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Abstrakt

Cilem bakalafské prace byla analyza soucasného vzdélavaciho systému vybraného
podniku coby soucasti Ffizeni lidskych zdrojl, identifikace jeho silnych i slabych
stranek a nasledné navrZeni inovaci. V prvni ¢asti bakalarské prace byla provedena
literarni reSerSe odborné literatury, jejiz vystupy poslouZily jako podklad pro
hodnoceni a vyvozovani zavérl z provedenych Setfeni, které jsou popsany v druhé
Casti bakaldrské prace. ReSerSe byla soucasné oporou pro vytvofeni konkrétniho
vzdélavaciho programu. Setfeni bylo provddéno kombinaci kvalitativnich
a kvantitativnich vyzkumda, konkrétné volnym i strukturovanym pozorovanim,
polostrukturovanym rozhovorem a dotazovanim vybranych zaméstnancu zvoleného
podniku. Na zakladé nasledné analyzy byl odhalen velky prostor pro zlepSovani, ktery
spociva v absenci evalua¢nich a monitorovacich procesu a hlavné v nedostate¢ném
rozvoji a fizeni lidskych zdrojd. Proto byly navrieny inovace pro kazdou
ze sledovanych oblasti. Na zdkladé vyhodnoceni vSech Setfeni, byly doporuceny
zmény nejen ve vzdélavani zaméstnanc(, ale také na persondlnim oddéleni. Pro lepsi
zpracovani kompetenci vybranych pracovnikli, byl upraven obecny ctyrsektorovy
kompetenéni model po vzoru Maslowovy hierarchie potfeb avsouladu
s Kohlbergovymi stadii moralniho vyvoje. V neposledni fadé byl vypracovan konkrétni

vzdélavaci program pro vybrané zaméstnance stfredniho managementu podniku.

Klicova slova

rozvoj zaméstnancl, vzdélavani dospélych, podnikové vzdélavani, leadership,

vzdéldvaci program



Abstract

The aim of this bachelor thesis was to analyse the current educational system
of a selected company as a part of human resources management, identification
of its strengths and weaknesses and to propose innovations. In the first part of this
bachelor thesis | have carried out a research of professional literature, the outputs
served as a basis for evaluation and drawing conclusions from the conducted
investigations, which are described in the second part of the thesis. At the same time,
this research provided me with information to create a specific educational program.
The survey was carried out by a combination of qualitative and quantitative research,
namely free and structured observation, semi-structured interview and interviewing
of selected employees of the chosen company. On the basis of the subsequent
analysis, | revealed a great room for improvement, which lies in the absence
of evaluation and monitoring processes and mainly in insufficient development and
management of human resources. That is why | have proposed innovations for each
of the monitored areas. Subsequently, based on the evaluation of all surveys,
| recommended changes not only in the education of employees, but also
in the personnel department. For better processing of competencies of selected
employees, | modified the general four-sector competency model in line with
Maslow's hierarchy of needs and in line with Kohlberg's moral development stages.
Last but not least, | developed a specific training program for selected employees

of middle management.

Keywords

employee development, adult education, company education, leadership,

educational program
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uvoD

Tak jako v Hrabalovych Postfizindch nastala doba zkracovani, tak nyni se lidska
spoleCnost ocitla v méné poetické dobé zrychlovani. VSechno je rychlejsi, efektivnéjsi,
vykonnéjsi, silnéjsi, chytrejsi. Zkratka dnesek je lepsi nez vCerejSek. Proto lidé, aby
nezaostavali za technikou, kterou vynalézaji, za modernimi postupy a nejnovéjsimi
vyzkumy, které vytvareji, se musi také neustdle zdokonalovat a ucit se. Celozivotni

vzdélavani uZz neni mozZnosti, ale stava se nutnosti.

Co se jedinec nauci ve Skole, je béhem par let nékolikrat aktualizovano, pak predélano
a nékdy i uplné zruseno. Délnici v tovarnach se misto vlastni vyroby produktu, kterou
se naucili ve Skole, nyni uci ovladat stroj, ktery ¢aste¢né nahrazuje jejich manualni
praci a zitra se mozna budou ucit programovat a kontrolovat robota, jenz vyrobi
produkt za né. Sociologové a psychologové zpracovavaji nové a nové studie o chovani
spotrebni spole¢nosti a na jejich zakladé se pak vytvareji ¢im dal tim promyslené;si
marketingové strategie, kterymi se nds snazi reklamni magové ovlivnit, a efektivné;jsi

prodejni postupy, kterymi je mozné prodat i Eskymakovi led.

Celozivotni uceni posiluje svoji pozici a stdva se nezbytnosti, proto jsme si vybrala
tento obor studia, a pro svou bakalafskou praci jsem zvolila téma ,, Analyza a inovace
vzdélavaciho systému jako soucdsti fizeni lidskych zdroji ve zvoleném podniku®“.
Celozivotni vzdélavani je velice aktudlni a témér nevyclerpatelny smér vzdélavani se
Sirokym zabérem a presahem do oblasti sociologie, ekonomie i psychologie.
Pfedstavuje nejenom osvojovani védomosti a dovednosti, ale také formovani
osobnosti a postojl jedince a jeho zaclenovani do spolecnosti. Timto tématem se
zabyva celd plejada tuzemskych i zahrani¢nich autorl od Frantiska Bélohlavka,
Jaroslavy Ester Evangelu, Frantiska Hronika, Jifiho Plaminka ¢i Jaroslava Muzika az

po Michaela Armstronga ¢i Petera Sengea.

Bakalarska prace je rozdélena na dvé ¢asti, v prvni casti nazvané ,Teoreticka
vychodiska” jsou uvadény podstatné informace vztahujici se ktématu a také

k okruhtm ,Praktické ¢asti“ bakalarské prace a to formou literarni reserse odbornych

zdroju. V této Cdsti jsou objasnény zakladni pojmy, jako je vzdélavani dospélych,
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celozivotni uceni, rozvoj lidskych zdroji, kompetence apod. a ukazi duleZitost
a vzajemnou provazanost motivace, komunikace a leadershipu, které spolu se

vzdélavanim sehravaji svou dulezitou roli pfi fizeni a planovani lidskych zdroju.

Druha bakalafské prace, nazvana ,Prakticka ¢ast”, se zabyva analyzou vzdélavaciho
systému zvoleného podniku prostfednictvim kvantitativnich a kvalitativnich metod
Setfeni. Vzory dotaznikl a struktura rozhovoru jsou uvedeny jako pfilohy této
bakalarské prace. Na zdkladé téchto Setfeni je vytvorena SWOT analyza systému
vzdélavani. A také jsou jednak popsdny strategie rozvoje a vzdélavani zaméstnancd,
ale také jsou vyvozeny zavéry a doporuceny inovace. DlleZitym vystupem Praktické
Casti bakalarské prace je Priloha 4, ktera predstavuje navrzeni konkrétniho
vzdélavaciho program pro vybrané zaméstnance. Tento vzdélavaci program vychazi
ze strategie rozvoje lidskych zdrojd zamérené na jedince, jak je popsana v podkapitole
3.2.2, a pracuje s jejich kompetencemi. Pro lepsi zpracovani kompetenci vybranych
pracovnikd, je v kapitole 12 inovovan obecny Ctyrsektorovy kompetenéni model od
Evangelu, Bommela a Juficky po vzoru Maslowovy hierarchie potieb av souladu

s Kohlbergovymi stadii moralniho vyvoje.
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TEORETICKA VYCHODISKA

1 Cil a metodika

CiL

Cilem bakalarské prace bylo navrzeni inovaci a vytvoreni navrhu uceleného programu
vzdélavani pro vybrané zameéstnance zvoleného podniku na zakladé analyzy

soucasného vzdélavaciho systému tohoto podniku a identifikace jeho silnych

a slabych stranek.
METODIKA

V Teoretické ¢asti prace byla provedena literarni reSerSe odborné literatury a byly
definovany zakladni pojmy, jako je vzdélavani dospélych, firemni vzdélavani, rozvoj

lidskych zdroj(i apod.

