Ceska zemédélska univerzita v Praze

Institut vzdélavani a poradenstvi
Katedra pedagogiky

CESKA )
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

ZvySovani kvalifikace zaméstnanci a jejich
motivace pro zlepSeni pracovnich vysledki

ve vybranych institucich ¢i firmach

Bakalatska prace

Autor: Dorota Vajénerova

Vedouci prace: Ing. Katefina TomSikova

2017



ZADAVACI LIST



ZADAVACI LIST



PROHLASENI

Prohlasuji, Ze jsem bakaldiskou praci na téma:

ZvySovani kvalifikace zaméstnanci a jejich motivace ke zlepSeni pracovnich
vysledkii ve vybranych institucich ¢i firmach vypracovala samostatné a pouzila
jen pramend, které cituji a uvadim v seznamu pouzitych zdroja.

Jsem si védoma, ze odevzdanim bakalaiské prace souhlasim s jejim zvefejnénim dle
zakona €. 111/1998 Sb., o vysokych skolach a o zméné a doplnéni dalsich zékont, ve
znéni pozdéjsich predpist, a to 1 bez ohledu na vysledek jeji obhajoby.

Jsem si védoma, Ze moje bakalafskd prace bude ulozena v elektronické podobé
v univerzitni databazi a bude vetejné ptistupna k nahlédnuti.

Jsem si védoma ze, na moji bakalaiskou praci se pln¢ vztahuje zakon ¢. 121/2000
Sb., o pravu autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym a o zméné
nékterych zakont, ve znéni pozdéjsich predpist, pfedev§im ustanoveni § 35 odst. 3

tohoto zékona, tj. o uziti tohoto dila.

Dorota Vaj¢nerova

V Praze, dne .....ccoccveevvcveeeeevcnnennn,



PODEKOVANI

Rada bych podékovala vedouci mé prace, pani Ing. Katetiné Tomsikové, za jeji Cas,
trpélivost a cenné rady, které mi pii zpracovani této prace poskytla.

Dale bych rada podékovala vedoucim pracovnikiim spolecnosti X a Y za jejich
ochotu, ¢as a pomoc s distribuci dotazniku mezi své zaméstnance.

V neposledni dékuji mé rodin€ a spolupracovnikiim ze spolecnosti ELFIUM, s. r. 0.
za jejich podporu a pfedané informace, které jsem mohla vyuZit pfi zpracovani této

prace.



ABSTRAKT

Bakalaiska prace s nazvem ,,ZvySovani kvalifikace zaméstnanci a jejich motivace
pro zlepSeni pracovnich vysledki ve vybranych institucich ¢i firmach*
v teoretické Casti definuje pojmy jako je vzdélavani dospélych, uceni, lidsky kapital,
kvalifikace, kompetence, podnikové vzdélavani a motivace. Tyto pojmy jsou
vysvétleny pomoci metody obsahové analyzy, ktera vychdzi ze studia odborné
literatury na toto téma. Prakticka ¢ast prace obsahuje vysledky dotaznikového Setieni
mezi zaméstnanci dvou vybranych spolecnosti a hloubkové individualni rozhovory
s vedoucimi pracovniky téchto firem na témata z oblasti vzdélavani a motivace
zaméstnancll v jejich spolecnosti. Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit
spokojenost zaméstnancii ve spoleénosti, jejich motivaci a moznosti dal§iho rozvoje
v jejich zaméstnani. Cilem individualnich hloubkovych rozhovori s vedoucimi
pracovniky téchto firem bylo zjistit informace ohledné procesu firemniho vzdélavani
zaméstnancl, nastrojii, které vyuzivaji k motivaci pracovnikli a informace o vztahu
nadfizenych k podtizenym v jejich spole¢nosti. Na zaklad¢ zjisténych informaci jsou

na konci prace predlozena doporuceni na zlepSeni stavajiciho stavu.

KLICOVA SLOVA
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ABSTRACT

Bachelor's thesis named “Enhancing qualification of employees and their
motivation to improve working activities in business“ defines in theoretical part
terms such as educating adults, learning, human resources, qualification, expertise,
education within companies and motivation. These terms are explained through the
method of content's analysis which came out from specialized literature devoted to
this topic. Practical part of this thesis includes results of questionnaire among
employees of selected 2 companies and also intense individual conversations with
leading operatives on topics such as educating and motivation of employees of their
companies. This questionnaire's objective was to discover overall employee
satisfaction, their motivation and possibilities for further development in their career
paths. Aim of deep conversations with leading operatives of these companies was to
discover closer information about the proces of educating employees within their
company. Also to learn which tools they use to motivate employees and information
about relationships between leading operatives and their subordinates. Based on
gained information, there is a proposition to impove current situation, enclosed at the

end of this thesis.

KEYWORDS

improving of qualification, human resources management, motivation, personal

operations, employees, work results, interview, questionnaire



OBSAH

L UVOD ettt bttt 11
2 CILE A METODIKA ..ottt 12
2.1 CHLE ettt 12
2.2 MELOAIKA ... e 12
3 TEORETICKA CAST ..ot 13
3.1  Vzdélavani dospElych a proces UCEN .........cccvvveiiiiiiiiiiiiiic e 13
311 DefiNiCe UCENT ..uveeiiiiiii ettt 13

3. 1.2 TEOME UCENT oovviiicciiiiceee e 14
313 SEYLY UCRNI e 14
314 Motivace K UCENT......iiiiiiiiiiie it 16

3.2 Vzdélavani pracovnikd z pohledu firem ... 16
3.2.1  Lidsky Kapital .....cccooviiiiiiiiiiieice e 16
3.22  KVAfIKACE.......ccviiiiiicc 17
3.2.3  KOMPELENCE ...eeeiiii ettt nee s 17

3.3 Systém formovani pracovnich scChopnosti ...........cccocveviiiiiiniiiciiciin 18
3.3.1  Oblast vSeobecného vZAEIAVANT ..........cocviiiiiiiiiiicc e 18
3.3.2  Oblast 0dborného VZdElAVANI............ceeiiiiiiiiiiiieee e 19
3.3.3  ODIGSt FOZVOJE ...ttt 19

3.4 Planovani vzdélavani pracovnikill .........cccooveiiiiiiiiniiiiicce e 20
341 Co—0bsah VZACIAVANT ......ooviiiiiiiii e 20
3.4.2  Komu — koho je potfeba vZdE€lavat ...........ccooveriiiiiieiieiii e 21
343  Pro¢ — divod VZAEIAVANT ........ccoviiiiiiiiieie e 22
3.4.4  Jak — zplsoby realizace VZAEIAVANT .........cccoceriiiiiiiiice e 24
345 Kym —kdo bude vZdEIAvat ...........cceriiiiiiiiiee 27



3.4.6 Kdy - planovani procesu vZdElavani ..........ccccovveriiiiiieenesie e 29

3.4.7  Kde — misto konani vzdelAvANi..........cccccuevviiiiieniiie e 29
3.4.8  Zakolik — zdroje vynalozené na vzdelavani.............cccccevereninenennnn. 30
3.4.9  Hodnoceni vysledkll vZAEIAVANT ..........ccoeiiiiiiiiiii e 31

3.5 IMOUIVACE. ...t 32
3.5.1  Maslowova PYramida........ccceceeiierieiieesieeiesee e 33
3.5.2  MOtIVACHT PIOCES. .eiiiuviiiiiieisirieiiteesieiesiee e st e e e e e e e sbbe e nsreeanees 34
3.5.3  Co mOotivuje ZAMESINANCE ....vvveiirieiieieiiiee e e sieeesbee e e sbe e srreesaeees 35
3.5.4  Vztah mezi motivaci @ VYKONEM ........cccoevviiiiiiiiiieiiciee e 36
3.5.5 Manipulace pomoCi MOLIVACE ......ccivvvieiiiieiiiieiiiee e e e 37

4 PRAKTICKA CAST ...ooiiiiiiiiieiieseieceec s 38
4.1  Predstaveni SPOIECNOS ...ciuviiiiiiiiiiie it 38
4.2  Vysledky dotaznikovEho SEtren ...........covvvveiiiiiiiiiiiec e 39
4.3 Rozhovor s vedoucimi pracovniky firem..........c.ccoovriiiiniiniineneicnicee 52
Y V4 111 L5 ST 53
4.5  VI1astnd dOPOTUCENT .....oevuviiiiiiiieiic e 54

5 ZAVER oo 56
6  SEZNAM POUZITYCH ZDROJU ....coovvurmrerrrirerinreiessesssssssssssessssssssesssnns 58
7 PRILOHY oottt 60



Seznam obrazku

Obr. €. 1 - Vztah uceni, rozvoje a vzdelavani............ccccovvviiiiiiiiciic e 14
Obr. €. 2 - Kolbllv CYKIUS UCEN ...vviiiiiiiiiie it 15
Obr. €. 3 - Systém formovani pracovnich schopnosti ¢loveka ..........cccocvveiiiiiiinnns 18
Obr. €. 4 - Planovani VZAEIAVANT ..........cccooviiiiiiii i 20
Obr. &. 5 - Ctyii tirovné Kirkpatrickova modelU............c.cc.cuceerereeecereesersreenieean, 32
Obr. €. 6 - Maslowova pyramida POtTeb ..........cocvveiiiiiiiiiiiiiiie e 33
Obr. €. 7 - ProCes MOTIVACE..........ccceiiiiiiiiiiriee et 35

Seznam grafi

Graf €. 1 - otazka €. 18 - identifikacni CASt.........coovvviiiiiiiici e 39
Graf €. 2 - otazka €. 19 - identifikacni CaSt........coovvviiiiiiiiiii, 40
Graf €. 3 - otazka €. 20 - identifikacni CaSt.........ccovvviiiiiiiiiii, 40
Graf €. 4 - otdzka €. 1 - VYZKUMNA CASt......ooviiiiiiiiiciicc e 41
Graf €. 5 - otdzka €. 2 - VYZKUMNA CASt......oiviiiiiiiiiciiccee e 42
Graf €. 6 - otdzka €. 3 - vyZKumna Cast........cccovvvviiiiiiiiiii 42
Graf €. 7 - otdzka €. 4 - vyzKumna Cast........cccovvviiiiiiiiiii e 43
Graf €. 8 - otdzka €. 5 - VYZKUMNA CASt......ooviiiiiiiiiiiiccece e 44
Graf €. 9 - otdzka €. 6 - vyZKumMNA CASt........oooviiiiiiiii e 44
Graf €. 10 - otdzka €. 7 - vYzZKUMNA CASt.......ocviiiiiiiic e 45
Graf €. 11 - otdzka €. 8 - vyzKkumnd Cast..........ccooiiiiiiiiiii 46
Graf €. 12 - otdzka €. 9 - vyzKumna Cast..........ccooiriiiiiiiiic e 46
Graf €. 13 - otdzka €. 10 - vyzKumna CAst...........cvviiiiiiiiiiiiceec e 47
Graf €. 14 - otdzka €. 11 - vyzKumna CAst..........ccvvieiriiiiiiiicee e 48
Graf €. 15 - otdzka €. 12 - vyzKumna Cast........ccccvriiiiiiiiiiiic e 48
Graf €. 16 - otdzka €. 13 - vyzKumna Cast.........cccvvviiiiiiiiiiiiee 49
Graf €. 17 - otdzka €. 14 - vyzKumna CAst...........covviiiiiiiiiiicereeee e 50
Graf €. 18 - otdzka €. 15 - vyzKumna CAst...........cvviiiiiiiiiiie e 50
Graf €. 19 - otdzka €. 16 - VYZKUMNA CASt......ccovviviiiiiiiiiiiccc e 51

10



1 UVOD

V dne$ni moderni dob¢ je na nas neustale vyvijen tlak, pfedevsim na to, co vSechno
musime umét, znat a védét. Nejvice mizeme tento tlak pocitovat v zaméstnani, kde
jiz neplati, ze co jsme vystudovali a co umime, ndm vystac¢i po celou dobu nasi
pracovni kariéry. Abychom obstali v boji s konkurenci, je potfeba se neustale
vzdé€lavat a pracovat na sob¢€. Spole¢nosti si uvédomuji, Ze jejich nejveétsi bohatstvi
tvoii pravé jeji zaméstnanci a investuji tak Cas i prostfedky na jejich rozvoj. Jak
zminuje Vodak a Kuchar¢ikova (2011, str. 34) i ten nejlépe technicky vybaveny
podnik by bez lidi nemohl fungovat, proto je velmi dileZité aby si organizace vazily
zaméstnancl jako nejcennéjSiho zdroje kazdého podniku a zvySovaly hodnotu jejich
lidského kapitalu formou vzdélavani. Neplati zde vsak, ze ¢im vice je pracovnik
vzdélany a podporovany v rozvoji, tim je pracovitéjsi a spokojenéjsi. Pro podporu
vykonu zaméstnanct a jejich spokojenost je také velmi dilezitd motivace, ptipadné

ocenéni jejich vykonu.

Tématu vzdélavani a motivaci zaméstnancti ve spoleCnosti se vénuje tato bakalarska
prace. V teoretické Casti jsou vysvétleny pojmy souvisejici s danou problematikou,
a to pomoci metody obsahové analyzy, kterd vychazi ze studia odborné literatury.
Popsala jsem zde proces a styly uceni, vzdélavani zaméstnanct z pohledu firem,
systétm formovani pracovnich schopnosti ale také faze planovani vzdélavani ve

spole¢nostech a proces motivace.

P4

Prakticka Cast prace pak obsahuje dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci vybranych
spole¢nosti a dale hloubkové individualni rozhovory s vedoucimi téchto firem. Cilem
dotaznikového Setieni bylo zjistit spokojenost zaméstnancu ve spolecnosti, jejich
motivaci a moznosti dal§iho rozvoje v jejich zaméstnani. Cilem hloubkovych
individualnich rozhovori s vedoucimi pracovniky téchto firem bylo zjistit informace
ohledné procesu firemniho vzdé€lavani zaméstnancl, nastroji, které vyuZivaji
K motivaci pracovnikii a informace o vztahu nadfizenych k podfizenym v jejich
spolecnosti. Na zakladé zjiSt€nych informaci jsou pak navrhnuta doporuceni na

Zlepseni aktudlniho stavu.
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2 CILE A METODIKA

2.1 Cile

Hlavnim cilem této prace bylo na zakladé analyzy pfistupu vedeni vybranych firem
ke zvySovani kvalifikace svych zaméstnancli a nazorli zameéstnancli navrhnout

doporuceni, ktera by mohla vést ke zlepsSeni stavajici situace.

Cilem teoretické Casti bylo piiblizit problematiku pomoci studia odborné literatury

a vymezeni pojmu, které¢ s touto problematikou souvisi.

