odd?leni HR
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Piiloha C: Tematické okruhy pro polostrukturovany rozhovor

Téma

Cil otazek

zacvik novych zanéstnanai

zkuSenost s elektronickyntenim
uceni na pracovisti

stabilizace pracovnik

rozvoj zaméstnanai

efektivita dosavadniho apobu
vzaklavani (vhodnost forem a metog
aktudlni vzdlavaci poteby
spokojenost zasstnand

jazykova vyuka

vzdélavani manazei

uplatiovani vzélavacich metod
vySSich inovanich stupt (Tumy)
feSeni nastupnictvi

aktualni vzdlavaci poteby

fizeni lidskych zdroji

uplatiovani Diverzity managementu
uplatiovani talent managementu

uplatiovani age managementu

pracovni spokojenost

moznosti osobniho rozvoje
duvody odchodu pracovnik
generace X, generace Y, pracovnic
50+ (specifické problémy ve vztahu

ke vzdlavani)

efektivita vzdélavani

stabilizace pracovnik
moznosti rozvoje

a kariérniho postupu

inovace ve vzdlavani

aktualni vzdlavaci poteby ve vztahu
k obsahu vzédavani

kreativni formy a metody

Zdroj: prace autora
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Piiloha D: Kompetenéni model spol€nosti BILLA

Kompetence

Definice

Zachytné body v oblasti

chovani

Vedeni lidi

Schopnost a ochota vés

zamestnance ke
spole&nému cili.

1. Motivuje zangstnance

k iniciative.

2. Povzbuzuje zaéstnance,
aby pracovali na maximum
(pti zohledreéni dostupnych
zdroji).

3. Spolén¢ s tymem
vypracovava cile, které jsou
dosazitelné a natoé.

4. Motivuje zangstnance

k orientaci na zakaznika.

5. Realizuje dalSi rozvoj
zanestnand@ na zaklad jejich
silnych stranek a oblasti
rozvoje.

Komunikace
(vyjadiovani
a artikulace)

Schopnost a ochota

Komunikovat s druhymi

(nag. kolegy,
zékazniky).

1. Vyjadiuje se jasé

a srozumitels.

2. UZiva slovni zasobu
vhodnou pro posluckia.

3. Vyjadtuje se plynule

a sebejist.

4. Hovdi priméiere rychle.

konstruktivré hledat

feSeni, nevyhybat se

konfliktam.

Spoluprace Spolupracovat ocho#n 1. Aktivné podporuje druhé (nap
a efektivié a s respektem | kolegy, zakazniky).
k druhym (nap. s kolegy, | 2. Seznamuje s informacemi
zakazniky). kolegy.
3. Prosazuje slusnostip
spolupraci s dalSimi lidmi v tymu.
4. Konstruktivié spolupracuje
s dalSimi oddenimi.
5. V ramci moznosti se stara
0 poteby druhych i zakaznik
Reseni Schopnost a ochota 1. Nevyhyba se néflemnym
konflikt rozpoznat konflikt, rozhovofim (konfliktam).

2. Kritizuje oteverz.

3. V pripact konfliktu mapuje
dostupné moznosti a snazi se
nalézt mozné kompromisy
prijatelné pro kazdého (nap
kolegy, zakazniky).

4. Scli nazor i v fipac, Ze je
nepopularni a povede ke
konfliktu.
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Asertivita Schopnost a ochota 1. Prosazuje se ato i
prosazovat serp v kontraverznich diskusich.
sporech s druhym, nap | 2. Prosazuje cile i ifpad
kolegy, zakazniky) odporu ze strany druhych
a pindsSet realné (nap. koledi, zakaznik).
vysledky. 3. Feswdcuje druhé (nap

kolegy, zakazniky).

Empatie Schopnost a ochota 1. Vidi véci z pohledu druhych

rozpoznavat postoje,
hodnoty, zajmy ai@ni
druhych (nap koled,
zakaznik)

a zohledovat je i
vlastnim jednani.

(nap. koledi, zakaznik).

2. Ujistuje se, Ze spraen
pochopil (a) partnera v dialog
(nap. zaméstnance,
zékaznika).

3. Bere v Gvahu to, zézné
kultury a nabozenstvi atd. vid
véci razre a odlisk.

4. Jedna s druhymi (nap
kolegy, zakazniky)

S porozundnim.

Spolatenskost

Schopnost a ochota
interakce a komunikace
se svym socialnim
prostedim (nap.
kolegy,zakazniky),
schopnost a ochota
navazovani kontakt
s druhymi.