V  Praktické  ¢asti prace byl uskute¢nén rozhovor s  vedoucim
pracovnikem persondlniho oddéleni a bylo provedeno dotaznikové Setfeni mezi
vybranymi zaméstnanci podniku. Na zakladé toho byl analyzovan vzdélavaci systém
podniku, a popsadna strategie rozvoje a vzdélavani zaméstnancli. Nasledng,
po vyhodnoceni vSech Setfeni, byla pfipravena doporuéeni na zmény na persondlnim
oddéleni a ve vzdélavani zaméstnancl a byl navrZzen konkrétni vzdélavaci program

pro vybrané zaméstnance.
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2 Zakladni pojmy ve vzdélavani

VZzZDELAVANI

Podle Prlichy, Marese a Walterové (2003, str.292) je vzdélavani procesudlnim
pojetim vzdélani, kde se realizuji stavy jedince a spole¢nosti z hlediska osobnostniho,
obsahového, institucionalniho a socioekonomického pojeti. V obecné roviné pak
za vzdélavani povazuji jakékoliv situace, kterych se ucastni lidé ¢i zvifata a pfi nichz
probiha néjaky vzdélavaci proces, dochazi tedy k jakémukoliv uceni. Vzdélavani je
umysiné a organizované uceni, je efektem védomého Usili na strané vzdélavatele,
kdeZto na strané ucastnika muze vzdélavani probihat i na nevédomé urovni
(Plaminek, 2014, str. 35). Muzik (2011, str. 24) fika Ze: ,,vzdéldvdni je proces, v némzZ
si prostrednictvim vyucovdni clovék osvojuje soustavu poznatki a cinnosti, kterou
vnitfnim zpracovdnim — ucenim — pretvdri ve védomosti, dovednosti a ndvyky”.
Vzdélavani je shodné popisovdno jako Cinnost, pfi niz se kdokoli, bez ohledu

na zivocisny druh, uc¢i ¢emukoli a to jakymkoli zpisobem.
VzZDELANI

Pricha, Mare$ a Walterovd (2003, str. 292) na vzdélani nahlizi hned z péti uhld.
Z pohledu jedince ho povazuji za soucdst socializace jedince, pticemz vzdélani je ta
sloZzka kognitivni vybavenosti osobnosti ¢lovéka, ktera je formovana prostfednictvim
vzdélavacich procesl. Z pohledu obsahu je podle nich vzdélani sestaveny systém
informaci a ¢innosti, které jsou planovany ve skolnim kurikulu a realizovany ve vyuce.
Z institucionalniho pohledu je vzdélani fizena ¢innost, kterou zabezpecuji nejenom
Skolni instituce, ale i instituce jiného formalniho vzdélavani ¢i celoZivotniho
vzdélavani. Jejich Etvrty uhel pohledu je socioekonomicky, zde je vzdélani chapano
jako jedna z kategorii, kterd charakterizuje obyvatelstvo, jako vlastnost populace,
jenz je omezena socidlnimi a ekonomickymi faktory. Patym dhlem pohledu je, vyse
uvedené, procesualni pojeti. Stru¢nou charakteristiku pfinasi Muzik (2011, str. 25),
ktery fika Ze: ,vzdéldni je chdpdno jako vysledek vzdéldvaciho procesu zejména

v jednotlivych sloZkdch skolského procesu.”.
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VYUCOVANI

Vyucovani je kategorie lidské ¢innosti, kterd spociva v interakci ucitele a Zakl a jeji
zaklad predstavuje cilené plsobeni na zaky, aby u nich dochazelo k uceni (Pricha;
Mares; Walterova, 2003, str. 288). Palan (2003, str. 15) o vyucovani fika, Ze je to
systematicka, cilena, vytrvala a planovana Cinnost pedagoga, prostfednictvim které
vzdélavatel realizuje a usmérnuje pozndvani a uceni studujiciho, pficemz klade diraz
na interakci vyucujiciho a studenta. Vyuéovani je bezesporu ¢innost vyucujiciho, ktery
iniciuje, motivuje a usmérnuje uceni Ucastnika a snazi se spole¢né dosahnout urcité

soustavy védomosti, dovednosti a ndvykd (Muzik, 2011, str. 25).
UCENI

Uceni je moiné povaZovat za psychologicky proces, ktery ma rozhodujici roli
v adaptaci clovéka na jeho prostfedi, vrozvoji jeho osobnosti a ve zvladani
a organizaci podminek pro jeho individualni a spolecenské byti (Pricha; Mares;
Walterovd, 2003, str. 259). Je to zamérny proces navozovani Cinnosti a vysledek
ziskanych zkusenosti vedouci k nabyvani a rozsifovani poznatk(. Tento proces vede
k relativné trvalym zméndm védéni, mysleni, chovéani, prozivani i ke zménam
struktury osobnosti, vede ke zméné znalosti a dovednosti i postojli a hodnot jedince
(Paldn, 2003, str. 14). Uceni je aktivni ¢innost vzdéldvaného ucastnika, na rozdil
od vyucovani, jenz je Ccinnosti vzdélavajicitho, kterd spociva v kvantitativnim
a kvalitativnim ndrlstu osvojenych poznatk(, stejné tak jako v pfenosu a pripadné

ve zméné hodnot, postojd, nebo zajma (Muzik, 2011, str. 25).
VYUKA

Vyuka je SirSi pojem neZz samotné vyucovani. Je to systém zahrnujici jak proces
vyucovani, tak cile a obsah vyuky, stejné jako prostfedky, podminky &i pripadna
omezeni vyuky, ale i druhy a kyZené vysledky vyuky (Prlicha; Mares; Walterova, 2003,
str. 288). Vyuka je celistvy proces, ktery tvofi spole¢né vyucovani a uceni, ale plisobi
na néjivnéjsivlivy, jako prostiedi nebo organizace vyuky (Muzik, 2011, str. 25). Vyuka
je velice Siroky pojem nadfazeny vyse uvedenym pojmUm vyucovani a uceni, kromé

téchto neoddélitelnych slozek pak obsahuje jesté mnohé dalsi, neméné dullezité.