2.2 Metodika

V teoretické ¢asti byly vysvétleny zakladni pojmy souvisejici s danou problematikou,
a to pomoci metody obsahové analyzy, kterd vychazi ze studia odborné literatury.
Pro praktickou ¢ast mé prace byly realizovany individualni hloubkové rozhovory
s vedoucimi pracovniky vybranych spolecnosti. Dal§i metodou bylo dotaznikové

Setfeni mezi zaméstnanci téchto firem.
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3  TEORETICKA CAST

3.1 Vzdélavani dospélych a proces uceni

Tato prace se vénuje vzdelavani a zvySovani kvalifikace zaméstnancti. Nejprve je
vSak potieba si vysvétlit jak funguje proces uceni u clovéka, abychom mohli
pochopit pro¢, a kjakym krokim se pfistupuje pii planovani vzdélavani

zaméstnancl. Teorii a stylim uceni se vénuje tato kapitola.

3.1.1 Definice uceni

Hronik (2007, str. 30) definuje uceni jako ,rozvoj, ktery vede k pretrvavajici
a efektivni zméné v duSevni Cinnosti a konani. Uéeni tedy zahrnuje nejen védéni
ale i konani“. Reynolds a kol. (in Armstrong, 2007, str. 453) uvedli, Ze je potieba
rozliSovat mezi ucenim a vzdélavanim/vycvikem: ,,Uceni je proces, v némZ dana
osoba ziskava nové znalosti, dovednosti a schopnosti, zatimco vzdélavani/vycvik je

jednim ze zptsobt, které organizace podnika za ticelem podpory uceni®.

Hronik (2007, str. 31) povazuje za dulezité wvysvétlit rozdil mezi wucenim,

vzdéldvanim a rozvojem:

e Uceni (se) — je to proces zmény zahrnujici jak nové védéni, tak 1 nové
konani. Uc¢it se mlzeme, aniz o tom vime (spontann¢) ale také

organizovan¢. Pojem uceni zahrnuje vice nez rozvoj a vzdeélani.
e Rozvoj — jde o dosazeni zadouci zmény pomoci uceni (se), obsahuje zamér.

e Vzdélavani — je organizovany a institucionalizovany zplsob uceni.

Vzdélavaci aktivity maji zaCatek a konec (jsou ohraniceneé).
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Obr. ¢. 1 - Vztah udeni, rozvoje a vzdélavani

Zdroj: vlastni zpracovani (volné podle Hronika, 2007, str. 31)
3.1.2 Teorie uceni

Podle Hronika (2007, str. 38) nam teorie uceni piinasi celou fadu poznatk, které lze
vyuzit pti tvorb€ rozvojovych programu a vzdélavacich aktivit.
Existuje vice teorii uceni zaméfenych na riizné aspekty procesu uceni. Podle

Armstronga (2007, str. 454, 459) se hlavni teorie tykaji:

e Upeviiovani spravnych reakci — zmény v chovani nastavaji jako reakce
jedince na stimuly nebo udalost a Ize je posilit upeviiovanim pomoci

pozitivni zpétné vazby.

e Poznavaci (kognitivni) uceni — ucici se osoba si 0svojuje védomosti

a chapani souvislosti pomoci studia materiald.

o Ucdeni se ze zkuSenosti — 1idé rozvijeji své dovednosti diky zkuSenostem,
nad kterymi se zamysli a vyuZivaji to, co se naucili pfi své praci nebo od
jinych lidi.

e Sociilni teorie uceni — tato teorie tvrdi, Ze pro efektivni uceni je potieba

socialni interakce.

3.1.3 Styly uéeni

Teorie ufeni nam popisuje, jakym zpiisobem se lidé uci. Kazdy z nas vSak mize mit

rozdilné preference v piistupu k u¢eni a mize mu vyhovovat jiny styl uceni.

14



Jednim z nejznaméjSich pojeti stylu uceni je Kolbuv cyklus uéeni. Tvoii ho Ctyfi
faze a uceni se poklada za efektivni, jestlize jedinec projde vSemi Ctyfmi fazemi:
1. ,,Konkrétni zkuSenost (zazitek) — mize byt planovana, nebo nahodna.
2. Reflexivni pozorovani — Tyka se aktivniho pfemysleni o zkuSenosti
(zé&zitku) a jejim vyznamu.

3. Abstraktni vytvareni pojeti (vytvareni teorii) — generalizovani na
zéklad¢ zkuSenosti (zéazitku) za ucCelem vytvoieni riznych pojeti
a myslenek, které 1ze aplikovat v pfipad¢, ze se ¢lovek ocitne v podobnych

situacich.

4. Aktivni experimentovani — testovani pojeti nebo myslenek v novych
situacich. To poskytuje vychodisko pro novou konkrétni zkuSenost a cely

cyklus zacina znovu.“ (Kolb a kol. in Armstrong, 2007, str. 455).

Obr. €. 2 - Kolbiiv cyklus uceni

Zdroj: vlastni zpracovani (volné podle Hronika, 2007, str. 47)

Armstrong (2007, str. 455) dodéava, Ze: ,,Kazdy ¢lovék ma sviij styl uceni a jedno

vvvvvv

své pristupy stylu uceni vzdélavanych osob. Vzdélavatelé museji spiSe reagovat na

tyto styly u€eni a respektovat je nez preferovat sviij vlastni oblibeny ptistup®.
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3.1.4 Motivace k uéeni

Podle Armstronga (2007, str. 458) se lidé budou ucit efektivnéji, budou-li k tomu
motivovani. Dilezita je zde orientace na cil — pokud lidé citi, ze vysledek uceni by
pro n¢ mohl byt prospé$ny, budou mit vyrazngjsi sklon se ucit. Pokud budou jejich
oc¢ekavani naplnéna, posili to jesté¢ vice jejich presvédCeni, ze uceni za to stoji.
Reynolds a kol. (in Armstrong, 2007, str. 458) tvrdi, Ze: ,,sklony a odhodlani uéici se
0soby — jeji motivace se ucit — jsou jednim z rozhodujicich faktorti ovliviiujicich
efektivitu uceni a vzdélavani. Za spravnych podminek muize vést sklon a odhodlani
se ucit obohacené navic solidnimi zkuSenostmi a pozitivnimi postoji k vynikajicimu

vykonu®.

3.2 Vzdélavani pracovnika z pohledu firem

To co od sebe odliSuje jednotlivé podniky a posiluje jejich konkurenceschopnost,
neni movity ¢i nemovity majetek, ale pravé mira znalosti a dovednosti jejich
zaméstnancl. Pristup firem K realizaci vzdélavani jejich pracovnikl je ale velmi
odlisny — odviji se od jejich pfedchozich zkuSenosti, finan¢nich moznosti ale
také jejich plant a potieb do budoucna. JelikoZ je kazda firma jina (at’ uz velikosti, ¢i
zaméfenim) nelze stanovit jeden nejlep$i zpisob jak planovat, pfipravovat
a realizovat rozvojové programy. Vzdy je potfeba zohlednit nejen situaci uvnitf
firmy, ale také situaci na trhu a jeji finan¢ni moZnosti (Evangelu, Bommel a Juficka;

2013, str. 7-8, 10).

Koubek (2015, str. 258) popisuje vzdélavani pracovniki jako: ,,personalni ¢innost,
vniz se tradicné nejcastéji vyskytuje Uzkd spoluprdace organizace s externimi
odborniky ci specializovanymi vzdélavacimi institucemi.*

Se vzdélavanim pracovniki také souvisi pojmy jako lidsky kapital, kvalifikace

a kompetence.

3.2.1 Lidsky kapital

vvvvvv

— nositelé lidského kapitalu. 1 ten nejlépe technicky vybaveny podnik by bez lidi

nemohl fungovat, proto je velmi diilezité aby si organizace vazily zaméstnanct jako
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nejcennéjsiho zdroje kazdého podniku a zvySovaly hodnotu jejich lidského kapitalu

formou vzdélavani (Vodéak a Kucharcikova, 2011, str. 34).

Vodak a Kuchar¢ikova (2011, str. 21) popisuji lidsky kapital podniku takto: ,,Lidsky
kapital podniku je tvofen zameéstnanci podniku, jejich vrozenymi i ziskanymi

znalostmi, dovednostmi, schopnostmi, postoji a kompetencemi.*

Podrobnéjsi definici nabidli Bontis a kol. (in Armstrong, 2007, str. 50) , Lidsky
kapital predstavuje lidsky faktor Vv organizaci; je to kombinace inteligence,
dovednosti a zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky
organizace jsou ty slozky, které jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho

usili, coz — je-li fadn€ motivovano — zabezpecuje dlouhodobé pieziti organizace.*

3.2.2 Kuvalifikace

Podle Palana (2002, str. 107) je kvalifikace ,,soustava schopnosti (védomosti,
dovednosti, navykti, zkuSenosti) potiebnych k ziskani oficialné potvrzené
zpusobilosti (vétSinou uzndvané stitem) k vykonu wurcité cinnosti (povoléni,

funkce).*

Kvalifikaci mizeme ziskat pfipravou na povoléani, absolvovanim skoly a naslednou
praxi, nebo také dalSim profesnim, ¢i rekvalifikaénim vzdélavanim. Zvysovdni
kvalifikace miizeme chapat jako zdokonalovani kvalifikace nad rozsah a obsah prace,

kterou pracovnik dosud vykondaval. (Palan, 2002, str. 107, 248).

3.2.3 Kompetence

Slavik a Zounkova (2014, str. 19) definuji kompetenci jako excelentni zpisobilost,
ktera vyjadiuje komplex znalosti, dovednosti, postoji a zkuSenosti vztahujici se

K urcité profesi.

Podle Paldna (2002, str. 98-99) byt kompetentni znamena: ,,umét se vyrovnat
S kritickymi, spletitymi, nepfehlednymi a nepfedvidatelnymi situacemi. Proto
soucasti kompetenci je 1 ochota piijimat rozhodovaci riziko, osobni iniciativa, volni

vlastnosti, motivace atp.*
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3.3 Systém formovani pracovnich schopnosti

Podle Koubka (2015, str. 252) se v dne$ni moderni spole¢nosti neustale méni
pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka — zejména V oblasti zaméstnani musime
neustale prohlubovat a rozsifovat své znalosti a dovednosti. Méalokdo si dnes vystaci
S tim, co se naucil béhem pfipravy na budouci povoldni, proto se v organizacich

Klade velky duraz na vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti.

V systému formovani pracovnich schopnosti loveéka se obvykle rozlisuji tii oblasti:
a) oblast vSeobecného vzdélavani,
b) oblast odborného vzdélavani,

c) oblast rozvoje.

Obr. €. 3 - Systém formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka

OBLAST VSEOBECNEHO
VZDELAVANI
ZAKLADNI{ PRIPRAVA
NA POVOLANI
ORIENTACE
OBLAST ODBORNEHO
VZDELAVANI
DOSKOLOVANI
(Prohlubovani kvalifikace)
PRESKOLOVANi
(Rekvalifikace)
Profesni rehabilitace
OBLAST ROZVOJE

(Rozsifovani kvalifikace
a formovani osobnosti)

Zdroj: Koubek, 2015, str. 255
3.3.1 Oblast v§eobecného vzdélavani

V této oblasti se formuji predev§im zakladni a vSeobecné znalosti a dovednosti
¢lovéka, které mu umoziuji Zit ve spole€nosti a v ndvaznosti na né ziskavat a rozvijet
specializované pracovni schopnosti a dal§i vlastnosti. VSeobecné vzdélavani je
orientovano ptredevsim na socidlni rozvoj jedince a na jeho osobnost. Tato oblast je

fizena statem.
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3.3.2 Oblast odborného vzdélavani

Mizeme také pouzit vyraz oblast formovani Kkvalifikace nebo oblast
odborné/profesni pripravy. ,UskuteCiiuje se v ni proces piipravy na povolani,
formovani specifickych na ur€ité zaméestnani orientovanych znalosti a dovednosti
1 jejich aktualizace ¢i pfizpisobovani ménicim se pozadavkiim pracovniho mista*
(Koubek, 2015, str. 255). Tato oblast je tedy zaméfena na zaméstnani a to jak na
pfipravu povolani, prohlubovani kvalifikace tak také na pteskolovani neboli

rekvalifikaci. Podivame se tedy na jednotlivé oblasti podrobnéji:

e Zakladni priprava na povolani — uskuteCiiuje se mimo organizaci a stoji

mimo jeji systém vzdélavani pracovnikd.

e Orientace — zkraceni a zefektivnéni pfizptsobeni se nového pracovnika na
organizaci, jeji pracovni kolektiv i obsah pradce pomoci dodani vSech
potfebnych informaci, véetné specifickych znalosti a dovednosti potfebnych

pro vykon pozice, na kterou byl pracovnik pftijat.

e Doskolovani (prohlubovani kvalifikace) — rozvoj znalosti a dovednosti
pracovnika a jejich ptizptisobeni pozadavkim soucasného pracovniho mista.
Doskolovani je povazovano za vyznamny nastroj zvySovani pracovniho
vykonu organizace a také jako nastroj zvysujici konkurenceschopnost

pracovniki na trhu prace.

e Preskolovani (rekvalifikace) — formovani pracovnich schopnosti, které vede
k osvojeni si nového povolani nebo novych pracovnich schopnosti méné

nebo vice odliSnych od stavajicich.

3.3.3 Oblast rozvoje

Je to oblast orientovana na ziskani vétSiho rozsahu znalosti a dovednosti nez jaké
jsou nutné pro vykon soucasného zaméstnani. Vyznamné zde zdlezi také na
formovani osobnosti jedince a spiSe nez kvalifikaci formuje jeho pracovni potencial.
Pokud rozvoj iniciuje a realizuje organizace, mluvime o rozvoji pracovnikii.
Takovyto rozvoj ve svych dusledcich vede ke zvySeni pracovniho vykonu, ale
pfedevSim vede k podstatnému zvySeni Sanci jedince na jeho pracovni uplatnéni

Vv organizaci nebo na trhu prace (Koubek, 2015, str. 254-257).
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3.4 Planovani vzdélavani pracovniki

Pfed samotnym vzd€lavanim a rozvojem zaméstnancii je dilezité si polozit par
zakladnich otazek. Ve spousté firem je na vzdélavani pracovnikli pfesné¢ vymezeny
rozpocet a tak efektivni planovani a ptiprava rozvoje dokaze usetfit nejen cCas, ale
také finance. Aby bylo vzdélavani zaméstnanci efektivni, je potfeba, aby bylo dobie
organizované¢ a systematické. Nejprve je dualezité si stanovit cile a potieby
vzdelavani, dale vzdélavani pecive naplanovat a pomoci vhodnych metod vzdélavani
uskutecnit. Neméné dulezitou soucasti vzdélavani je také jeho vyhodnoceni, které

nam miize poskytnout velmi cennou zpétnou vazbu.
Zdroje uvadi vice moznosti jak postupovat pii piipravé vzdélavani pracovniki, vice

¢i méng¢ se vsak jedna o zodpovézeni par zakladnich otazek:

Obr. ¢. 4 - Planovani vzdélavani

Zdroj: vlastni zpracovani

3.4.1 Co - obsah vzdélavani

Jeden z klicovych ukoll pied planovanim rozvoje pracovnikid je urcit o se vlastné
maji zameéstnanci naucit, co maji umét na konci. Paradoxné je vSak této oblasti Casto
vénovano nejméné Casu a Skoleni pak Casto nejsou piipravena potfebam spolecnosti.
Dalo by se tedy fict, ze v oblasti ,,co” bychom si méli stanovit cil vzdélavaciho

programu a urcit ,,co zadavateli chybi v soucasné dobé v porovnani s idealnim
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stavem, popi. pifi srovnani aktualni Grovné jeho zaméstnancti a urovni, kterou
vyzaduje planovany stav* (Evangelu, Bommel, Juficka; 2013, str. 13-15). Vodak
a Kucharcikova (2011, str. 97) tikaji, ze ,,vzd€lavani by meélo ucastniky posunout
vyse, k ziskani novych a zkvalitnéni soucasnych kompetenci“. Vyhodou je tak

vzdelavani ptipravené piimo na miru, kde jsou zohlednéna specifika podniku.