1. Aktivné navazuje kontakt
s druhymi (nap kolegy,
zakazniky).

2. Ma rad kontakt s druhymi
(nap. kolegy, zékazniky).

3. Snadno navazuje kontakt
s taiznymi lidmi.

4. Buduje 4 vnitinich

a vrejSich zdroj.

5. Ve skupi® se €Si kladné
pozornosti.

Dosahovani
vysledki

Motivace k vytyovani
ambicidznich, avsak
realistickych cii.

1. Rad pijima vyzvy.

2. Vytyéuje pro sebe
ambiciézni cile a jedna podle
toho.

3. Nespokoji se s pimérnym
vykonem (nap vysledky,
sluzbou).

4. Je proaktivni a geka jen,
aZz mu rkdo zada ukoly.

5. Motivuje se.

Efektivni
resSeni ukot

Schopnost a ochota
jednat @elne
k dosahovani ail

1. V rdmci vlastni napthprace
rozhoduje nezavisle.

2. Hijima odpowdnost za
vysledky vlastniho jednani.
3. Zanttuje se spiSe n@&sSeni
nez na problémy.

4. Zaji¥uje plreni cila,
termin.
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5. Stoji si za vlastnimi
rozhodnutimi a fijima
odpowdnost.

Odolnost wiéi
stresu

Zvladani stresu a emoc
neztracet nad sebou
kontrolu a vhod#
vyuZzivat vlastnich
zdroja.

1. Zvlada porazky/ nezdary.
2. Pracuje bezchykn(v ramci
moznosti) i pod tlakem (n&p
¢asovym, pi kolidujicich
pozadavcich ziznych stran).
3. Ri utoku zachovéava klid.
4. Dokaze vhodnvyjadiovat
pocity a nalady.

5. Ve stresovych situacich da
najevo vlastni limity.

Swédomitost Ztotoznit se s 1. Spolehli¥ dodrzuje dohody

pracovnimi povinnostmj a harmonogramy.

a realizovat je pdive, 2. Pracuje pdive.

spolehliv a kvalitre. 3. Dikladre se gipravuje na
ukoly, schizky a situace.
4. Vénuje pozornost detdin.
5. Kontroluje si tplnost
informaci.

Sebereflexe Schopnost a ochota 1. Ma realisticky pohled na
vyhledavat a vyuzivat | vlastni silné stranky a oblasti
prilezitost it se, rozvoje.
vyhledavat pijimat 2. Dasledre pracuje na
zpétnou vazbu a vlastnich oblastech rozvoje.
piemyslet o silnych 3. Aktivn¢é vyhledava zptnou
strankéach a oblastech | vazbu.
rozvoje jednotlivce za | 4. Bere si k srdci kritiku
Ucelem dalSiho zlepSen| a podrty.

5. Sebekriticky posuzuje
vlastni chovani.
Flexibilita Otewvenost zninam, 1. Je otekend/oteyen

schopnost a ochota
vhodrg pracovat

S novymi napady

a situacemi.

zmenam.

2. Hijima nové napady.
3. Fizpusobuje vlastni chovani
menicim se (pracovnim)
podminkam.

4. Hleda inovativni zjssoby

k dosazeni trvale udrzitelnéhg
ZlepSovani.

Podnikatelské
mysSleni

Porozungni spol€nosti
a jejimu podnikani
(zdkaznikm, trhiam,
konkurenci) a femyslet
o dalSim rozvoji BILLY.

1. Bere v uvahu dopad
nékladi/prinosi plynoucich
z ukol.
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2. Bere v Gvahu udrzitelnost
ukolu (ekologické/spokenské
hledisko).

3. Zna stzejni kompetence
vlastni organizace i
konkurence.

4. Fredjim& aktualni trendy na
trhu.

5. Fredklad4 argumenty

z pohledu zakaznika.

MysSleni
orientované na
resSeni

Schopnost zpracovavat
informace komplex&

1. RozliSuje mezi podstatnym
a nepodstatnym (informace
atd.).

2. Rozpozna celkovy pohled,
ktery stoji za ukoly.

3. | slozité otazky vysitli
jasre a komplexg.

4. Spravg posoudi vhodnost
navrhovanycheSeni bez
zdlouhavé analyzy.

5. Zpracuje mnozstvi
informaci.

Odbornost

Schopnosti, dovednosti
a znalosti dlezité

k zvladani pracovnich
akolu.

Ma rozsahlé znalostitdezité
pro s\vaj obor.

Ma hluboké (odborné) znalos
dulezité pro swj obor.

Zna technické podminky

a ukazatele vykonnosti

a vhodr jich vyuziva.

Znda a uplatuje pravidla

a normy dlezité z hlediska
pracovist a zdravi.

5. Ma vzdy aktualni odborné
znalosti, které paebuje.

Zdroj: prace autora
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