16



2.1 Andragogické pojeti zakladnich pojmu

Andragogika je teorie vzdélavani dospélych s pfesahem do dalSich disciplin, jako je
psychologie, sociologie nebo ekonomie (Prlicha; Mares; Walterova, 2003, str. 17)
a praveé tato jeji interdisciplinarita posouva vyznamy nékterych pojm0 pouzivanych

v pedagogice.
VVZDELAVANI DOSPELYCH

Vzdélavani dospélych je termin pokryvajici Sirokou oblast od edukacnich procesd,
pres instituce, programy a zpUsoby fizeni, az po podplrné aktivity spolec¢né tvorici
systém, ktery zabezpecuje jiné nez formalni vzdélavani. Vzdélavani dospélych byva
Casto profesné orientované vzdélavani (Priicha; Mares; Walterova, 2003, str. 300),
ale presto se nejedna jen o profesni vzdélani. Ma i spolecenské ¢i politické funkce
a tyka se nejenom osob produktivniho, ale i postproduktivniho véku (Muzik, 2011,
str. 25). Jde o systematicky a cileny proces osvojovani a upeviiovani znalosti
a dovednosti, schopnosti, ndvykd, postojll i forem jednani u osob, které jiz ukoncily
Skolni vzdélani a vstoupily na trh prace (Palan, 2003, str. 12).

Je to celistvy systém instituciondlné organizovanych i individualnich vzdélavacich
v nékterych pripadech ho mohou i nahrazovat, pficemZ tyto osoby zamérné
a intencionalné rozvijeji své znalosti a dovednosti, hodnotové postoje a jiné
osobnostni a socidlni kvality (Palan, 2003, str. 12). Vzdélavani dospélych je
charakteristické svym Sirokym zdbérem a vyznamnym presahem do socioekonomické
sféry.

UCENIi DOSPELYCH

Jsou to ¢innosti, kterymi jedinec ziskava, rozsifuje a prohlubuje své poznani a chapani
svéta, osvojuje si nové dovednosti, pretvari své chovani a vlastnosti, celkové kultivuje
svou osobnost a to vSe na zakladé zkusSenosti, které clovék vyuzivd a zhodnocuje

(Helus, 2003, str. 57). ZkuSenosti vytvareji masivni zasobarnu vzorcl chovani, aby

bylo mozno dobfie reagovat na ¢im dal tim vétsi skalu Zivotnich situaci (Plaminek,
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2014, str. 18). Zasadni rozdil zde predstavuje svoboda volby mezi formalizovanym
vzdélavanim v libovolné instituci a samostudiem. Do hry vyznamné vstupuje
motivace a osobnost jedince, ktera je sama vysledkem uceni (Muzik, 2011, str. 26).
Tento pojem zahrnuje vic nezZ jen rozvoj a vzdélavani, proto naptiklad Hronik (2007,

str. 31) mluvi o ucici se, a ne o vzdélavajici organizaci.
VYUKA DOSPELYCH

Stejné jako u uceni dospélych tak i u vyuky dospélych hraje vyznamnou roli pravé
osobnost studujiciho jedince. Podstatné je ucastnikovo plné prevzeti odpovédnosti
za své vlastni uceni a posun role vyucujiciho predevsim k facilitaci a stimulaci. (Muzik,
2011, str. 25). Cilem vyuky dospélych je na jedné strané vytvaret a na druhé strané
pfijimat kyZené vzorce chovani a jednani plynouci z pracovnich pozic a roli (Muzik,
2011, str. 16). Stdle se ale jedna o proces zahrnuijici jak vyucovani, tak i jeho cile,

obsah a prostfedky a podstatna je jednota vyucovani a u€eni (Palan, 2003, str. 15).
CELOZIVOTNI UCENI

Slovo vzdélavani bylo v pojmu nahrazeno slovem uceni, aby se tak zddraznila pravé
ona nutnost aktivniho pfistupu vzdélavaného. V celozZivotnim uceni se méni vnimani
vzdélavani. VSechny jeho moznosti, at uz v rdmci vzdélavaciho systému tradicnich
instituci nebo mimo né, jsou povaziovany za jediny koherentni celek, ktery
predstavuje presahy vzdélavani do zaméstndni a naopak, a ktery dovoluje ziskavat
stejné kvalifikace a kompetence nejenom ridznymi zplsoby, ale také kdykoli béhem

Zivota. (Palan, Andromedia.cz)
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3 Rozvoj a vzdélavani zaméstnancu

Dalsi vzdélavani zaméstnancl ma dva hlavni cile. Prvnim je rozvoj odbornych nebo
provoznich kompetenci, zpUsobilosti a zplsobl dosahovani vysledku. Druhym je
zvySovani vykonosti a to jak v kratkodobém, tak pfedevsim v dlouhodobém horizontu
(Hronik, 2007, str. 127). Kazdy retéz je tak pevny jako jeho nejslabsi ¢lanek. Proto je
tfeba vénovat pozornost viem zaméstnancl a adekvatné je rozvijet a vzdélavat.
Ve firemni vzdélavani je ale velmi dllezité mit na paméti pravé i druhy cil, tedy
zvySovani vykonu a tim i zvySovani zisku. Prosperujici spole¢nosti, spole¢né s dalSimi
dllezitymi faktory, od ostatnich odliSuje predevsim typ viadc¢i osobnosti a tim je
efektivni lidr s ristovym nastavenim (Dweckovd, 2017, str. 122). Proto je Teoreticka
i Praktickd cast prace zamérena na dalSi vzdélavani fidicich manaZer(d v oblasti

leadershipu, motivace a komunikace.
3.1 Lidské zdroje

Lidské zdroje, nebo také lidsky kapital, jsou potencidlem a skrytym bohatstvim firmy,
ukrytym v zasobé znalosti a dovednosti jejich zaméstnancu. Z tohoto zdroje bohatstvi
Cerpa pro svUj rst (Priicha; Mares; Walterova, 2003, str. 144). Nejsou to ale vyhradné
znalosti a dovednosti. Patti sem i pracovni ndvyky, schopnost vyuzivat dovednosti
a znalosti efektivné pti své praci a v neposledni fadé také schopnost ddle se ucit, tedy
dale rozsSifovat potencidl svého lidského kapitalu (Muzik, 2011, str. 26). Pokud je
o lidské zdroje fadné pecovano, zaméstnanci maji moznost seberealizace a jsou
motivovani, buduje se tim pozitivni vztah k organizaci, ktery se odrazi v pracovnim
nasazeni k plnéni cild a vy3si vykonnosti a zaméstnanci maji vétsi chut se spolupodilet

na inovacich ¢i fizeni (Palan, 2003, str. 150).