3.4.2 Komu - koho je potifeba vzdélavat

Pii ptipravé vzdélavaciho programu je dilezité védét, komu je program uréen — zda
se jedna o jednotlivce, skupiny, jaké je jejich zaméstnani (néplii prace), zaméteni,

vstupni znalosti a dovednosti (Koubek, 2015, str. 265).

Vhodné je, aby cilovd skupina Ucastnikli byla homogenni. Znamena to, Ze by
ucastnici méli byt na podobné Urovni znalosti i dovednosti a méli by mit podobné
funkéni zarazeni. Vyhodou také je, pokud se vzdélavani mize ucastnit manazer, ¢i

pfimy nadfizeny Gcastnika (Vodak a Kucharcikova, 2011, str. 97).
Znalost cilové skupiny ulehéi ptipravu vzdélavaciho programu:
e pomaha sestavit cilen¢ zaméteny obsah vzdélavani,
e urci nejvhodnéjsi metody vzdelavani,
e ukaze na potiebné kompetence lektora (Evangelu, Bommel, Jufi¢ka, 2013,

str. 15).

Pokud ma dana firma vypracované popisy pracovnich pozic a kompetenni modely,
lze tak jednoduSe zjistit, jaké jsou specidlni potfeby pro cilovou skupinu. Hronik
(2007, str. 61) definuje kompetenci jako ,,trs zmnalosti, dovednosti, zkuSenosti
a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile”. Kompetenci lze tedy chapat jako urcity
soubor chovéani pracovnika, ktery musi pouzit, aby zvladl ukoly nélezejici jeho
pracovni pozici. Vodak a Kuchar¢ikova (2011, str. 72) se ptiklanéji k vypracovani
kompetenci jako zdroje pro identifikaci cilové skupiny vzdélavani a doporucuji

hledat kompetence, které vedou k Gspésnosti ve vice oblastech:
e kli¢ové — charakteristické pro vSechny zaméstnance,

e tymové — charakteristické pro vzijemné zavislé a cCasto projektove

orientované tymy zaméstnancu,
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e funkéni — napi. obchod, marketing, finance, logistika apod.,
¢ vidcovské a manaZerské — potiebné pro vedeni a fizeni kolektiva lidi.*

Jak jsme si jiz tekli, znalost cilové skupiny lépe umozni také vybér vhodnych
vzdelavacich metod. Pro zkuSené pracovniky je naptiklad vhodnéjsi vyuzit ve vétsi
mife feSeni modelovych piikladii s minimem teorie, pfipadn¢ diskusi a sdileni
vlastnich zkuSenosti z praxe. Naopak pro mén¢ zkusené pracovniky je potieba vyuzit
vice pfednasek s potfebnymi informacemi a vyuzit mentorsky pfistup pii feSeni
modelovych situaci. Od volby vzdélavaci metody a slozeni cilové skupiny se také
odviji vybér nejvhodnéjsiho lektora — tomu se budeme vénovat podrobnéji v jedné

z dalsich podkapitol: ,, Kym — kdo bude vzdélavat .

3.4.3 Pro¢ - duvod vzdélavani

Podle Evangelu, Bommela a Juficky (2013, str. 21) ma otazka , proc” prii
rozhodovéni o obsahu Skoleni vysokou hodnotu. Pokud si na ni spravné odpovime
pfed pfipravou vzdélavactho programu, mluzeme na konci pfistoupit ke
smysluplnému vyhodnoceni, pomoci kterého lze také urcit naplnéni vizi a strategii.

Zakladem je tak urcit firemni kulturu a zni vyplyvajici firemni strategie.

Brooks (in Evangelu, Bommel a Jufi¢ka; 2013, str. 18-20) doporucuje zafazeni firmy
do Handyho typu kultur, které nam pomuze zjistit dal$i informace jako napiiklad:
priority v oblasti rozvoje zaméstnanci, ale také muizeme zjistit, co naopak firma

opomiji a co je pro rozvoj zamestnancu jejim hlavnim motivatorem.
Typy podnikovych kultur podle Charlese Handyho:
e Mocenska kultura

Je specifickd zejména pro malé podniky. Jeji sila je hlavné ve vzijemné
divéire, neformalni komunikaci a centralizované moci. Cil je zde pro vSechny
zaméstnance jednotny a lze jej realizovat bez piesnych pravidel. Nevyhodou
muze vSak byt, Ze jsou zde Casto kladeny velké naroky na vSechny pracovniky

a neuspech nebo neschopnost je ihned odhalena.
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U mocenské kultury se dba predev§im na komunikacni dovednosti, hodnocent,
motivaci a loajalitu zaméstnanct. Je zde vSak vétsi tendence vénovat se
V rozvoji vice manazerim nez béznym zaméstnancim. Vzdélavaci program ma

za cil posilit postaveni tymové prace, zlepsit interakci, vykonnost a motivaci.
¢ Funkéni kultura

Je charakteristicka u klasickych a formalnich spole¢nosti, kde je kladen velky
diraz na pravidla a procesy — prace je zde rozdélena mezi jednotlivce.
Vyhodou je zde stabilni a konzervativni prostfedi, diky ¢emuz zaméstnanci
pocituji jistotu a bezpeci.

U funkéni kultury byva kladen maly dGraz na motivaci, vyjedndvani
a prezentacni dovednosti. Vzdé€lavaci program ma za cil posilit dodrzovani

pravidel a norem.
e Ukolova kultura

Nebo také pracovni kultura. Moc je rozptylena a vice nez na postaveni ve firmé
zalezi na odbornosti a odbornych znalostech. Efektivitu zde zajiStuje pocit
zodpovédnosti a svoboda v rozhodovani — jak za sebe, tak za tym. Organizace
je pruzna a rozhodnuti lze zavadét pohotové a rychle. Pii vzdélavani se zde
klade velky diraz na zvySovani odbornosti a statusu vzdélavanych osob.
Naopak jsou opomijeny manazerské dovednosti, tymové fizeni a schopnost

spolupréce.
e Osobni kultura

V osobni kultufe je centrem jednotlivec, formdlni vedeni a fizeni manazerem
zde prakticky neexistuje. Je zde malo pravidel a na prvnim misté je zde
odbornost a specializace. Vzdélavani je zde zaméfeno na osobni cile
jednotlivce a ten si i zpravidla vybira oblasti rozvoje. V osobni kultufe velmi
Casto chybi pfimd komunikace a konkrétni fizeni (Evangelu, Bommel

a Juficka; 2013, str. 19-20).
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3.4.4 Jak — zpisoby realizace vzdélavani

Pti pripravé vzdélavaciho planu a pfi ohledu na obsah vzdélavani i Gcastniky je
vhodné vybrat vhodné metody a techniky pomoci kterych chceme vzdélavani
realizovat. Mulzeme vybirat z mnoha tradi¢nich i modernich metod (Vodak

a Kucharcikova, 2011, str. 97).

Koubek (2015, str. 265-274) rozdéluje metody vzdélavani podle toho, zda vzdélavani

probiha pfimo na pracovisti nebo mimo pracoviste:
A. Metody pouZzivané ke vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace

Tyto metody lze vyuzit pii rozvoji pracovnika na konkrétnim pracovnim misté nebo
pii vykonavani béznych pracovnich ukolt (metody ,,on the job*). Tyto metody jsou
povazovany za vhodné&j$i pro vzdélavani naptiklad délnikii a vyzaduji individudlni

pristup.

1. Instruktaz pri vykonu prace — NegjCastéji pouzivand metoda
a nejjednodussi zpuisob obvykle jednorazového zacviku nového nebo méné
zkuSené¢ho pracovnika. ZkuSeny pracovnik ptedvede pracovni postup
a vzdélavany si pozorovanim a napodobovanim tento postup osvoji.

wewvroe

2. Coaching — Jedna se dlouhodobéjsi instruovani, vysvétlovani a sdélovani
pfipominek. Vzdé€lavany je tak neustile podnécovdn a sméfovan
k zddoucimu vykonu a vlastni iniciativé. Metoda umoziuje tUzkou

spolupraci mezi vzdélavatelem a vzdélavanym.

3. Mentoring — Velmi podobny coachingu, ale odpovédnost a aktivita je zde
na samotném vzdéldvaném pracovnikovi, ktery si vybere svého mentora
(rddce) — svij osobni vzor. Mentor pracovnikovi radi, stimuluje
a usmeériuje.

4. Counselling — Metoda zalozena na vzajemném konzultovani a vzajemném
ovlivilovani, ¢imz dochazi k pfekondni jednosmérného vztahu mezi

vzdélavanym a vzdélavatelem.

5. Asistovani — Tradi¢ni a Casto pouzivana metoda, kdy je vzdélavany

pracovnik pfidélen ke zkuSenéjSimu pracovnikovi jako pomocnik. Poméaha
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mu pii plnéni jeho ukold, uci se od n¢j. Casem se podili na plnéni tkolt

vetsi mérou az je schopen ukoly zvladat samostatné.

Povéreni ukolem — Vzd¢lavany pracovnik je svym nadfizenym nebo
vzdélavatelem povéten splnit urcity ukol. Pfi této metodé¢ ma vzdélavany
zajistény vSechny potiebné podminky a je povéfen piislusnymi

pravomocemi. Sleduje se, jak si s ukolem poradi — jak ho vyfesi.

Rotace prace — Muzeme zde vyuzit také termin ,, cross training ““. Jedna se
o metodu, kdy pracovnik na urcitou dobu plni ukoly z riiznych ¢asti
organizace. Casto se s vyuzitim této metody miiZzeme setkat pii nastupu
novych zaméstnanci nebo absolventt, kdy tak se tak rychleji seznami

S celou organizaci.

Pracovni porady — Bé&hem pracovni porady se ucCastnici seznamuji
S problémy a situaci nejen vlastniho oddéleni ale i celé organizace
a jednotlived. Tato metoda zvySuje nejen informovanost Ucastniki, ale

také jejich pocit sounalezitosti s organizaci a kolektivem.

B. Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté

Tyto metody se pouzivaji ke vzdélavani pracovnikt at’ uz v organizaci nebo mimo ni

(metody ,,off the job*). Rezim vzdélavani je zde podobny tomu Skolnimu a jde

predevs§im o metody pouzivané k hromadnému vzdélavani skupin ucastniku.

1.

PrednaSka — Rychly pfenos informaci nendro¢ny na podminky
a vybaveni. Jde pfedev§im o piedani faktickych informaci i teoretickych
znalosti. Nevyhodou muze byt to, Ze jde pfevazné o jednostranny tok
informaci pasivné pfijimana t€astniky.

Seminar — PrednaSka spojena s diskusi, kde uZ jsou ucastnici zapojeni
aktivngji a mohou sdilet své vlastni zkuSenosti nebo nézory. Stale se vSak

jedna spiSe o metodu zprostiedkovavajici znalosti.

Demonstrovani — Jedna se o praktické (nazorné) vyucovani, kdy se za
pomoci audiovizudlni techniky piedvadi pracovni postup, ¢i vlastnost

a obsluha riznych zafizeni. Tato metoda zprostfedkovava znalosti
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10.

o dovednosti a umoziuje tak ucastnikim vyzkouSet si dovednost

V bezpecném prostiedi.

Pripadova studie — Velmi oblibena metoda pouzivana ptedevSim pro
rozvoj manazerit a tvir¢ich pracovnikii. Pouziva se smysSlené nebo
skute¢né vyliCeni organiza¢niho problému, kdy si ucastnic vyzkousi

diagnostiku situace i navrh feSeni.

Workshop — Skupinové cviceni, které je variantou k piipadové studii.

Praktické problémy se zde fesi z komplexnéjsiho hlediska a tymoveé.

Brainstorming — Jde o metodu kde se skupiné ucastniki piedlozi problém
a kazdy z nich navrhne jeho feSeni. Po pfedlozeni navrhii nad problémem
diskutuji vSichni ucastnici spole¢né a snazi se najit jedno idealni feSeni
nebo optimalni kombinace navrhi.

Simulace — Metoda pro formovani schopnosti vyjednavat a rozhodovat se.
Podle predlozeného scénare maji ucastnici ucinit urcitad rozhodnuti, kdy jde

obvykle o feseni bézné situace na pracovisti.

Hrani roli (manaZerské hry) — Tato metoda vyzaduje od ucastnikl
znaénou aktivitu a zapojeni. Ugastnici na sebe berou uréitou roli a v ni
poznavaji povahu mezilidskych vztaht,, stfeti a vyjednavani. Podle
scénafe maji vEétsi ¢i mensi prostor roli dotvaret.

Assessment centre — Ugastnik vzdélavani plni dané tikoly a pfinasi navrhy
feseni probléml tvofici kazdodenni napli prace manaZera. Ukoly
a problémy jsou mu piedklddany cilené, nebo ndhodné generovany napf.
pocitatem. Uastnik si miZe snadno porovnat sva feSeni a rozhodnuti
S optimalnimi, diky ¢emuz se uci.

Outdoor training/learning — Zjednodusené¢ mizeme fict, Zze se jedna
0 uceni se hrou. V posledni dob& velmi €astéji vyuzivana metoda zaloZzena
na hrach a sportovnich aktivitach, pii které pracovnici uci nalézat
optimalni feSeni néjakého ukolu, koordinovat ¢innost, komunikovat se
spolupracovniky apod. Vzdélavani se mize odehravat venku, v ucebné ¢i

télocvicné.
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11. E-learning — Metoda vzd€lavani pomoci pocitaci je stale oblibengjsi.
V dnesni dobé mame k dispozici stale vice pocitacovych vzdélavacich
programu a pocitace umoziuji simulovat pracovni situaci, nebo pomoci se
vzdélavanim pomoci obrazkl, grafi a schémat. Znalosti si miizeme
pribézné ovefovat pomoci testl, nebo cvicenich, pfipadné si miizeme
porovnat své znalosti s ostatnimi ucastniky kurzu (Koubek, 2015, str. 265-

273).