Ovsem ne vsSechny lidské zdroje lze ovliviiovat a kultivovat. Lidské zdroje maiji
v zasadé tfi slozky a to schopnosti, postoje a vlastnosti. S vlastnostmi, psychickymi
a fyzickymi, se jedinec narodi a pokud se tyto béhem Zivota méni, tak velmi pomalu
a samovolné bez vlastniho pficinéni jedince. Postoje pfedstavuji ndzory a motivy. Ty

nejsou vrozené, jedinec si je osvojuje, kultivuje je a méni béhem celého Zivota.
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PovétSinou ale také nevédomé. Jsou ovsem ménitelné obousmérné. Kladny pohled
na jednu véc se ¢asem mUiZze proménit v negativni, z motivace k jedné Cinnosti se
mUzZe stat demotivace. Posledni schopnosti, tedy znalosti a dovednosti, si jedinec
osvojuje zamérné a védomé. MuUzZe je nabyt anebo pozbyt, ale ménitelné jsou pouze
jednim smérem. Mohou byt rozvijeny, k jejich devalvaci mlze dojit pouze vlivem

Urazu, nemoci, nebo starnuti jedince (Plaminek, 2014, str. 19-22).
3.2 Strategie rozvoje lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdrojd cili na jejich zdokonalovani celoZivotnim uéenim a vzdé&lavani
(Prtcha; Mares; Walterovd, 2003, str. 144), jejich rozvoj a péfe o né jsou
pokracovanim v procesu vzdélavani, tedy dalSim vzdélavanim, coz v dasledku
znamend jeho vyznamnou roli v dalSim procesu socializace jedince. V dalSim
vzdélavani totiz uz nejde pouze o samotné vzdélavani, ale také o seberealizaci
a motivaci Clovéka a vytvoreni vztahu zaméstnance k podniku, kolektivu a k jeho
praci (Palan, 2003, str. 149). Strategie rozvoje a vzdélavani zaméstnancl musi byt
vidy v souladu s dalsimi podnikovymi strategiemi, napriklad s persondlni strategii,
strategii rozvoje podniku, obchodni strategii apod. (Hronik, 2007, str. 18). Rozvoj
podniku a rozvoj lidskych zdrojl jdou ruku v ruce a spole¢né zvysuji vykonnost celé
organizace. Pokud je jedna ztéchto sloZzek opomijena, tak misto pokroku firma

pokulhava.

Podniky se snadno nahraditelnymi zaméstnanci a s nizkou pfidanou hodnotou jdou
mnohdy cestou outsourcingu. V pfipadé podnikd, jejichz produkce je
charakterizovana vysokou pfidanou hodnotou, personalisté hledaji uz ,hotového
Clovéka“. Vzdélavaci strategie organizaci se snadno nahraditelnymi zaméstnanci se
orientuje na jejich zaskoleni, a pripadné na aktivity, které udrzuji standardy znalosti
a dovednosti. Rozvoji lidskych zdroji a vzdélavani svych zaméstnancl vénuji
pozornost predevsim podniky s obtizné nahraditelnymi zaméstnanci a s vysokou
pfidanou hodnotou. Podniky s obtizné nahraditelnymi zaméstnanci ale s nizkou
pfidanou hodnotou pak spiSe nez po vzdélavaci strategii sshnou mnohdy po docasné

vypomoci (Hronik, 2007, str. 19).
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3.2.1 Strategie na ose od odliseni k za¢lenéni

Strategie odliSeni, diferenciace, rozdéluje lidi podle danych kli¢(i a potfeb podniku.
identifikuji nedostatky a tyto se pak odstranuji. Rozvoj lidskych zdroji se zaméfuje
na pomoc tém, ktefi zaostdvaji za vétSinou. Pokud se strategie zaméfi na nejvyssi
latku, stanovuji se maxima, ktera se maji prekondvat a podporuji se pouze jedinci,
ktefi jsou dravi v konkurencénim prostredi. Efektivni je do strategie stanovit minimalni

i maximalni latku. (Hronik, 2007, str. 21-24).

Strategie zaclenéni se nese v bezbariérovém duchu, kdy jsou zpfistupnény pfileZitosti
k rozvoji vSem zaméstnanclm bez rozdilu jejich pozice ¢i vykonu. (Hronik, 2007,
str. 24). Vtomto ptipadé neni zaclenénim minéna adaptace nové prichoziho
zaméstnance. Na prvni pohled by se dalo fict, Ze lidé mohou byt pouze rozdélovani
anebo pouze davani dohromady. Ale tyto dvé strategie se musi vyvazovat. Pokud
bude pouze diferencovdno, tak dojde k odcizeni, rozevieni pomysinych nizek
a budou vznikat slepa mista na persondlni mapé. Pokud bude slepé a bez pravidel
uvolnéno dalsi vzdélavani pro vsechny, nebude pak efektivni a bude se plytvat

finan¢nimi zdroji.
3.2.2 Strategie na ose od rozvoje podniku k rozvoji jedince

Organizacni strategie, tedy strategie zamérena na podnik, rozvoje lidskych zdrojli se
zaméruje na zmény fungovani organizace jako celku, ptipadné celk( jako je oddéleni
&i divize, vzdélavani jedinch probiha za Géelem posunu celku. Uskalim této strategie
je vzbudit v zaméstnancich zajem o vlastni iniciativu. Strategie zamérena na jedince
predpoklada, Ze za uspéchem organizace stoji odborné zdatni a kompetentni
zaméstnanci, pracuje se s kompetenénimi modely jednotlivct (Hronik, 2007, str. 20).
Tato strategie nemd vrchol pyramidy firemni hierarchie, predstavujici top
management, nahore, ale vespod. Navrchu se ocitaji zaméstnanci a nadfizeni reaguiji

na jejich potreby (Blanchard, Zigarmi, Zigarmi, 2017, str. 14). Takovéto prevraceni
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pyramidy je i jednim z prfedpoklad( uspésného leadershipu. S touto strategii fizeni

lidskych zdroj(i bude ddle pracovano v Praktické ¢asti bakalarské prace.

3.2.3 Strategie na ose od prudkého skoku k plynulému stoupani

Pokud podnik potiebuje ve velmi kratkém case dosdhnout velké zmény, sdhne
po skokové strategii. Ta predstavuje intenzivni mobilizaci na vSech uarovnich
spole¢nosti a mnohdy i zdsadni restrukturalizaci (Hronik, 2007, str. 25). Takovouto
strategii pfedvedla Anne Mulcahyova, kdyzZ v roce 2000 prevzala vedeni spole¢nosti
Xerox s dluhem sedmndct miliard americkych dolard a o pouhé tti roky pozdéji jiz

spole¢nost prosperovala. A to Ctyfi Ctvrtleti v fadé (Dweckovd, 2017, str. 145).

Strategie plynulosti, také zndmad jako strategie Kaizen, je tajemstvim Uspéchu
japonského hospodarstvi. Nevyuzivda pouze pfirozeny vyvoj véci, ale pftiristkl je
dosahovano zamérné, dasledné, plynule a nepretrzité (Hronik, 2007, str. 25). Kaizen
je roven Zivotni filozofii, protoZe predstavuje kontinudlni zlepSovani nejenom
v pracovnim Zivoté, ale i v osobnim a spole¢enském a plati pro fadové zaméstnance

stejné jako pro manazery (Svét produktivity, 2020).