Podle Armstronga (2007, str. 464) by se nemélo piedpokladat, ze postaci jen jedina
metoda a doporucuje pouzit kombinaci riznych metod, ktera ptinese lepsi vysledky

a upouta zajem vzdélavajicich se osob.

3.45 Kym - kdo bude vzdélavat

Vybér spravného skolitele velmi ovlivni prib¢h i efektivitu vzdélavaciho procesu.
Kazdy takovyto vzdélavatel by mél mit vysokou osobnostni, socidlni i profesni
zralost a je také nezbytné, aby ovladal pedagogické znalosti a dovednosti

(Evangelu, Bommel, Juficka; 2013, str. 35).

Nejznaméjsi roli vzdélavatele dospélych je lektor. Existuji ale také dalsi

vzdélavatelé, jako naptiklad trenér, tutor, mentor, kouc.
a) Lektor

Medlikové (in Evagelu, Bommel, Juficka; 2013, str. 23) definuje roli lektora
takto: ,,Lektor se u¢i a predava teoretické znalosti a pfipadné 1 prakticke
dovednosti podle domluvené zakazky. Ocekdva se u ného vysokoSkolské
vzdélani v oboru a znalost andragogiky. RovnéZ se od lektora ¢ekéd vSeobecny
prehled a schopnost Sir§tho vnimani celé¢ problematiky; ¢asto jde o lidi znalé

rrrrr

trénink.

Pti organizaci je vzdy dulezité stanovit si poZadavky na vzdélavani pracovnikil
a dle toho zhodnotit, zda je vhodné mit lektora externiho nebo interniho.

Pojd'me se podivat na vyhody i nevyhody téchto variant:
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e Interni lektor

Lépe rozpozna skutecné pozadavky zadavatele a rychleji se zorientuje
v dané problematice. Mlze velmi Casto rychleji a pruznéji reagovat na
zmény v organizaci. Nevyhodou vsak je velké riziko tzv. socidlni slepoty,
ktera postihuje po urcité dobé vSechny zaméstnance ve firmé, vcetné

lektoru.
e Externi lektor

Vyhodou externiho lektora je, ze muze do organizace vnést nadhled
a zkuSenosti z jinych firem. Kvuli tomu Ze externi lektofi Casto pracuji
sami na sebe a nemaji jistotu ziskani zakazky, na sob&é musi neustale
pracovat a vzdélavat se, aby uspéli oproti konkurenci. I pies veSkeré
znalosti, zkuSenosti a vzdélani vSak mize mit externi lektor problém
rychle a pruzné reagovat na zmény v organizaci, které mohou ovlivnit

prabéh vzdélavaciho programu (Evagelu, Bommel, Juticka; 2013, str. 24)
b) Trenér
Trenér navazuje na teoretické znalosti a na praktické dovednosti, Jeho tkolem
je nacvicit postupy, feseni a situace nebo zptisoby mysleni.
c) Tutor

Casto jde o zkuSen¢jSiho kolegu, ktery se snazi zaSkolit méné zkuSené¢ho
pracovnika v oblasti, ve které je sam odbornik. Zaméfuje se predevSim na

rozvoj mysleni a osobnosti.
d) Mentor

Musi znat danou oblast rozvoje, nemusi v ni byt v8ak odbornik. Osoba v roli
mentora by méla byt vzorem diky svym hodnotdm, moralnimu kreditu
a piistupu k praci. Se Skolenou osobou si mentor nastavi pravidla, cile

a pottebny ¢as k rozvoji.
e) Koud

Pomoci spravné polozenych otazek a koucovacich metod vede Skolenou osobu

tak, aby bylo dosazeno pozadovanych cilii. Na kouce jako Skolitele je kladen
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nejvetsi diraz na osobnostni a socidlni kvality a nejméné na odborné znalosti

(Evagelu, Bommel, Juficka; 2013, str. 39).

3.4.6 Kdy - planovani procesu vzdélavani

Vodék a Kucharcikova (2011, str. 98) povazuji za dualezit¢é uvédomit si, v rdmci
jakého casového obdobi se vzdélavani uskutecni. Zda se bude jednat
o jednorazovou akci, dlouhodobé Skoleni nebo se bude Skoleni opakovat
Vv pravidelnych ¢asovych intervalech. Evangelu, Bommel a Juii¢ka (2013, str. 25-27)

doporucuji se pifi planovani vzdélavaciho programu zaméfit na Ctyti véci:

e Datum Skoleni — zvolit sprdvné datum Skoleni, kdy je dobré se vyhnout
vSem svatklim, prazdnindm a uzavérkam ve firmé. Vodak a Kucharcikova
(2011, str. 98) nedoporucuji planovat vzdélavani v obdobi dovolenych, nebo
v dobé velkého ndvalu pracovnich povinnosti — zacatek tydne, konec

mesice, nova zakazka apod.

e Cas — mit dostateCny ¢as na pfipravu, realizaci a vyhodnoceni jednotlivych

fazi vzdélavaciho programu

e Posloupnost — zajistit, aby na sebe jednotliva Skoleni a Skolici témata

navazovala, nepfekryvala se a tvoftila logicky celek.

e Mezifasy — vhodné naplanovat Skoleni za sebou tak, aby nedoSlo ke

zbyte€nym mezeram a tim zapominani témat, na které se navazuje.

3.4.7 Kde - misto konani vzdélavani

Vzdélavani mize byt realizovano bud’ ptimo v podniku, nebo i mimo n¢&j. Velmi se
doporucuje organizovat Skoleni mimo podnik — naptiklad v horském prostiedi, jiném
meésté apod. Zménou prostfedi se ucastnici lépe soustfedi na pfijimani novych
podnétl a nejsou ruseni feSenim operativnich pracovnich problémd, které by na né
¢ihali pii Skoleni probihajicim v podniku. Vyhodou je také to, Ze ve volném case
mohou poznavat okoli, nebo relaxovat — coz muize byt velmi motivujici (Vodak

a Kucharcikova, 2011, str. 98).
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3.4.8 Zakolik — zdroje vynaloZené na vzdélavani

Finan¢ni zdroje, které mizeme vlozit do pfipravy vzdélavaci akce, ovliviiuji nejen
jeji kvalitu, ale také délku, konecnou efektivitu i pfipravu a zavére¢né vyhodnoceni

(Evagelu, Bommel, Juficka; 2013, str. 57).

Do nakladii za vzdélavani je potieba zahrnout nejen piimé néaklady jako jsou
doprava, strava, ubytovani, mzdy lektori, pracovni a studijni material apod., ale také
alternativni naklady, coz je vycisleny pracovni cCas ucastnikii vynaloZzeny na

vzdélavani (Vodak a Kucharéikova, 2011, str. 98).

Evangelu, Bommel a Juficka (2013, str. 61-64) uvadéji tyto naklady na vzdélavani,

se kterymi je nutné pocitat a zahrnout je do finanénich vstup:
e odména pro lektora, nebo vzdélavaci agenturu
e pronajem za Skolici mistnost
¢ studijni materidly a pomtcky
e pojisténi v piipad¢ outdoort a podobnych akci
¢ naklady na mzdy pro Ucastniky
¢ naklady na mzdy zastupujicich pracovniki
e naklady na cestovné
¢ naklady na ubytovani
¢ naklady na stravné
e usly zisk za obdobi, kdy tcastnici Skoleni nemohli zisk vytvéret
e naklady na zpracovani vystupl ze Skoleni, popft. zpétné vazby

Jak si miZeme vSimnout, naklady na vzdélavani pracovnikli mohou byt opravdu
velké. Kazda firma, at’ uz mal4, stfedni nebo velkd se snazi se svym rozpoctem
zachazet co nejSetrnéji a uSetiit co nejvice pen¢z. Podle Evangelu, Bommela
a Juficky (2013, str. 60) je nejcastéjsi chybou ve firme¢ v obdobi Setfeni vyrazeni
pravé vzdelavacich aktivit. Firmy v tomto obdobi upfednostiuji ty oblasti, které 1ze
pfesné planovat a vyhodnocovat tak jejich zisk a efekt ktery pfinesou. Charvat (in

Evangelu, Bommel, Juficka; 2013, str. 60) véfi, Ze: ,,vzdélavani nejsou jenom
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akademické debaty, zcela mimo realny zivot, ale Ze vzdé€lani (pracovnici) jsou

3

schopni efektivnéji piispivat k plnéni cilt firmy*.

3.4.9 Hodnoceni vysledki vzdélavani

Vodék a Kucharc¢ikova (2011, str. 124) tikaji, ze: ,,hodnotu vzdélavani je mozné 1épe
vnimat tehdy, je-li zajisténo vyhodnocovani jeho ptinosu“. Armstrong (2007, str.
507) tvrdi, ze vyhodnocovat vzdé€lavani je dulezité proto: ,,aby se posoudila jeho
ucinnost pii dosahovani téch vysledkt, které byly stanoveny v souvislosti
S planovanim vzdélavaci akce, a aby se ukazalo, kde je zapotiebi zlepSeni nebo
zmén, aby bylo vzdélavani jesté ucinnéjsi‘.

Hodnotit mizeme vice oblasti (napf. lektora, Gc€astniky, organizaci kurzu i1 vyuziti
finan¢nich zdrojii na vzdélavaci aktivitu) a stejné tak mizeme pouzit rtizné metody

hodnoceni.

Jednou z nejznaméjsich a nejpouzivanéjSich metod pro hodnoceni efektivity

vzdélavacich aktivit je Kirkpatrickiiv model, ktery se sklada ze Ctyt Grovni:
1. Uroveii — Reakce

Tato uroven zkouma4, jak ucastnici reaguji na vzdélavani. Libilo se jim Skoleni?
Byli spokojeni s organizaci vyuky? Bylo pro né skoleni piinosné? Nejcastéji se
pro zjisténi reakci UcCastnikli pouZzivaji formulafe zpétné vazby, mize se ale

také vyuZit dotaznik, online hodnoceni, ptipadné Gstni hodnoceni.
2. Urovei — Hodnoceni poznatki

Na této urovni se zjist'uje, do jaké miry byly splnény cile vzdélavani. Zkouma,
co se vSechno se ucastnici naucili a jaké dovednosti si osvojili nebo zlepsili.
Zde je vhodné, aby se ucastnici podrobili testovani nebo hodnoceni pied
vzdélavacim programem a po ném. Zpracovanim vstupniho hodnoceni

a vystupniho 1ze porovnat rozsah naucené¢ho.
3. Uroven — Hodnoceni chovani

Tato uroven hodnoti, do jaké miry ucastnici aplikovali vysledky uceni
a zmeénili své chovani. Pomoci pozorovani ¢i rozhovoru se zkouma, jak

ucastnici uplatiiuji ziskané znalosti, dovednosti a postoje pii vykonu své prace.
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Tak jako u hodnoceni poznatkii je vhodné, aby toto hodnoceni prob&hlo pied
vzdélavanim i po ném. Udastnikiim by mél byt viak poskytnut urity ¢as, aby
byli schopni své chovani zménit — to mlize byt okamzité, ale také za nckolik
mesicl.

4. Uroveii — Hodnoceni vysledki

Posledni uroven posuzuje ptidanou hodnotu vzdélavani a rozvoje, a to zejména
jak ptispély ke zvySeni vykonu organizace oproti jeho piedchozi urovni. Zde je
také velmi potiebné aby hodnoceni probéhlo pied vzdélavaci akci i po ni, aby
se mohla urcit mira navratnosti investic, zvySeni produktivity, snizeni poctu
urazd nebo zvySeni spokojenosti zakaznikti (Armstrong, 2007, str. 508-509),
(Miller a Némejc, 2014, str. 58-61).

Obr. & 5 - Cty¥i urovné Kirkpatrickova modelu

1. aroven 3 3.a 1 4, Groven

Mira dosazeni pla-
novanych vysledkt
vzdélavaciho
programu

Osvojeni si novych
znalosti pti/po
absolvovani vzdéla-
vacitho programu

Vyuziti ziskanych
znalosti ke zméné
chovani

Spokojenost se
vzdélavacim pro-
gramem

Zdroj: Evangelu, Bommel, Juficka; 2013, str. 120

3.5 Motivace

Podle Armstronga (2007, str. 219) se vSechny organizace zajimaji o to, co by méli
udélat pro dosazeni vysoké trovné vykonu jejich lidi. I kdyz maji zaméstnanci

re¢
1

veskeré ,,vybaveni“ informacemi a znalostmi potiebné k vykonavani jejich préace,
nemusi to jeste¢ znamenat automatické podani vysokého vykonu — nelze mit tedy jen
potiebné znalosti, ale je potfeba byt také motivovan. Urcitym divodem pro to,
abychom néco ud¢lali, je motiv. Deiblova (2005, str. 53) popisuje motiv jako hybny
zaklad neboli hnaci silu naSeho jednani. Podle Bélohlavka (2012, str. 15) motivy
urcuji intenzitu a smer lidského jednéani. Pro kazdého Cloveka jsou dulezité rozdilné

motivy, stejné tak se mizou motivy ¢asem menit.
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3.5.1 Maslowova pyramida

Ve 40. letech piisel Abraham H. Maslow smotivaéni teorii, zalozenou na

uspokojovani lidskych potifeb — znama také jako Maslowova pyramida potreb.

Obr. ¢. 6 - Maslowova pyramida poti‘eb

seberealizace, seberozvoj

poti‘eba uznani

socialni potfeby,
sounaleZitost

poti‘eba jistoty, bezpeci

fyziologické potieby

Zdroj: vlastni zpracovani (voln¢€ podle Deiblové, 2005, str. 26)

V této pyramidé jsou potieby usporddany od nejnizSich po nejvyssi. Uspokojenim
niz§i potfeby jeji vyznam klesa a postupuje se na dalsi (vysSi) uroven. Pro
uspokojovani potieb pracovnikii tak firma miZze vyuzivat jednotlivé urovné

Maslowova systému:

1. Fyziologické potieby — Jedna se o zakladni potieby, jejichz naplnéni je
nezbytné pro pieziti (potieba vody a potravy, spanku, sexuality, zdravi

apod.).

Priklad uspokojeni potreby na pracovisti: ochranné pomtcky, ochrana

zdravi, odstranovani rizika a Skodlivych vlivli na pracovisti.

2. Potieba jistoty, bezpeci — Je to potieba zajisténi a uchovani existence i do

budoucna bez nebezpeci ¢i ohrozeni.
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Priklad uspokojent potreby na pracovisti: dobra perspektiva firmy, kterd

pracovnikiim zajisti zaméstnani do budoucna.