3.2.4 Podnikova kultura a strategie vzdélavani zaméstnanct

Podnikova kultura je soubor sdilenych, uvédomovanych i neuvédomovanych,
ocekavani, kterd maji vliv na smérovani a pojeti rozvoje lidskych zdroji a vzdélavani
ve firmé (Hronik, 2007, str. 16). Jeji védomou C¢asti je eticky kodex podniku
a nevédomou cast tvori navyklé zpUsoby jedndani a zazité modely chovani. Podnikova
kultura ma i tfeti, materialni slozku, ktera predstavuje firemni strukturu, ndstroje

¢i odménovani (Janda, 2004, str. 23).
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Tabulka 1: Déleni typa firemni kultury na zakladé vnéjsich determinant, podle
typologie T. B. Deala a A. A. Kennedyho

Mira rizikovosti pfedmétu podnikani a mira konkurence

mala

, o Kultura ,pratelskych
- Kultura ,ostrych hocha P y

Rychlost zpétné experiment(

vazby trhu

mala  Kultura ,jizdy na jistotu” Kultura , maslicek

Zdroj: vytvoreno podle Hronika (2007, str. 16)

Tyto Ctyfi podnikové kultury popisuje Hronik (2007, str. 17) nasledovné:

PRO KULTURU ,,0STRYCH HOCHU" je pfiznacny individualismus a pfistup ,vSechno nebo
nic“. Zaméstnanci jsou cenéni predevsim za svdj vykon a chyby jsou tolerovany,
pokud jsou okamZité napraveny. Strategie rozvoje lidskych zdroji a vzdélavani
zaméstnanch ma diferencujici pristup, tedy podobu strategie minimalni a maximalni

latky.

KULTURA ,PRATELSKYCH EXPERIMENTU” je charakterizovana tymovou spolupraci,
nepodporuje se konkurenéni duch jako u ,ostrych hochi”. Cenény jsou inovativni
napady a dulezitd je vzdjemna komunikace, vedeni se podoba stylu ,chléb a hry“.
Strategie rozvoje lidskych zdroji a vzdélavani zaméstnancl se zaméfuje na rozvoj

organizace a vyvazuje pfistupy odliSeni a za¢lenéni jedincQ.

KULTURA ,,JizDY NA JISTOTU" neodpousti chyby, postupuje se pomalu a analyticky, vse je
pfedem dopodrobna naplanovano a strategie rozvoje lidskych zdrojl vyvazuje

zaméreni na rozvoj jedince a na rozvoj organizace.

KULTURA ,,MASLICEK” je procesni kulturou. Dba se na formalni spravnost vice nez
na samotny obsah, typickym prFikladem takovéto kultury je statni urad. Strategie
rozvoje lidskych zdroja a vzdélavani zaméstnancd, stejné jako kariérni rad, podléha
pfisné standardizaci, zaméstnanci absolvuji ta Skoleni, ktera odpovidaji jejich

pracovnimu zatazeni.
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3.3 Ovliviovani slozek lidského kapitalu

Nékteré slozky lidského kapitalu ovlivnit nelze, ale s jinym se da dobte pracovat.
VLASTNOSTI

Psychické a fyzické vlastnostmi jedince neni mozné cilené ménit, ale je tfeba s nimi
pocitat pfi procesu vzdélavani, eliminovat vliv téch nevhodnych a naopak vyuzit ty

pfiznivé (Plaminek, 2014, str. 100).
PosTOIE

Motivy a nazory jedinc, tvofici jejich postoje, predstavuji to, co lidé chtéji a v co véri
a s tim uz se dd pracovat. Ovliviiovat a rozvijet je maze i pfimy nadfizeny pracovnika
vhodnou komunikaci a motivaci (Plaminek, 2014, str. 101). Postoje se méni spiSe
podvédomé a béhem celého Zivota. Pro jejich ovliviiovani a formovani je proto

vhodné vyuzivat koucink a mentoring (Evangelu, Bommel, Jutic¢ka, 2013, str. 89).
SCHOPNOSTI

Nejlépe se da pracovat se znalostmi a dovednostmi i s navyky, které jsou vyssi formou
schopnosti, a to vidy v ramci limit( které predstavuji fyzické a psychické vlastnosti
a nékdy i vyhranéné postoje. Plsobit na schopnosti mize jak nadtizeny pracovnik,
tak povéreny interni Ci externi vzdélavatel (Plaminek, 2014, str. 102). Ke kultivaci
znalosti, dovednosti a ndvykd mUze byt vyuZzita celd plejdda forem a metod, napfiklad
predndska, workshop, trainee program, modelové pftiklady nebo také mentoring

(Evangelu, Bommel, Juticka, 2013, str. 88).
3.4 Rizeni lidskych zdroja a vzdélavani podle kompetenci

Kompetence jedince predstavuji soubor schopnosti, postojd a vlastnosti a tento
soubor jako celek ovliviiuje dosahovani vysledkdl, pficemz zasadni roli v ném hraji
védomosti, dovednosti, vlastnosti a zkuSenosti jedince. Kompetence k vykonu
konkrétni pracovni pozice pak predstavuji standardy, kvalifikaéni predpoklady
pro vykon této pozice a maji vidy stanovenou minimalni, a vétSinou i optimalni,

hodnotu, ktera kuprikladu uréuje hranici pro pfijeti ¢i nepfijeti adepta na danou
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pracovni pozici. Pri tvorbé kompetencéni modelll zaméstnancl a idealnich
kompetencnich modell pracovnich pozic mohou byt zohledfovany i zpUsoby,
kterymi je dosahovano vysledk(. Stejného cile mize byt dosazeno rlznymi cestami.
Na pozicich, u nichZ mize byt za sprdvnou povaZovana jen jedina cesta, je potfeba
tuto skutecnost zohlednit v idedlnim kompetenénim modelu (Hronik, 2007, str. 61-

65).

Obrazek 1 predstavuje obecny CEtyisektorovy kompetenéni model podle Evangelu,
Bommela a Juficky (2013, str. 37, 46), ktery ma ale ve skutecnosti pét ¢asti. Prvni jsou
univerzalni kompetence, napfiklad 1Q a jeho rozloZeni, potfebné silné stranky, nebo
nadani. Druhou ¢ast pfedstavuji profesni kompetence, které jsou nutné pro vykon
konkrétni pozice v konkrétnim podniku, ty odrdZi popis prace. Treti Cast tvofi
kompetence k podniku, tedy k jeho strategii, potfebam a k jeho kultute. Ctvrtou &asti
jsou kompetence k druhym, napfiklad mira empatie, taktnost, ale i komunikacni
dovednosti. A patou ¢ast predstavuji kompetence k sobé samému jako je sebepojeti,
sebedlvéra a sebelcta, ale i autenticita. Hronik (2007, str. 73) tika, Ze: , v soucasnosti
nemdme jiny ndstroj, neZ je kompetenéni model, ktery by vytvoril jednotny vykladovy

rdmec pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdéldvani, popfipadé odmériovani*.
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Obrazek 1: Obecny
Bommela a Jufi¢ky

Ctyfsektorovy kompetenéni model

podle

Evangelu,

UNIVERZALNI KOMPETENCE
K DANE POZICI, NUTNE

PRO VYKON SLEDOVANE POZICE
VE VSECH FIRMACH

Zdroj: Evangelu, Bommel, Juficka (2013, str. 37)
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4 Motivace zaméstnancu

Zakladnim vnitfnim hybatelem zaméreni jedince jsou jeho potreby, at uz apetence Ci
averze. Ovsem potreby nestoji samy o sobé. Jsou vzdy vétsi ¢i mensi mérou propojeny
s popudy z vnéjsku. Spojenim lidskych potfeb a externich popudl vznikaji pohnutky
k jedndni, tedy motivace (Helus, 2003, str. 47). ,Motivace je urcity vztah c¢lovéka
ke skutecnosti, kterd ho obklopuje, k vécem i k ostatnim lidem a k okolnimu déni.
Zahrnuje vnéjsi pobidky a cile, i vnitfni motivy.” (RymeSovd, Chamoutova, 2014,

str. 79).
4.1 Jak funguje motivace

Pfi motivaci hraje zasadni roli napliovani lidskych potfeb v kombinaci s dalSimi
vnitfnim a vnéjsimi faktory, které mohou byt hmotné i nehmotné. K ¢innosti motivuji
predevsim neuspokojené potieby. Paklize je potfeba uspokojena, neni divod
k dalSimu snazeni, az na nejvyssi potfebu, tu nelze nikdy plné uspokojit (Urban, 2017,

str. 13).
4.1.1 Hierarchie potieb

V literature se nejéastéji vyskytuje hierarchie potfeb podle amerického psychologa
Abrahama Maslowa a to nejspis diky své prehlednosti a Citelnosti. V Maslowové teorii
(viz Obrazek 2) jsou na prvnim misté potreby fyziologické, tedy jidlo, piti ¢i dychani
a v tésném zaveésu pak na druhém misté potreba bezpedi, s tim také eliminace strachu
¢i zmatku. Naplnéni téchto dvou potreb je otazkou fyziologického preziti, proto vzdy
predchdzi napliovani jakékoliv dalsi potrfeby. Na tfetim misté je potieba
soundlezitosti a lasky, touha nékam a k nékomu patfit, mit kolektiv pratel, byt
milovan i milovat. Ctvrtou potfebou je Ucta a uznani. A to nejenom od okoli, ale
i od sebe sama, sebejistota, Ze jedinec zvladne Uskali pracovniho i osobniho Zivota.
Patou a nejvyssi potiebou je potfeba seberealizace, potfeba se rozvijet a aktualizovat
své kompetence. Vyssi potfeby mohou byt uspokojovany teprve, kdyz jsou naplnény

nizsi potfeby (Rymesovda, Chamoutova, 2014, str. 85).
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Obrazek 2: Maslowova pyramida hierarchie lidskych potfeb

Potfeba sebeaktualizace
Potfeba Ucty a uznani
Potfeba sounadlezitosti

Potfeba bezpeci

Fyziologické potreby

Zdroj: upraveno podle Rymesové, Chamoutové (2014, str. 84)

4.1.2 Motivatory

VNITRNi

K vnitfni motivaci dochdzi tehdy, jsou-li silnéjSimi osobni potreby (Helus, 2003,
str. 47), v Maslowové hierarchii to jsou predevsim potfeby ve dvou nejvyssSich
patrech pyramidy. Takovymito motivatory jsou samostatnost pfi vykonu prace,
ziskavani novych schopnosti, viditelné vysledky prace a spolecensky vyznam prace.
Prvni dva motivatory patfi do nejvyssiho patra pyramidy potreb, a tudiz je jasné, ze
nebudou motivaci pro kazdého. Ne kazdy touZi po samostatnosti, néktefi lidé nemaji
zajem rozvijet své schopnosti. Druhé dva patfi do ¢tvrtého patra pyramidy a jsou
silnou motivaci pro valnou vétSinu materialné a socialné uspokojenych jedinc(.
Viditelné vysledky prace mohou byt fadné vystaveny a ocenény a praci, kterd ma
spolec¢ensky vyznam, se dostava uznani a to zvySuje sebevédomi jedince (Urban,

2017, str. 15).

VNEISI

K vnéjsi motivaci dochazi tehdy, prevazuji-li popudy z vnéjsku (Helus, 2003, str. 47)
a tyto cili do druhého a tretiho patra Maslowovy pyramidy. Vnéjsi motivator je
predevsim to, ¢eho se zaméstnanci za praci dostane. V prvni fadé finance, které mohu
pokryt zabezpeleni potfeb druhé drovné, ale také pochvala od nadfizeného i

pracovni prestiz, kterd utvari postaveni jedince a fadi ho do urcité vrstvy

ve spolecnosti (Urban, 2017, str. 16).
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HMOTNE

Nejsilnéjsim hmotnym motivatorem jsou finance, at uz pravidelna mzda, vykonnostni
prémie ¢i rocni bonusy, ale patfi sen i nefinanéni plnéni napfiklad v podobé
sluzebniho vozu nebo volného vstupu do fitness. Pravé pro hmotné motivatory
nejvice plati, Ze ¢im vice je potfeba uspokojena, tim méné efektivnim se motivator

stava (Urban, 2017, str. 17).
NEHMOTNE

Jak vyplyva z Maslowovy hierarchie, tak nejvétsi roli v motivaci hraji pravé nehmotné
motivatory, at uz vnéjsi ¢i vnitfni. Pravé pochvalu, uznani ¢i moZnost samostatné
prace si za penize nikdo nekoupi, pfitom ale zvysuji sebehodnoceni jedince

na profesnim i soukromém poli (Urban, 2017, str. 16).

4.1.3 Pravidla motivace

Plaminek (2015, str. 17-36) stanovuje pravidla, kterd je tfeba brat v potaz pfi motivaci

zaméstnanc(, a to predevsim nasleduijici:

e NezZ prizplsobovat lidi ukolim, je lepsi pfizplisobit vybér lidi podle ukolq,
nebo uzplsobit ukoly lidem.

e Pokud nezbyva jind moZnost nez prizpusobit lidi ukoliim, je tfeba ukol vhodné
zadat.

e Pokud jedince prace nebavi a nezajima, tézko ho motivovat.

e To, co motivuje jednoho, nemusi zakonité motivovat druhého. Je tfeba brat
v potaz odliSné podnéty.

e Motivovat muzZe stejné dobre averze jako apetence.

o Nékdy se nejedna o absenci motivace, ale o absenci souznéni s cili.

e Nezafunguje-li napoprvé motivace, je tieba se ptat, zda zaméstnance viibec
umi nebo muze resit dany problém.

o Akceptovat osobnost jedince, nemanipulovat ho.

e Priklady tdhnou, silné motivujici je vzor Uspésné osoby.
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4.2 Nastroje motivace

4.2.1 Hmotna motivace

Tak, jak je hmotna motivace popisovana Urbanem (2017, str. 116-150), mlze byt

shrnuta do téchto tfech hlavnich kategorii:

MzpaA, at uz zakladni nebo pevnd, hodinova ¢i mésicni, vidy predstavuje prvotni

zpUsob jak ocenit narocnost prace, jak si zaméstnance udrzet i jak ziskat nového.

POHYBLIVA SLOZKA, jako soucast meésiéni mzdy, ma motivovat zaméstnance
k neustalému podavani nejlepsich vykon(, ¢i k aktivnimu podileni se na celkovém
vykonu podniku, ve formé zvlastnich bonus( pak mlze byt odménou za vykon nad

ramec povinnosti ¢i za inovaci pro podnik.

ZAMESTNANECKE BENEFITY predstavuji nejenom oblibené stravenky, ale napfriklad také
sluzebni automobil ¢i telefon i pro soukromé ucely, financni pfispévky na sportovni
vyziti, relaxaci nebo zdravotni péci, slevy na firemni produkty, pripadné i prispévky

na penzijni ¢i Zivotni pojisténi.