3. Potieba sounalezitosti — Potieba lasky a pratelstvi, nékam patfit, zaClenit

se do n¢jaké skupiny, mit dobry vztah s ostatnimi.

Priklad uspokojeni potreby na pracovisti: vytvareni dobrych vztahli na

pracovisti.
4. Potieba uznani — Potfeba ziskani uznéni a respektu od ostatnich.

Priklad uspokojeni potieby na pracovisti: penize, pochvala, moznost

povyseni.

5. Seberealizace — Tato potieba obsahuje vSe, co slouzi k rozvoji vlastni

osobnosti; potfeba na sobé pracovat, rozvijet se.

Priklad uspokojeni potieby na pracovisti: moznost rozvoje na pracovisti;
prace, ktera pracovnika t€si a umozni mu ukazat své schopnosti (Deiblova,

2005, str. 26), (Bélohlavek, 2000, str. 40-41).

3.5.2 Motivacni proces

Motivaéni proces zahrnuje urCeni potieb a jejich dosazeni pomoci motivovani.
Armstrong (2007, str. 220) popisuje motivovadni takto: ,,Motivovani jinych lidi je
uvadéni téchto lidi do pohybu ve sméru, kterym chcete, aby se ubirali za uc¢elem

dosazeni néjakého vysledku.*

Proces motivace za¢ind mimovolnym nebo védomim zjisténim neuspokojeni potieb
— vznikd tak prani dosdhnout néeho nebo néco ziskat. Na zaklad¢ tohoto zjisténi
jsou stanoveny cile, jejichz splnéni povede k uspokojeni téchto potfeb a voli se
zpiisob chovani jak téchto cili dosdhnout. Jestlize tohoto cile dosdhneme
a uspokojime tim potiebu, je velmi pravdépodobné Ze chovani a zptisob jakym jsme
k cili ptisli, budeme v budoucnu opakovat, pokud se objevi podobna potieba. Naopak
pokud cile nedosahneme, je mén¢ pravdépodobné ze tyto kroky v budoucnu

zopakujeme (Hull in Armstrong, 2007, str. 220).
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Obr. ¢. 7 - Proces motivace

Zdroj: vlastni zpracovani (volné podle Armstronga, 2007, str. 220)
3.5.3 Co motivuje zaméstnance

Urban (2012, str. 69) tvrdi, ze: ,kliCové pravidlo motivace je velmi jednoduché.
Rika, Ze lidé (v organizaci i mimo ni) se chovaji podle toho, za co jsou odméiovani,
ptipadné trestani.” Provadéji tak tedy vice ty Cinnosti, za které byli v minulosti
odménéni a neprovadéji ty Cinnosti, za které byli oni nebo jejich spolupracovnici

potrestani.

Pro manazery a vedouci firem je tedy dilezité zaméfit se na motivaci jejich
zaméstnancl v takovém rozsahu, aby se zaméstnanci citili spokojenéjsi a upeviiovali
si pozitivni zpétnou vazbu ke své praci na zakladé uspokojeni svych potieb.
V organizaci muzeme pro uspokojeni téchto potfeb pouzit faktory spokojenosti

(motivatory), tedy takové faktory, které vytvaii pozitivni motivaci. Mezi tyto

motivacni faktory patii:
a) Uspéch — Pot&Seni z toho né&eho dosahnout, pocit z dobfe odvedené prace.

b) Uznani — Respekt a uznani od ostatnich. Muze to byt pochvala za dobie
odvedenou préci, vyhlaSeni zaméstnancem mesice, ziskdni né&jakého
ocenéni. Dalsi zplisoby jak 1ze ocenit uznani mizou byt hmatatelné 1 jiné
formy odmény, napiiklad: provize, thrada vydaji, podil na zisku a specidlni

bonusy, dovolend, auto, pohyblivéa pracovni doba apod.
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c) Napli prace — Mit svou praci rad a byt v zaméstnani spokojeny. K tomu
muize piispét také napiiklad komfort pii praci, vybaveni, ¢i pracovni

prostiedi.

d) Zodpovédnost — Potieba ,,mit néco vlastniho®, byt za néco zodpoveédny
dodava pracovnikovi vétsi pocit dilezitosti a rozviji to jeho kreativitu

a ptistup k feSeni lehkych i nelehkych situaci.

e) PovySeni/postup — Mit moznost se posunout dal, nestait na misté¢ a diky

svym zkuSenostem a praxi postupovat nahoru v kariérnim zebfticku.

f) Moznost rustu — Mit moznost na sob& pracovat, vzdélavat se a rozvijet se

(Forsyth, 2009, str. 19, 31-40).

K uspokojeni téchto faktorti vyuzivaji vedouci pracovnici rizné nastroje. Podle
Bélohlavka (2012, str. 13-19) je nutné brat v tivahu také jednotlivé osobnosti a typy
lidi a dle toho k nim pfistupovat i je motivovat. K tomu ndzoru se také priklani Urban
(2006, str. 84) a zmifuje, Ze co motivuje jednoho zaméstnance, nemusi motivovat ty
ostatni. Branham (2009, str. 212) dopliuje, Ze spolecnosti vyuzivaji k motivaci svych
zaméstnancl riizné strategie, které zavisi jak na jejich podnikatelskych strategiich,

tak také na velikosti a slozitosti organizace a jeji pracovni sily.

3.5.4 Vztah mezi motivaci a vykonem

Forsyth (2009, str. 7-8) zduraziiuje, Zze motivace muze ve velké mife vytvaiet,
udrzovat a zlepSovat vykon zaméstnanct. Pokud zaméstnanci nebudou dostatec¢né
motivovani, mize se to na jejich vykonu podepsat napiiklad zvySenou absenci,
plytvanim Casem (del§i prestavky, vyfizovani soukromych zaleZitosti), Sifenim
pomluv na pracovisti, odmitdnim pravidel, sniZenim tempa prace apod.

Zamgéstnanci se citi v praci 1épe, pokud jsou soucasti déni, vi co se ve firm¢ pravé
déje a tyto informace jsou s nimi projednavany a zejména je dilezité, pokud se o né
nadfizeny zajima. V piipad¢, Ze se v této oblasti citi zaméstnanci spokojenti, i jejich
vykonnost je dobra. Dalo by se tedy fict, ze vykonnost je ve vSech svych aspektech

spjata s motivaci, coz dokazuje i nasledujici vzorec:

VYKONNOST = (SCHOPNOST + ZNALOST) x MOTIVACNI CITENI

(porozuméni motivaci)
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3.5.5 Manipulace pomoci motivace

Podle Urbana (2006, str. 85) ma obc¢as snaha motivovat zaméstnance k chovani jaké
organizace vyzaduje, tendenci preristat do manipulace se zaméstnancem. Deblova
(2005, str. 15) definuje motivaci a manipulaci jako formy ovliviiovani jinych lidi.
Linie mezi motivaci a manipulaci tak mize byt velmi tenka. Castym dtivodem prod
se vedouci piikloni k pouziti manipulace k ovlivnéni pracovnika je piesvédceni, ze
cili 1ze 1épe dosdhnout, pokud se je podaii pfed ostatnimi skryt nebo nedat plné
najevo. Manipulace je eticky problém, dasledky vSak mohou byt mnohem vétsi.
Manipulace nebyva dlouho skryta a ¢asto jeji odhaleni vede ke ztraté divéryhodnosti

osoby (nebo organizace), ktera se ji dopustila (Urban, 2006, str. 85-86).
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4 PRAKTICKA CAST

Pro praktickou ¢ast mé prace jsem oslovila dvé spole¢nosti, U kterych jsem zvolila
metodu dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci a dale jsem realizovala hloubkové
individualni rozhovory s vedoucimi pracovniky téchto firem. Jelikoz vysledky
dotazniku 1 informace vyplyvajici z rozhovoru jsou pro ob¢ spole¢nosti citliva data,
praly si ob& spoleCnosti zilstat V anonymité. Pro potieby této prace je tedy budu

nazyvat spolecnost X a spolecnost Y.

Dotaznik byl mezi zaméstnance spoleCnosti rozeslan elektronickou formou
a obsahoval celkem 20 otazek — 17 otazek pattilo do vyzkumné ¢asti a 3 otazky byly
Vv identifikacni ¢asti, kterd byla umisténa na konci dotazniku. Cilem dotaznikového
Setfeni bylo zjistit spokojenost téchto zaméstnancu, jejich motivaci a moznosti
dalsiho rozvoje v jejich zaméstnani. Pouzity dotaznik byl pro obé€ spolecnosti totozny
a jeho vyplnéni bylo pro zaméstnance anonymni. Podoba dotazniku je k bakalaiské

praci ptilozena jako Priloha ¢. 1.

Rozhovor s vedoucim pracovnikem jak spole¢nosti X tak spole¢nosti Y jsem
realizovala telefonicky, z divodu jejich ¢asové vytiZzenosti. Méla jsem pfipraveno
celkem 13 otazek, které byly pro oba vedouci jednotlivych firem totozné. Podoba

otazek pouzitych pro rozhovor je k bakalatské praci ptiloZena jako Priloha ¢. 2.
4.1 Predstaveni spole¢nosti

e Spoletnost X — Tato spolenost pusobi na ¢eském trhu vice nez 10 let jako
dodavatel pro oblast stavebnictvi a hobby, zejména se specializuje na
kontaktni zateplovaci systémy, interiérové i fasadni barvy, laky na dievo
a kov na rozpoustédlové i vodni bazi. SpoleCnost se orientuje hlavné na
koncové zakazniky, kterym dodava své zbozZi pfedevS§im prostfednictvim
odbornych prodejcti - tzv. partnerd. SpoleCnost zaméstnava celkem 61

pracovniki, z toho 30 obchodnich zastupctl, ktefi ptisobi na celém uzemi CR.

e Spolecnost Y — Tato ceska obchodni spolecnost pusobici na trhu od roku
1995, patii mezi nejvétsi dovozee tabadkovych vyrobkl a kutdckych potieb

v CR a jako jedina obchodni firma v oboru pokryva distribuci a vlastnim
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velkoobchodnim prodejem celorepublikovy trh. Soucasné spolecnost
provozuje sit’ specializovanych prodejen s Sirokou nabidkou tabdkovych
vyrobkt, kutackych potieb, periodického tisku, telefonnich kuponii, jizdenek
MHD, stiracich losi, zprostfedkovanim piijmu sdzek a vyplat vyher pro

loterijni spolecnosti a dalSim dopliikovym sortimentem.
4.2 Vysledky dotaznikového Setieni

Dotaznik zaméstnanci obou firem vypliovali béhem mésice ledna a tnora 2017.
Respondenti ze spolecnosti X pracuji na riznych pozicich z oblasti od marketingu,

prodeje az po logistiku a dotaznik vyplnilo 33 respondentti z celkem 60 oslovenych.

Ve spolecnosti Y pracuji vSichni respondenti na pozici oblastnich feditelti a spadaji
pod n¢ vedouci jednotlivych prodejen. V této spole¢nosti dotaznik vyplnilo 20

respondentll z celkem 23 oslovenych
1. Jste:

Graf ¢. 1 - otazka €. 18 - identifikacni ¢ast

30 27
25
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15
15
10
6 5
R ]
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Zena muz
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Zdroj: vlastni Setfeni

Zastoupeni muzii a Zen mezi respondenty bylo u obou spolecnosti rtizné. Ve
Spolecnosti X je pomér respondentl muzi versus Zeny 4:1, tento vysledek Ize
vysvétlit faktem, Ze diky zaméfeni spoleCnosti na stavebnictvi a hobby ldka tato

préace prevazn€ muze. Naopak ve Spolecnosti Y je pomér Zeny versus muzi 3:1. Je to
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dano zejména tim, ze zameéstnanci této spolecnosti Se mizou na pozici oblastniho

feditele vypracovat ze zakladni pozice prodavac¢ — na které pracuji pfedevsim Zeny.
2. Vasvék:

Graf €. 2 - otazka €. 19 - identifikaéni ¢ast
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Zdroj: vlastni Setteni

Nejvice zamé&stnanct z obou spolecnosti se pohybuje ve vékové skupiné 41-50 let, na
druhém misté se respondenti zafadili do v€kové skupiny 31-40 let a 51-60 let.
Z4dnému z oslovenych zaméstnancti neni méné nez 20 let, ani vice neZ 60 let. Dalo

by se tedy Ficl, ze vétSina zaméstnancti obou spole¢nosti je ve stiednim véku.
3. Jak dlouho ve spolec¢nosti pracujete?

Graf €. 3 - otazka €. 20 - identifikaéni ¢ast
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Vétsina zaméstnanci obou spolecnosti pracuje ve spolecnosti vice nez 10 let. Na
druhém a tfetim misté respondenti uvedli dobu puisobeni ve spolecnosti 1-5 let, nebo

5-10 let. Zaméstnanci obou spole¢nosti jsou tedy pomérn¢ stali.
4. Na Skale od 1 do 10 oznacte, jak se citite spokojeni ve svém zaméstnani.
Graf ¢. 4 - otazka ¢. 1 - vyzkumna cast
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Zdroj: vlastni Setteni

V této otdzce méli zaméstnanci na Skale volit, jak moc se citi spokojeni ve svém
zaméestnani. Rozmezi hodnot bylo 1 az 10, kdy 1 znamend, Ze se citi velmi
nespokojeni a 10 naopak Ze se ve svém zaméstnani citi velmi spokojeni. Nejvice
respondentt ze spoleénosti X na skale volilo hodnotu 8, ze spole¢nosti Y respondenti
nejéast&ji volili hodnotu 9, 8 a 10 — tedy za polovinou $kaly. Zadny z respondenti
nezvolil hodnotu spokojenosti mensi nez 5. Dalo by se tedy fici, Ze zamé&stnanci

spolecnosti X 1Y se citi ve svém zamé&stnani spokojeni.
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5. Myslite, Ze v sou¢asném zaméstnani miiZete vyuZit cely sviij potencial?
Graf ¢. 5 - otazka €. 2 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

Celkem 90 % respondentl spolecnosti Y uvedlo, Ze ve svém zaméstnani muzou
vyuzit cely sviij potencial. Naopak ve spole¢nosti X byly odpovédi velmi vyrovnané
— tento nesoulad mohlo zptisobit to, ze respondenti plsobi ve spole¢nosti na riznych
pozicich. Je tedy mozné, ze se vyuziti jejich potencidlu odviji od néaplné prace

a pozice jednotlivého zamé&stnance.
6. Mate ve svém zaméstnani moZnost kariérniho ristu (postupu)?