Druh hmotné motivace je volen jednak podle ucelu, zda je zaméren na vykonnost
nebo na spokojenost zaméstnance, ale také rozhoduje, je-li vyhoda danové

uznatelnym ndakladem podniku.
4.2.2 Nehmotna motivace

Podle Urbana (2017, str. 46-104) predstavuji nehmotnou motivaci, mimo jiné:

UspEcH, ten se samozfejmé poji s moznosti vy$si finanéni odmény, ale je silnym
motivatorem i z dvodu naplnovani lidskych potreb. Tato kategorie se uUzce poji
s fizenim lidskych zdroji a vzdélavani zaméstnancl. Aby byl zaméstnanec Uspésny,
musi byt ¢lovékem na spravném misté. Je tedy zasadni uz samotny vybér
zaméstnance, aby jeho kompetencéni model v klicovych bodech odpovidal
kompetenénimu modelu pozice. Velmi podstatnou roli hraje také zaSkoleni
a nasledujici dalSi rozvoj znalosti a dovednosti zvysujici vykonnost a Uspésnost

zameéstnance.
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VHODNE zZADAVANI UKOLU je i jednim z pravidel motivace, jelikoZ nejasné Ci neatraktivni
zadani mUZe pUsobit demotivacné. Pti zadavani ukolu je tfeba jasné vysvétlit co je
jeho ucelem a zdlraznit jeho vyznam, vyjadrit davéru v toho, komu je ukol zaddvan
a pfipadné dat mozZnost podilet se na formulaci Ukolu. Motivacné pUsobi i pfimérena
narocnost ukolu. Naopak jeho bandlnost ¢i pfilisSnd narocnost plsobi na plnitele

demotivacné.

SLOVA CHVALY A UZNANI nestoji nic, ale jsou pfitom nejucinnéjsi motivaci. Neni radno ji
podcenovat, oviem i vysloveni pochvaly ma svd pravidla. Pochvala musi byt
konkrétni, vztahovat se k odvedenému vykonu pfi prdci na ikolu nebo zpisobu feseni
Ukolu zaméstnancem. Uznani by mélo zaznit pred SirSim kolektivem. Takto pronesené

uzndni zaméstnance vice povznese a také tim muze dojit k motivaci ptikladem.

LEADERSHIP nereprezentuje jenom motivaci vzorem, ale je spojenim motivl
jednotlivych ¢lenl tymu a motivacnich dovednosti vedouciho. Jak zdlrazfiuje
Steigauf (2011, str. 150) ,,nejsou sSpatni vojdci, jsou jen Spatni velitelé”. Spravné
vedeny tym je motivovany tym. Vedouci skupiny musi omezit soupefreni mezi ¢leny
v tymu upozadénim motivace jednotlivcu, cilici na vysledky jedince a zamérenim se
na motivaci vedouci ke spoleénému vysledku skupiny. PRACE v TYMU byva i zabavnéjsi
¢i podnétnéjsi, prindsi vice moznosti naucit se novym postuplm a mifi tak
na uspokojovani potieby sounalezZitosti i sebeaktualizace. Pokud je ale pracovni

skupina sloZzena zmnoha individualit, je tymova prace kontraproduktivni

a demotivuijici.
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5 Leadership

Leadership je jednou z moznych forem nehmotné motivace zaméstnancu. Je ale
predevsim zpUsobem vedeni lidi ¢i fizeni projektl, ktery bude nize podrobnéji

popsan, a také manazerskou dovednosti i vlastnosti pfirozenych vadcu.
5.1 Co je to leadership a kdo je lidr

Leadership je proces, ve kterém lidr vytvari interpretace potreb, faktd ¢i strategii
a tyto jsou pak pfijimany skupinou, jenZ vede, jeho ndsledovniky. Je to jednani, které
dava smysl snazeni tymu a motivuje tym usilovat o dosazZeni cile. Leadership je také
schopnosti vytvorit tym, udrzovat jej a vést ho k dobrym vykonim. Lidr ptindsi
interpretaci reality a tym jeho nasledovnik( tuto intepretaci pfijima a chova se podle
ni (Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013, str. 11-12). Roli lidra je vytvaret a prezentovat
strategii, stanovovat pravidla (Pilafova, 2016, str. 22). Prochazka, Vaculik a Smutny
(2013, str. 12) uvadi Siroké pojeti, kdy leadership mlze jednak oznacovat postaveni
osoby ve skupiné, také mlze osobu charakterizovat, mize byt zplsobem jednani
dané osoby a mUlzZe také vyjadrovat podobu mezilidskych vztahi. Z toho plyne, Ze
pokud jedinec vede nelspésny tym, neznamend to hned, Ze neni lidr. Pouze to

ukazuje na to, Ze neni dobrym, efektivnim lidrem.
5.2 Osobnost lidra

Osobnost lidra determinuje pét faktorli, emociondlni labilita/stabilita, extroverze,
otevienost novym zkuSenostem, pfivétivost a svédomitost. Jejich seskupeni
do osobnostniho modelu se nazyva Big Five. Emocionalni labilita urCuje intenzitu
emocionalniho prozitku a impulzivnost jedince. Mira extroverze je pfedzvésti, nakolik
bude jedinec spole¢ensky a hovorny. Otevienost novym zkuSenostem jde ruku v ruce
s chuti experimentovat. Privétivy lidr ma vétsi davéru v lidi a je ¢astéji ochotny podat
pomocnou ruku. A svédomitost se odrazi v pristupu k plnéni tkold a predznamenava
vytrvalost, spolehlivost a tah na branku (Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013, str. 37-

38).
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5.3 Dovednosti lidra

V rlzné literature se mluvi az o osmi zasadnich dovednostech lidra, které ale spise
odpovidaji kompetencim uvadénym v Tabulce 3. Podle Blancharda, Zigarmi

a Zigarmiho (2017, str. 24-47) jsou klicové nasledujici tfi zakladni dovednosti:
STANOVOVANI CiLU

Lidr cile stanovuje se svymi ndsledovniky, nenaftizuje je direktivné shora, v podstaté
se lidr domluvi stymem na tom, co je standardem dobrého vykonu. Cile jsou
stanovovany podle modelu SMART, aby bylo zfejmé, jaky je ukol, zda je adekvatni

a pfinosny, jak bude hodnocen a do kdy ma byt spinén.

Tabulka 2: SMART cile

s Specificky

e Kontrétné definovany cilovy stav.

=y Méritelny

¢ Podle ¢eho se urdi, Ze je cile dosazeno.

= Akceptovatelny

¢ Posouvali cil jedince kupredu a je-li i dosti ambicidzni.

ml  Realisticky

e Je-li redIné aby byl cil splnén.

=l Terminovany

¢ Kdy ma byt cile dosazeno.