Graf €. 6 - otazka €. 3 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setieni
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Z grafu vyplyva, ze zaméstnanci obou spolecnosti maji pfevazné¢ moznost kariérniho
rustu/postupu, tuto moznost volilo celkem 16 respondenti z kazdé spolecnosti.
Celkem 5 zaméstnancii ze spolecnosti X a 2 ze spolecnosti Y nemaji moznost
kariérniho postupu z toho diivodu, Ze jiz ve spolecnosti pracuji na nejvyssi mozné

pozici.
7. Zajima se Vas nadfizeny o plnéni VasSich pracovnich cili?
Graf ¢. 7 - otdazka €. 4 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

Témét jednoznacné se respondenti z obou spolecnosti shodli na tom, ze se jejich
nadfizeny zajiméa o plnéni jejich pracovnich cilti. Tento vysledek hodnotim velmi
kladné a v obou spolec¢nostech je tak ziejmé dobie nastavena kontrola pracovnich

vysledkd.
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8. Podporuje Vas Vas nadrizeny ve VaSem rozvoji?

Graf ¢. 8 - otazka €. S - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

V otazce ohledné¢ podpory rozvoje ze strany nadfizeného volili zaméstnanci
spolecnosti X pfevazné moznost, Ze je nadfizeny podpoii, kdyZ si o rozvoj feknou,
pfipadné Ze je rozvoj narazovy/nepravidelny. Naopak zaméstnanci spolecnosti Y

prochazi rozvojem pravidelné.
9. Nabizi Vam firma moZnost prohlubovani Vasi kvalifikace?

Graf ¢. 9 - otazka €. 6 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

44



Respondenti spolecnosti X pievazné uvedli, ze ve spole¢nosti maji jak povinné, tak
i dobrovolné rozvojové aktivity. Naopak pro respondenty spolec¢nosti Y je ti¢ast na
rozvojovych aktivitach ve firmé spiSe povinna. Celkové tak obé spolecnosti rozvoj
svym zaméstnancim nabizi, at’ uz se jednd o povinné ¢i dobrovolné vzdélavaci

aktivity, pfipadné jejich kombinaci.
10. Nabizi Vam firma moZnost rozvoje v oblastech, které Vas
zajimaji/lakaji?

Graf ¢. 10 - otazka ¢. 7 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

Prevazna cast respondenti ze spoleCnosti X uvedla, Ze jim Spolecnost nabizi
moznosti rozvoje v oblastech, které je zajimaji. Mezi respondenty spole¢nosti Y je
vSak pomér odpovédi velmi vyrovnany a nabizend témata rozvoje jsou
zajimavé/lakava pouze pro 50 % z nich. Urcité by tedy stalo za to se bliZze zajimat

o to, jaké oblasti rozvoje by zaméstnanci spolecnosti Y uvitali.
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11. Byli byste ochotni si za rozvoj v ramci firmy priplatit?
Graf ¢. 11 - otazka ¢. 8 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

Na otazku, zda by byli zaméstnanci ochotni si za rozvoj v ramci firmy pfiplatit,
odpovédéla prevaznad cast respondentli obou spolecnosti kladné. Z vysledku se da
tedy predpokladat, ze je rozvoj pro zaméstnance obou firem dulezity a vétSina

dotazovanych by dokonce byla ochotna se na svém rozvoji finan¢né podilet.
12. Jakou formu rozvoje byste upirednostnili?
Graf ¢. 12 - otazka €. 9 - vyzkumna ¢ast
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V otazce jakou formu rozvoje by zaméstnanci uptednostnili, mohli respondenti zvolit
vice variant. Respondenti obou spolecnosti by nejradéji uvitali rozvoj externi
vzdélavaci spolecnosti. Thned na druhém misté by pak preferovali skoleni
odbornikem z jejich spolecnosti. Ptekvapivé je, Ze by respondenti spole¢nosti X dali

prednost samostudiu nebo jiné formé rozvoje pted skolenim jejich nadrizenym.
13. Na Skale od 1 do 10 oznacte, jak si Vas nadrizeny ceni Vasi prace.

Graf ¢. 13 - otazka ¢. 10 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

Na druhé skale v dotazniku méli zaméstnanci volit, jak si nadfizeny ceni jejich prace.
Rozmezi hodnot bylo 1 az 10, kdy 1 vyjadiuje, Ze si nadfizeny jejich prace neceni
a 10 naopak ze si jejich prace ceni maximalné. Nejvice respondenti obou spole¢nosti
volili hodnoty 8, 9 a 10 — tedy za polovinou $kaly, u spole¢nosti X se vSak objevily
i hodnoty 5 a mensi. Celkovy primér obou spolecnosti je ale vétsi nez 7, z ¢ehoz se

da predpokladat, ze si nadtizeni v obou spole¢nostech prace svych zaméstnancii ceni.
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14. Zajima se o Vas Vas nadrizeny také po osobni strance - o VaSe radosti

a starosti?

Graf ¢. 14 - otazka €. 11 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

Témet 70 % respondentil spolecnosti X uvedlo, Ze se o né nadiizeny zajima také po
osobni strance — 0 jejich radosti i starosti. Naopak vice jak polovina respondentt
spoleCnosti Y uvedla, Ze se o n¢ jejich nadfizeny po osobni strance nezajima. Tuto
oblast vidim jako velmi dulezitou pro pfijemné pracovni klima a dobré vztahy na

pracovisti.
15. Dostavate od svého nadiizeného pochvalu?

Graf ¢. 15 - otazka €. 12 - vyzkumna ¢ast
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Z Grafu ¢. 15 vyplyva, ze pochvala od nadiizeného je béznou soucésti komunikace
ve spolecnosti X. Respondenti spole¢nosti Y uvedli, ze dostavaji pochvalu od svého
nadfizeného obcas. Celkové vSak z vysledkli vyplyva, Ze komunikace a ocenéni

prace nadfizenym je v obou spolecnostech na dobré tirovni.
16. Jak Casto dostavate od svého nadiizeného zpétnou vazbu na Vasi praci?

Graf ¢. 16 - otazka ¢. 13 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

Zpé&tnou vazbu na svoji praci od nadfizeného dostavaji respondenti obou spole¢nosti
nepravidelné. Na druhém misté respondenti uvedli, ze dostavaji zpétnou vazbu po
kazdém tukolu, nebo kdyz si o ni feknou. Celkové vsak hodnotim poskytovani zpétné
vazby ve spole¢nostech velmi kladné a z vysledki vyplyva, Ze jde o béznou soucast

komunikace.
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17. Umi Vam Vas nadfizeny podat zpétnou vazbu vhodnou formou?

Graf ¢. 17 - otazka €. 14 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

Respondenti obou spolecnosti se shodli, Ze jim jejich nadfizeny umi podat zpétnou
vazbu vhodnou formou. Styl a spravné zvolenou formu pfedavani zpétné vazby

vidim jako velmi dlileZitou pro otevienou a bezproblémovou komunikaci ve firm¢.
18. Mate dostatecné zazemi a vybaveni pro svoji praci?

Graf €. 18 - otazka €. 15 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setieni

Dostate¢né zazemi a vybaveni pro svoji praci maji pfevazné respondenti z obou

spolecnosti. Hodnotim kladné€, ze je zde ptevaha pozitivnich odpovédi, i kdyz by
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ur¢it¢ bylo vhodné zjistit, co v zaméstnani chybi ostatnim zameéstnancim pro

efektivnéjsi vykonavani jejich pracovnich tkont.

19. Serrad’te podle diileZitosti pro Vas adekvatni motivaci pro zlepSeni

pracovnich vysledkii.

Graf €. 19 - otazka €. 16 - vyzkumna ¢ast
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Zdroj: vlastni Setfeni

U této otazky méli respondenti vzestupné¢ setfadit motivacéni faktory, které by
ovlivnily zlepSeni jejich pracovnich vysledkli. Na prvnim misté zvolili respondenti
spolecnosti X jako nejdilezitéjsi motivacni faktor financni odmeénu/zvyseni platu.
Tato jejich volba by se dala zdiivodnit vétSim zastoupenim muzli mezi respondenty,
pro které mizou byt penize dilezité pro uziveni rodiny. Naopak zlepseni vztahii na
pracovisti respondenti zvolili jako nejméné dulezité pro zlepseni jejich pracovnich
vysledkl. Pro respondenty spolec¢nosti Y je naopak nejdilezitéjsi motivacni faktor
uznani nadrizeného a az pak finanéni odména/zvyseni platu. Naopak ziskani vetsi

pravomoci zvolili jako nejméné dulezité pro zlepseni jejich pracovnich vysledkd.
20. Co byste v praci uvital/a, abyste se citil/a spokojenéjsi?

Tato otazka v dotazniku byla oteviena a zaméstnanci zde méli moznost se jakkoli

vyjadfit, nize uvadim nejCastéj§i odpovédi zaméstnancii. Pokud se odpovédi
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opakovaly, ¢i byly podobné, uvadim je zde pouze jednou. Pro to, aby se

vV zaméstnani citili spokojengjsi, by respondenti spole¢nosti X uvitali:

e vice osobni komunikace a zlepSeni komunikace na pracovisti, vedeni

by mélo vice naslouchat potiebam zaméstnanc,

e jasngj$i zodpovédnost za urcité ukoly, rozdéleni kompetenci, vice

odpovédnosti,
e lepsi finan¢ni ohodnoceni, benefity,
e vétsi marketingovou podporu,

e poznat se vice s kolegy a navazat i osobné&j$i vztahy se zakazniky.
Respondenti spolecnosti Y by byli radi za:

e pfesné a v€asné informace od nadiizeného,
e zlepSeni vztahli mezi spolupracovniky,
e cilengjsi zpétnou vazbu a uznani nadtizeného.

Jak jiz z odpovédi vyplyva, je pro zaméstnance obou spoleCnosti velmi dilezita
oteviena komunikace. Zaméstnanci spolecnosti X si pfeji mit vétsi zodpoveédnost za
urcité ukoly a presnéjsi rozdeleni kompetenci spojené s vétsi odpoveédnosti a lepSim
finan¢nim ohodnocenim. Respondenti spole¢nosti Y uvedli, ze velky vliv na jejich
spokojenost by mélo obdrZeni ptesnych a v€asnych informaci od nadiizeného, ale

také zlepSeni vztahli mezi spolupracovniky.
4.3 Individualni hloubkovy rozhovor s vedoucimi pracovniky firem

Cilem individudlnich hloubkovych rozhovort s vedoucimi pracovniky jiz zminénych
firem bylo zjistit informace ohledné procesu firemniho vzdélavani jejich
zaméstnancu, nastroje, které vyuzivaji k motivaci pracovniki a informace o vztahu

nadfizenych k podfizenym v jejich spolecnosti.

Ve spolecnosti X jsem realizovala rozhovor S jednatelem spolec¢nosti X, ktery ma

pod sebou dale podfizené zodpoveédné za vedeni marketingu, logistiky, nebo prodeje.
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Ve spolecnosti Y jsem délala rozhovor s personalni feditelkou spole¢nosti, ktera ma

ve firm¢ na starosti persondlni ¢innosti a pé¢i o zaméstnance.

Z rozhovori vyplynulo, Ze ob¢ spoleCnosti maji nastaveny a fungujici systém
vzdélavani svych pracovnikli. VétSina rozvojovych aktivit zde probihd pravidelné
a Casto jsou realizovany v navaznosti na potieby jednotlivych pozic. Pracovni cile se
svymi podiizenymi vSak fesi ob& spoleCnosti rozdiln¢ — zatimco ve spolecnosti Y
nadfizeni feSi pracovni vysledky se svymi podfizenymi kazdé 2 mésice, ve
spolecnosti X je toto individudlni setkdni realizovdno pouze 1x do roka Vv podobé¢
,»Vyrocnich rozhovort“ a obecné vysledky tymu se probiraji na mési¢nich poradéch.
Rozdiln¢ se také spoleCnosti stavi k ziskavani zpétné vazby od svych zaméstnancu.
Spole¢nost 'Y vyuzivd kazdé 3 roky dotaznik k ziskdni nadzorG a spokojenosti
zamestnancl, spole¢nost X ziskava zpétnou vazbu od zaméstnancl spiSe z bézné
komunikace. Ob¢ spolecnosti vyuzivaji nejCastéji motivaéniho nastroje v podobé
finan¢ni odmény a bonust, oba manazeti vSak pokladaji za dulezitou také pochvalu,

ocenéni zaméstnance nebo vytvoreni piijemné atmosféry a pracovniho prostredi.

Kompletni ptepisy rozhovorii s manazery spolecnosti jsou k této praci ptilozeny jako

Priloha ¢. 3 a Priloha ¢. 4.

4.4 Shrnuti

Z dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci spolecnosti vyplyva, Ze jsou ve svém
zameéstnani prevazné spokojeni — prace je napliiuje, miizou v ni vyuzit sviyj potencial

a maji moznost kariérniho postupu.

Zameéstnanci spolecnosti X dostdvaji Casto zpétnou vazbu na svoji praci, jsou
chvéleni a nadfizeny se o né zajimd i po osobni strdnce. NejvEét§i motivaci pro
zlepSeni pracovniho vykonu je pro zaméstnance finanéni odména a uznani
nadfizeného. Z otevienych odpovédi zaméstnanci vyplyva, Ze by ocenili vice osobni

komunikace a jasngjsi zodpovédnost za svétené tkoly.

Zamgéstnanci spole¢nosti Y maji dle jejich nazoru dostatecné vybaveni a zdzemi pro
svoji praci a jejich nadfizeny se zajima o plnéni cili svych podfizenych a umi je
pochvalit, ¢i jim podat zp€tnou vazbu. Zaméstnanci vSak uvedli, ze se o né nadiizeny

malo zajima po osobni strance a zaméstnancim také Casto chybi pfesné a vcasné
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informace od nadfizeného. Vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi tak nejsou
hlubsiho charakteru a jsou orientovany spiSe na vykon a pracovni vysledky
zaméstnancl. Nejvetsi motivaci pro zaméstnance je praveé uznani od nadtfizeného

a dale finan¢ni odména.
4.5 Vlastni doporuceni

Na zéklad¢ zjisténych informaci navrhuji vedeni spolecnosti X zvazit zarazeni
pravidelnych mésic¢nich, ¢i alespon Ctvrtletnich rozhovori nadfizenych se svymi
podiizenymi. Zrozhovoru s jednatelem spolecnosti vyplyva, ze vysledky
zaméstnancl se fe$i mésicné na hromadnych poradach a individudlné s kazdym
zaméstnancem jednou ro¢né€. Dle mého nédzoru je jedno individudlni setkani ro¢né
S podfizenym malo a jejich vyssi Cetnost a pravidelnost by mohla pfispét k lepSimu
porozuméni nadiizeného potfebam svych podfizenym, coz zaméstnanci také
zminovali v otevienych odpovédich v dotazniku. Tato pravidelna sezeni by také
mohla vést k lepSimu rozdéleni kompetenci ve spolecnosti a vydefinovani jasnéjsi
odpovédnosti za svéfené ukoly zaméstnancii. Na zdklad€ pravidelnéjsi kontroly
vysledkl a v¢asného podchyceni netspéchi, by také mohla spole¢nost poskytnout
zaméstnancim urcitou formu finanéni odmény, ktera by se odvijela od jejich

pracovnich vysledkt, coZ by pro né jisté bylo motivaci.

Dle zpétné vazby na mnou provadéné dotaznikové Setfeni ve spolenosti X od
zamé&stnancl vim, ze jim chybi moznost se podobnou cestou vyjadiit a ohodnotit
moznosti, které jim spolecnost nabizi. Myslim si, Ze tuto skutecnost by pravé zlepsila
pravidelna sezeni s jejich nadfizenym, kde je velky prostor pro poskytnuti zp&tné
vazby a vyjadieni spokojenosti, ¢i nespokojenosti. Dale ale také spolecnosti navrhuji
minimalné jednou do roka provést dotaznikové Setfeni spokojenosti mezi svymi
zaméstnanci (napiiklad v navaznosti na velké ,,Vyro¢ni rozhovory“), tak aby
zamé&stnanci méli Sanci se anonymné vyjadfit k vedeni spolecnosti a k jejich pracovni
spokojenosti. Vysledky tohoto Setfeni mizou byt pro spole¢nost X velmi pfinosnou
zpétnou vazbou, na zdklad€é které muizou zlepSovat svij pfistup k zaméstnanclim

a zavadet opatieni ke spokojenosti svych zaméstnanct.

54



Jak jiz vyplynulo z dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci spole¢nosti Y, vztahy
mezi nadiizenymi a podfizenymi nejsou hlubsiho charakteru a jsou orientovany spiSe
na vykon a pracovni vysledky zaméstnanct. Na zaklad¢ téchto zjisténi doporucuji ve
firm¢ promyslet zavedeni teambuldingovych nebo outdoorovych aktivit, které by
byly zaméfeny nejen na zaméstnance jednotlivych divizi, ale také na zapojeni jejich
nadfizenych do téchto aktivit. Spole¢nou aktivitou by se stmelily vztahy nadfizenych
s podiizenymi a 1épe by se mezi sebou poznali, coz by zlepsilo jejich vzajemnou
komunikaci. Druhou moznosti je organizovani ,.firemnich vyjezdia“, které by byly
realizovany v jiném nez jejich stalém pracovnim prostiedi. Vyhodou téchto vyjezdi
je, ze ¢ast dne se mizou zaméstnanci vénovat spole¢né pracovni ¢innosti a vecer se
muzou zapojit do riznych volnocasovych aktivit nebo her. Pro spolec¢nost Y by mél
takovyto vyjezd vyhodu v propojeni pracovnich aktivit srozvijenim vztahli na
pracovisti. Teambuldingové aktivity by jisté zlepsily také vzajemné vtahy mezi
spolupracovniky a celkové vztahy na pracovisti, coz jak zaméstnanci uvedli, by

zajistilo jejich vétsi spokojenost v zaméstnani.
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5 ZAVER

Zpracovani bakalarské prace na téma z oblasti vzdélavani pracovnikl ve spolecnosti
a jejich motivovani, pro mé¢ bylo velmi ptinosné. Diky studiu odborné literatury na
toto téma jsem mela moznost pfipomenout Si faze spojené s organizovanim

vzdélavani, ale také dovédeét se néco nového o systému formovani pracovnich

schopnosti ¢lovéka nebo o zneuziti motivace k manipulovani s lidmi.

V praktické casti této prace bylo provedeno dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci
dvou spole¢nosti a zaroven byly realizovany hloubkové individualni rozhovory
s vedoucimi pracovniky téchto firem. Cilem dotaznikového Setieni bylo zjistit
spokojenost zaméstnanci ve spole¢nosti, jejich motivaci a moznosti dal$iho rozvoje
v jejich zaméstnani. Cilem rozhovord s vedoucimi pracovniky téchto firem bylo
zjistit informace ohledné procesu firemniho vzdélavani zaméstnanct, nastroju, které
vyuzivaji K motivaci pracovnikt a informace o vztahu nadiizenych k podiizenym

Vv jejich spole¢nosti.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze zaméstnanci spolecnosti X i Y jsou ve svém
zaméstnani spokojeni. Maji zde moznost kariérniho postupu a spole¢nost se zajima
0 jejich rozvoj. Nejvétsi motivaci pro zaméstnance obou firem je finan¢ni

ohodnoceni a uznani nadfizeného.

Ve spolecnosti X chybi zaméstnancim presnéjSi rozdéleni kompetenci
a vydefinovani jasné¢j$i odpovédnosti za svéfené tkoly. Také by radi uvitali, kdyby
jejich nadfizeni Iépe porozuméli jejim potfebdm. Na zéklad¢ zjisténych informaci
jsem navrhla spole¢nosti nékolik doporuceni, zejména zvazit zafazeni pravidelnych
mésicnich, ¢i alesponn Ctvrtletnich rozhovorll nadfizenych se svymi podfizenymi.
VEtsi Cetnost a pravidelnost téchto sezeni by mohla pfispét pravé K lepsimu
porozuméni nadfizeného potiebam svych podfizenym a také by mohla vést k lepSimu
rozdéleni kompetenci ve spole€nosti 1 vydefinovani jasnéj$i odpovédnosti za svéfené

ukoly zaméstnanc.

Ve spolecnosti Y maji dobfe promysleny a fungujici systém vzdélavani zaméestnanci.
Co vsak zaméstnanciim spolecnosti Y chybi je vétsi komunikace s nadfizenym, ktery

se (jak vyplynulo z odpovédi respondentti) o zaméstnance méné zajima po osobni
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strance a zaméstnancim také Casto neposkytuje presné a vc€asné informace. Na
zaklade tohoto zjiSténi navrhuji vedeni spolecnosti zorganizovat pro své zaméestnance
volnocasové aktivity, do kterych se zapoji také jejich nadiizeny. Spole¢né traveni
volného ¢asu i mimo pracovni prostiedi uvolni atmosféru v kolektivu a nadfizenému
umozni poznat své podfizené také po osobni strdnce — coz by mohlo zlepsit

naslednou komunikaci na pracovisti.

Diky zpracovani této prace a zejména diky zpracovani vysledkii dotaznikového
Setfeni a realizovani hloubkovych individualnich rozhovori s vedoucimi firem, jsem
meéla moznost nahlédnout do jinych spole¢nosti, nez ve kterych jsem pracovala.
Velkym ptekvapenim pro mé bylo, Ze kvalita rozvoje pracovnikl a jejich motivace
jsou vice ¢1 méné na dobré Urovni. Co se vSak jevi jako nejvétsi problém ve
spole¢nostech je komunikace nadfizeného s podfizenymi, at’ uz se jedna o jasngjsi
zadavani ukoll, nebo jen o zdjem o podiizeného po osobni strance. Osobné si
myslim, Ze toto bude slabé misto (a zdroven prostor pro zlepSeni) ve vice

spole¢nostech a urcité by stalo za to, se tomuto tématu vice a do hloubky vénovat.

57



6 SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10.
vydani. Praha: Grada, 2007. 800 s., ISBN 978-80-247-1407-3.

BELOHLAVEK, Frantisek. Jak 7#idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000.
Business books (Computer Press). 92 s., ISBN 80-7226-308-0.

BELOHLAVEK, Franti$ek. 20 typii lidi: jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 2.,
rozs. vyd. Praha: Grada, 2012. Komunikace (Grada). 160 s., ISBN 978-80-247-4323-
3.

BRANHAM, Leigh. 7 skrytych ditvodii, pro¢ zaméstnanci odchdzeji z firem. Praha:
Grada, 2009. Manazer. 256 s., ISBN 978-80-247-2903-9.

DEIBL, Maria. Motivace jako ndstroj rizeni. Praha: Linde, 2005. 128 s., ISBN 80-
902105-8-9.

EVANGELU, Jaroslava Ester, Frank van BOMMEL a Ondiej JURICKA. Efektivita
vzdelavani: jak ziskat zpét vloZené investice do rozvoje zaméstnancu. Ostrava: Key

Publishing, 2013. Monografie (Key Publishing). 140 s., ISBN 978-80-7418-197-9.

FORSYTH, Patrick. Jak motivovat sviij tym. Praha: Grada, 2009. Vedeni lidi v praxi.
112 s., ISBN 978-80-247-2128-6.

HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavini pracovnikii. Praha: Grada, 2007. Vedeni
lidi v praxi. 240 s., ISBN 978-80-247-1457-8.

KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., roz§. a
dopl. vyd. Praha: Management Press, 2015. 399 s., ISBN 978-80-7261-288-8.

MILLER, Ivan a Karel NEMEJC. Evaluace ve vzdélavani: textova studijni opora. \/

Praze: Ceska zemé&délska univerzita v Praze, Institut vzdélavani a poradenstvi, 2014.
78 s., ISBN 978-80-213-2455-8.

PALAN, Zdengk. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. Praha: Academia, 2002. 282 s.,
ISBN 80-200-0950-7.

SLAVIK, Milan a Jana ZOUNKOVA. Poradenstvi: textové studijni opora. V Praze:
Ceska zemé&délska univerzita, Institut vzdélavani a poradenstvi, 2014. 48 s., ISBN

978-80-213-2482-4.

58



URBAN, Jan. Byznys je o lidech. Praha: ASPI, 2006. 276 s., ISBN 80-7357-220-6.

URBAN, Jan. 10 kroki k vys$§imu vykonu pracovniki: jak snadno a ucinné
predchazet nedostatkiim v praci. Praha: Grada, 2012. Management (Grada). 128 s.,
ISBN 978-80-247-3955-7.

VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zamé&stnanci.
2., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). 240 s., ISBN
978-80-247-3651-8.

59



7 PRILOHY

Seznam priloh

Ptiloha ¢. 1 — vzor dotazniku pro zaméstnance
Ptiloha ¢. 2 — otazky k rozhovoru s vedoucim spole¢nosti

Ptiloha ¢. 3 — rozhovor s jednatelem spole¢nosti X

Ptiloha ¢. 4 — rozhovor s personalni feditelkou spole¢nosti Y
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Priloha €. 1 — vzor dotazniku pro zaméstnance

Dotaznik pro zaméstnance firem

Vazena pani, vazeny pane,

jmenuji se Dorota Vajcénerova a jsem studentkou Institutu vzdeélani a poradenstvi na
Ceské zemédélské univerzité v Praze, kde studuji obor Poradenstvi v odborném
vzdeélavani. Rada bych Vas pozadala o vyplnéni tohoto dotazniku pro ucely praktické
casti mé bakaldrské prace. Dotaznik je anonymni. Predem Vam dekuji za Vas cas

straveny vyplnénim dotazniku.

1. Na $kale od 1 do 10 oznacte, jak se citite spokojeni ve svém zaméstnani.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Velmi nespokojeni Velmi spokojeni

2. Myslite, Ze v soucasném zaméstnani miZete vyuzit cely sviij potencial?
da. ano
b. ne
3. Mate ve svém zaméstnani moznost kariérniho ristu (postupu)?
da. ano
b. ne
C. ne, jsem na nejvyssi mozné pozici

d. nevim
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4. Zajima se Vas nadrizeny o plnéni VaSich pracovnich cilia?
d. ano
b. ne

5. Podporuje Vas Vas nadrizeny ve Vasem rozvoji?
a. ano, rozvojem prochdzim pravidelné
b. ano, ale rozvoj je narazovy/nepravidelny
€. podpoii m¢, kdyz si o rozvoj feknu
d. ne

6. Nabizi Vam firma moZnost prohlubovani Vasi kvalifikace?
a. ano, ucast na rozvojovych aktivach ve firme je povinna
b. ano, rozvojovych aktivit v ramci firmy se mtzu ucastnit dobrovolné
C. ano, mame povinné i dobrovolné rozvojové aktivity

d. rozvojové aktivity v ramci firmy nemame, ale mizu vyuzit individualni

rozvoj
e. ne
7. Nabizi Vam firma mozZnost rozvoje v oblastech, které Vas zajimaji/lakaji?
a. ano
b. ne
C. nemam mozZnost rozvoje
8. Byli byste ochotni si za rozvoj v ramci firmy priplatit?
a. ano
b. ne
9. Jakou formu rozvoje byste uprednostnili?

a. Skoleni mym nadfizenym
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b. Skoleni odbornikem z nasi spolecnosti
c. Skoleni externi vzdélavaci spolecnosti
d. samostudium
e. jiné...... (uved'te jaké)
10. Na Skale od 1 do 10 oznacte, jak si Vas nadrizeny ceni Vasi prace.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec Maximalné

11. Zajima se o Vas Vas nadrizeny také po osobni striance - 0 Vase radosti a

starosti?
a. ano
b. ne

12. Dostavate od svého nadiizeného pochvalu?
a. ano, jde o béznou soucast nasi komunikace
b. ano, ale pouze za praci vykonanou nad ramec mé pracovni naplné
C. ano, ale pouze za splnéni slozitéjsiho tkolu
d. obcas
€. ne
13. Jak Casto dostavate od svého nadiizeného zpétnou vazbu na Vasi praci?
a. po kazdém odvedeném ukolu
b. obcas
C. pouze kdyZ si o ni feknu
d. nedostavam zpétnou vazbu

e. jinak (uvedte jak)
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14. Umi Vam Vas nadfizeny podat zpétnou vazbu vhodnou formou?

a.

b.

ano

ne

15. Mate dostatecné zazemi a vybaveni pro svoji praci?

a.

b.

ano

ne

16. Seirad’te podle diileZitosti pro Vas adekvatni motivaci pro zlepSeni

pracovnich vysledki. (1 — nejvice mé motivuje, 6 — nejméné mé motivuje)

a.

finan¢ni odména/zvyseni platu

moznost povyseni

uznani nadtizené¢ho

ziskani vétsi pravomoci

jasna pravidla pro praci a spolupraci (vim, co se ode mé ocekava)

zlepSeni vztahti na pracovisti

17. Co byste v praci uvital/a, abyste se citil/a spokojenéjsi?

(oteviena otazka)

18. Jste:
a. zZena
b. muz

19. Vas vék:

a.

b.

C.

d.

méné nez 20

21-30 let

31-40 let

41-50 let
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e.

f.

51-60 let

61 a vice

20. Jak dlouho ve spolecnosti pracujete?

a.

b.

méneé nez rok

1-5 let

5-10 let

. vicenez 10 let
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Piiloha €. 2 — otazky k rozhovoru s vedoucim spole¢nosti

Otazky pro nadrizené/majitele firem (rozhovor):

Vazena pani, vazeny pane,

Jjmenuji se Dorota Vajcnerova a jsem studentkou Institutu vzdeélani a poradenstvi na

Ceské zemédeélské univerzite v Praze, kde studuji obor Poradenstvi v odborném

vzdeélavani. Rada bych Vas pozadala o rozhovor pro ucely praktické casti

mé bakalarské prace.

1.

Zajimate se o plnéni pracovnich cili VasSich podfizenych? Pfi jaké ptilezitosti
S podfizenymi fesite plnéni jejich pracovnich cilti? (ro¢ni rozhovory, mésicni

rozhovory, nahodile, dle potieby...)

Zajimate se o to, zda jsou Vasi lidé v praci spokojeni, co jim vyhovuje a co
by radi zménili? (Zajiméate se o jejich nazor na praci — ziskavate zpétnou

vazbu a naméty na zlepSeni?)

Zajimate se o Vase podtizené také po osobni strance - 0 jejich radosti a

starosti?
Jakou cestou davate podiizenym najevo, ze si vazite jejich prace?
Jak umozZnujete lidem vyuzit jejich potencial?

Jakym zpiisobem VaSim zaméstnanclim piedavate zpétnou vazbu na jejich

praci?

Jak Vasi zaméstnanci piijimaji zpetnou vazbu? (pochvalu, konstruktivni

kritiku)
Maji Vasi zaméstnanci moZnost zvySovat si kvalifikaci?

Jak Casto zvySujete/rozsifujete kvalifikaci Vasich zaméstnanct? (pravidelné,

nebo nahodile?)

10. Maji zaméstnanci na vSech pozicich stejnou moznost zvySovani kvalifikace?
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11. Jak motivujete Vase zaméstnance k lepsim pracovnim vykonim?
12. Jaké motivacni néstroje jsou podle Vaseho nézoru a zkusenosti nejacinnéjsi?

13. Je zvySovani kvalifikace zaméstnancti soucasti motivace? (Vnimaji

zameéstnanci zvySovani kvalifikace jako motivacni faktor?)
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Priloha ¢&. 3 — rozhovor s jednatelem spole¢nosti X

1. Zajimate se o plnéni pracovnich cili VaSich podrizenych? Pri jaké
prilezitosti s podfizenymi FeSite pInéni jejich pracovnich cili? (ro¢ni

rozhovory, mési¢ni rozhovory, nahodile, dle potieby...)

O plnéni pracovnich cili naSich zaméstnancii se samoziejm¢ zajimame.
Nejcastéji fesime vysledky a plnéni pracovnich cili na poradach vedeni
kazdy mésic. Realizujeme také Vyrocni pohovory jedenkrat do roka, kde
s kazdym zaméstnancem probereme jeho vysledky za uplynuly rok a zaroven

1 feSime oblasti do budoucna.

2. Zajimate se o to, zda jsou Vasi lidé v praci spokojeni, co jim vyhovuje
a co by radi zménili? (Zajimate se o jejich nazor na praci — ziskavate

zpétnou vazbu a naméty na zlepSeni?)

Oficialné ne, ale vyplyva to zbézné komunikace se zaméstnanci. Zadny
specialni program, kdy bychom formou dotazniku nebo rozhovort zjistovali

jejich spokojenost, ale nemame.

3. Zajimate se o VaSe podiizené také po osobni strance - 0 jejich radosti

a starosti?

S lidmi se samoziejmé bavime i o soukromych zélezitostech a jejich zdjmech.
Zalezi zde také na vzajemnych vazbach na pracovisti a na vazbach mezi

kazdym nadfizenym a jeho podfizenymi.
4. Jakou cestou davate podFizenym najevo, Ze si vazite jejich prace?

Nejcastéji jsou to pravé jiz zminované Vyro¢ni pohovory, kdy ocefiujeme
a zhodnocujeme vykon zaméstnancii. Pokud je vSak pochvala na misté, je

soucdasti bézné komunikace se zameéstnancem béhem roku.
5. Jak umozZnujete lidem vyuzit jejich potencial?

Déavame svym zaméstnancim moznost vyuzit jejich potencidl. Pokud nékdo
pfijde s tim, Ze néco umi, zvazime, zda a je to pro firmu pfinosné a zamétime
se na to, jak to zhodnotit. V tomto piipadé toho velmi radi vyuzijeme

a umoznime zameéstnanci vyuzit toho v ¢em je dobry a co ho bavi.
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6.

10.

Jakym zpiisobem VaSim zaméstnancim predavate zpétnou vazbu na

jejich praci?

Momentalné fungovalo predavani zpétné vazby na bazi Vyro¢nich rozhovort
se zamestnanci. Do budoucna vSak planujeme zavést mési¢ni rozhovory

a jejich vyhodnocovani.

Jak Vasi zaméstnanci prijimaji zpétnou vazbu? (pochvalu, konstruktivni

kritiku)

Je to velmi individualni, nékdo velmi oteviené piijme Kkritiku — pfemysli nad
tim a vezme si z toho informaci na co se zaméfit, co zlepsit nebo odstranit.
Neékdo zase kritiku neunese — 1 kdyz je podana konstruktivng a je opravnéna.
Ne kazdy také umi pracovat s pochvalou — piijmout ji nebo se z ni t&sit. Dle
mého nazoru a zkuSenosti zde velmi zalezi na charakterové povaze ¢lovéka,
nemuzu zde tedy nijak globalizovat jak naSi zaméstnanci reaguji na pfijimani

zpétné vazby.
Maji VasSi zaméstnanci moZnost zvySovat si kvalifikaci?

Urcité¢ maji, nabizime jim spoustu oblasti rozvoje — povinné i volitelné.
Podporujeme také jazykové vzdélavani a to je u nds momentalné také hodné

oblibené a vyuzivané.

Jak casto zvySujete/rozSifujete kvalifikaci VaSich zaméstnancu?

(pravidelné, nebo nahodile?)

Jednou za 2 roky prochazi nasi zaméstnanci Skolenim zamétenym na jejich
naplit prace. NejCastéji jsou to Skoleni z oblasti obchodnich dovednosti,
novinkdch na trhu, legislativnich zmén atd. Odbornad Skoleni probiha

pravidelné, vyuzivame také e-learning.

Maji zaméstnanci na vSech pozicich stejnou moZnost zvySovani

kvalifikace?

Maji. Rozdil je vSak pravé v zaméteni jednotlivého zaméstnance a Skoleni tak

vyplyvaji z povinnosti jednotlivych pozic napf. finance, legislativa apod.

69



11.

12.

13.

Jak motivujete VaSe zaméstnance k lepS§im pracovnim vykonim?

Mame ve firmé pomérn¢ dobie nastaveny motivacni systém. Nejlépe mame
propracovany systém odménovani — zejména zaméteny na finanéni odmény

a bonusy. Zaméstnanci tak maji Sanci vydélat si velmi hezké penize.

Jaké motivaéni nastroje jsou podle VaSeho nazoru a zkuSenosti

nejucinnéjsi?

Nechci podcenovat penize, dle mého ndzoru jsou dulezité a dle odezvy od
naSich zaméstnancti jsou i pro né¢ velkou motivaci. Velmi diilezité je ale také
vytvafeni piijemného pracovniho prosttedi a atmosféry, ve které se

zamé&stnanciim dobfie pracuje.

Je zvySovani kvalifikace zaméstnancii soucasti motivace? (Vnimaji

zaméstnanci zvySovani kvalifikace jako motivacni faktor?)

I zde je to velmi individudlni, néktefi nasi zaméstnanci na to slySi a motivuje
je t0 — zejména moznost zlepSovat si cizi jazyk. My vSak vzdélavani
zameéstnancll podporujeme a i aktivné zaméstnance do rozvojovych aktivit

zapojujeme.
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Priloha ¢. 4 — rozhovor s personalni Feditelkou spolecnosti Y

1. Zajimate se o plnéni pracovnich cilii VaSich podrizenych? Pri jaké
prilezitosti s podfizenymi FeSite pInéni jejich pracovnich cili? (ro¢ni

rozhovory, mési¢ni rozhovory, nahodile, dle potieby...)

Samoziejmé se zajimame se o plnéni cili naSich zaméstnancu. Kazdé
2 meésice se vyhodnocuji cile oblastnich, maloobchodnich a regionalni

fediteld.

2. Zajimate se o to, zda jsou Vasi lidé v praci spokojeni, co jim vyhovuje
a co by radi zménili? (Zajimate se o jejich nazor na praci — ziskavate

zpétnou vazbu a naméty na zlepSeni?)

Velmi casto se jich ptdme, nove také vytvatime hodnotici systém, ktery ndm
zajisti zpétnou vazbu od naSich zaméstnanci. Do ted” jsme jednou za 3 roky
posilali mezi zaméstnance dotaznik a vyhodnocovali jej ru¢né. Nyni budeme
mit pro tyto pfipady hotovy software, od kterého si slibujeme snadnéjsi

zpracovani vysledkil, coz by mohlo vést i k jeho ¢ast&jsimu pouziti.

3. Zajimate se o VaSe podiizené také po osobni strance - 0 jejich radosti

a starosti?

Kazdy oblastni feditel se pravidelné setkdva s majiteli prodejen a maji mezi
sebou urcité vazby. Né&které vazby jsou Cisté pracovni, nékteré pierostly
v pratelstvi. Je tak velmi individudlni jak se kaZzdy nadfizeny zajima o své
podiizené. Ale mél by to byt standart, jelikoz je to oblast, kterd ovliviiuje

jejich pracovni vykon.
4. Jakou cestou davate podrizenym najevo, Ze si vaZzite jejich prace?

Ve spolecnosti mame ocenéni ve formé pamétnich listd, ke kterym
zamestnanci dostanou specidlni plaketu — ta je evidovéana jako platforma
ceniny. Dé&kujeme jim také na poradich nebo vyrocni konferenci.
Zaméstnanci také za svlj mimofddny pracovni vykon obdrzi finan¢ni

odménu, nebo odznak podle toho jak dlouho ve spolecnosti piisobi.
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5. Jak umozZnujete lidem vyuZit jejich potencial?

Jsme vazani nafizenim o tom jak prodavat nase vyrobky, velkd mira
kreativity tu tedy neni, ale snazime se diskutovat o tom, co by se mohlo
zlepsit. Velmi Casto realizujeme Skoleni s novacky, ale také zapojujeme
zkuSengjsi kolegy, kteti se novackiim vénuji a zaucuji je. Pomahaji jim tak
hledat cestu jak si ulehcit praci v terénu, nebo moznosti jak by mohli ve své

praci vyuzit svych dosavadnich znalosti a zkuSenosti.

6. Jakym zpisobem VaSim zaméstnancum predavate zpétnou vazbu na

jejich praci?

Zpétnou vazbu predavame zameéstnancim individudlné na meésicnich
rozhovorech. Kazdy feditel déla pak také rozhovory s vedoucimi, které ma na

starosti. No a zbytek je feSen individualné dle situace.

o7

7. Jak VaSi zaméstnanci prijimaji zpétnou vazbu? (pochvalu, konstruktivni
kritiku)

To je velmi tézké urcit. Je to Clovek od Cloveka - neékdo si z kritiky néco
vezme a jde dal. Nékdo se zménit nechce a neni nastaveny na pfijimani
zpétné vazby, nebo nevidi ditvod néco na svém chovani ménit a pak od nas
odchazi. Mame to nastavené na aktivni nabidce, to znamend, Ze pokud se
zamestnanec nechce zlepSit a kritiku nezpracuje, Casto to konci rozvazanim
pracovniho poméru. Pokud vSak zaméstnanec na sob& chce pracovat a umi

pfijmout navrhy na zlepSeni, velmi radi jej podpotime.
8. Maji Vasi zaméstnanci moZnost zvySovat si kvalifikaci?

Moznost individualniho rozvoje nasSi zaméstnanci maji. Je tu dobfe nastavena
moznost karierniho ristu, kdy se z prodavacky muzou stat vedouci, z vedouci
se muzou stat kouckou atd., azZ maji moznost byt oblastni feditelkou. Moznost

zvySovanti si kvalifikace tedy vychazi ze vzestupu na pozicich.

72



9.

10.

11.

12.

Jak casto zvySujete/rozSifujete kvalifikaci VaSich zaméstnancu?

(pravidelné, nebo nahodile?)

Nasi zaméstnanci jsou podle pozic zafazeni do skupiny A-D, podle tohoto
zafazeni se vybiraji Skoleni vhodné pro jednotlivé pozice. Soucasti rozvoje
jsou ale také skoleni, kterd oblastni feditelé pro své podiizené

doporucuji/navrhuji dle aktudlni potteby.

Maji zaméstnanci na vSech pozicich stejnou moZnost zvySovani

kvalifikace?

Kazda pozice ma sva specifika a povinnosti a ztéch vychazi moznosti
Skoleni. Pfipravujeme nyni novy e-learningovy systém, ve kterém budou
povinné i nepovinné Casti. Pokud zaméstnanec projevi zdjem o ziskavani
znalosti a dovednosti potiebnych k ziskani vyssi pozice (napf. je prodavac
a chce byt vedouci), mize si libovolné v tomto systému znalosti rozsifovat
a ulehcit si tak cestu k rychlejsimu ziskani vyssi pozice. Zvoli si tak oblasti,
o které maji z4jem (napf. chce se naucit motivovat zaméstnance nebo

sledovat jejich vysledky) a mlize se na tyto kurzy ptihlasit.
Jak motivujete Vase zaméstnance k lepSim pracovnim vykoniim?

Velkym motivatorem na jiZz zmifovanych pozicich jsou penize.
Zaméstnancim poskytujeme vSak nejen financni ¢ast, ale také benefity
a prostiedi velké firmy (odvadime za né socialni a zdravotni pojisténi, nejsou
Vv socialni nejistoté apod.). Poskytujeme jim také motivaci v terénu (pochvalu,

vyhlaSeni nejlepsiho prodejce urcitého sortimentu atd.)

Jaké motivaéni nastroje jsou podle VaSeho nazoru a zkuSenosti
nejucinnéjsi?

Zde zase zalezi na ¢loveku, pro n€koho jsou penize, sluzebni automobil nebo
povySeni. Dle mého nédzoru jsou vSak penize kratkodoby motivator
a zameéstnanci si velmi rychle zvyknou na urcity standart nebo vysi finan¢ni

odmény a uz ji berou jako samoziejmost. Podle mé nejvice u€inna pochvala,

moznost vypichnuti Ze jsem nejlepSi, Ze se mi néco dafi. Pravé u nas
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13.

zaciname také se Skolenim novacki a uz tam odménujeme nejlepsich z kurzu

tak, aby méli motivaci se dale rozvijet a pracovat na sob¢.

Je zvySovani kvalifikace zaméstnancu soucasti motivace? (Vnimaji

zaméstnanci zvySovani kvalifikace jako motivacni faktor?)

Zde zase zélezi individudlné na ¢lovéku. Jsou dva typy zaméstnanca — ten
kdo se chce vzdelavat je rad a motivuje jej to. Pro toho kdo to vidi jako
povinnost, to dostate¢ny motivacni faktor neni. Zalezi pak na tom, jak svij
nadfizeny zna své zaméstnance a jak s touto informaci umi pracovat, aby ji

spravné vyuZil.
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