Zdroj: upraveno podle Urban a Urbana (2019, str. 106)
DIAGNOSTIKA

Konkrétné diagnostika kompetenci jedince k naplnéni stanovenych cili a oddanost
véci. Lidr potfebuje identifikovat pfipadné prekazky dosazZeni ukolu, kterymi by mohl

byt nedostatek kompetenci (ty je pak tfeba podporovat a rozvijet), ale také nizka

vrve
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PR1zPUSOBOVANI STYLU VEDEN{

To znamena, Ze lidr pfizpUsobuje styly vedeni, aby komfortné poskytoval ¢lenim
tymu takové vedeni, jaké zrovna potrebuji na zakladé diagnostikovanych kompetenci
a oddanosti daného jedince. Lidr mlzZe fidit, udavat cile, ukazovat zplsob feseni
a monitorovat, nebo muze ¢leny tymu koucovat, kdy sice stdle fidi cile, ale vysvétluje
vice dlivody a vyZaduje ndvrhy feSeni od tymu. Také mUZe vést stylem podporovani,
kdy tym rozhoduje spole¢né slidrem a ten usnadnuje, naslouchd a povzbuzuje,
a v posledni radé muze také delegovat. To pak vétSinu rozhodnuti déla tym a lidr

podporuje rist jedinct a ocefiuje jejich prinos.
Obrazek 3: Styly vedeni podle kompetenci a oddanosti
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Zdroj: Blanchard, Zigarmi a Zigarmi (2017, str. 53)

Pilafova (2016, str. 30-56) uvadi pouze dvé potiebné dovednosti a témi je vytvoreni
strategie a jeji nasledna prezentace. Vytvoreni strategie pak podle ni zahrnuje uréeni

poslani podniku, SWOT nebo PEST analyzu, definovani zdmér(. Tedy vize podniku,
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a jednotlivych cild na misi za vizi a nakonec stanoveni samotné mise, taktické
strategie jak dosahnout zaméru. Pfed samotnou prezentaci strategie lidr musi jasné
stanovit, co je jeho cilem, komu bude strategii prezentovat, zdali uvede vsechny

informace a nakonec jakou formou, kdy a kde bude strategie prezentovana.
5.3.1 Kompetence lidra

Tabulka 3: Pfehled kompetenci lidra

eStrategické rozhodovani, kreativita, management znalosti, samostatnost,
odpovédnost, feSeni problém{

eZnalosti oboru, procesualni a technologické znalosti

e Interkulturni kompetence

eJazykova vybavenost, védomosti o cizich kulturdch a zemich

eEmpatie, tolerance, tymovost, komunikacni dovednosti, leadership

s Osobni kompetence

eQOdolnost vici stresu, sebevzdélavani, sebemotivace, uceni se, vnimavost k
systému

Zdroj: upraveno podle Prochazky, Vaculika a Smutného (2013, str. 26)

5.3.2 Efektivita lidra

Efektivitu lidra je mozno hodnotit z nékolika Ghl(, ale jelikoz ma kazdy z téchto své
vyhody i nevyhody, je povazovano za idedlni vyuzit vSechny moznosti vyhodnocovani
a z téch pak sestavit celkovy obraz. Prochazka, Vaculik a Smutny (2013, str. 14-19)

uvadi tyto ¢tyri ukazatele efektivity lidra:
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VYKON SKUPINY se da hodnotit bud podle vysledkl jako je dosazeny zisk, nebo podle
proces(l, kupfikladu jak jsou ¢lenové tymu motivovani, jak kvalitni je jejich vykon.
Toto je objektivni hodnoceni, ale do hodnocenych vysledkd zasahuje pfili§ mnoho
dalSich proménnych a ptistup vedouciho, jeho chovani a rozhodnuti, maji nékdy
dlouhodobéjsi efekt. Také je komplikované porovndvat mezi sebou lidry rliznorodych

skupin, napfiklad odlisSnych oddéleni podniku.

VNIMANA EFEKTIVITA LIDRA je naopak subjektivnim ukazatelem, ale neovliviuji ho externi
vlivy tak, jako vykon skupiny. Lidra by méli hodnotit jedinci na rlznych stupnich
v hierarchii, aby se mohl vykreslit celkovy obraz, tedy jak ¢lenové jeho tymu, tak jeho
kolegové i nadrizeni. Idedlni je i pohled externiho pozorovatele a mélo by jit vzdy

o vétsi skupinu respondentd.

LEADERSHIP SELF-EFFICACY znamenad sebehodnoceni lidra a predstavuje davéru ve vlastni
vldcovstvi, ve své schopnosti a dovednosti pfi planovani ¢i vedeni. V celkovém

hodnoceni se jedna spiSe o dopliikovy ukazatel.

LEADERSHIP EMERGENCE je zpUisob, kdy ¢lenové tymu urcuji, kdo je podle nich lidr, sami
vybiraji idealniho lidra ze svého stfedu. Toto kritérium vypovidd o osobnosti lidra

a o jeho pfistupu ke ¢lenim tymu.
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6 Komunikace

Komunikace obecné je vyména informaci, je to systém verbalni, neverbalni a meta
komunikace, zahrnujici nejenom jazyk, ale také gesta a chovani, pficemz pravé
neverbalni komunikace predstavuje témér 70% (RymeSova, Chamoutovd, 2014,
str. 109). Jak jiz bylo uvedeno, pfi motivaci i pfi vedenti lidi je velmi dllezita spravna

a jasna komunikace a autenticita plynouci z harmonie vSech slozek komunikace.

6.1 Komunikacni dovednosti

Komunikaéni dovednosti mohou byt vrozené i naucené, ale vzhledem ke zdlouhavosti
procesu jejich rozvoje je ve firemni vzdélavani nutny vrozeny zdklad (Janda, 2004,

str. 66). Janda (2004, str. 66-82) mezi komunikacni dovednosti fadi:

EMPATIE, tedy vciténi se do druhé osoby, umoznuje pohled z druhé strany a nejenom

Ze dovede mirnit vypjaté situace, ale je zdkladnim faktorem porozuméni.

VNiMANI uréuje vyznam vjemu, jejich vyhodnoceni, jelikoz kazdy primdarné slysi to, co
chce. Je dulezité tedy védét, co chtéji zaméstnanci slySet a volit adekvatni

komunikaéni nastroje.

DOVEDNOST NASLOUCHAT znamena soustfedit se na osobu mluvéiho, pfipadné si délat
poznamky, pfitakdvat a parafrazovat pro ujisténi o porozuméni, ale neprerusovat

hovoficiho a doptavat se pti nejasnostech.

AKTIVNI NASLOUCHANI obsahuje sloZzky rezonance, reflexe a sumarizace, kterymi se
posluchac ujistuje ve spravném porozuméni sdéleni, a dale predpoklada o¢ni kontakt

a kladeni otazek, ale bez skakani do reci.

ASERTIVITA, ktera je vyjadrenim jak vlastnich postojl, tak i pocitl, je zaroven zavazkem
k naslouchdni pocitlim a postojliim ostatnich jedinci. Dava prdvo neomlouvat se
za své postoje a pravo délat chyby, ale také povinnost nést za né plnou odpovédnost,
dava pravo posoudit nakolik je jedinec odpovédny za problém jiné osoby i pravo

na zménu nazoru (Jifincova, 2010, str. 77-81).
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POCHVALA, jak je popsano v podkapitole 4.2.2, jsou nejucinnéjsi motivaci, zaroven jsou

povazovany za kralovskou disciplinu komunikac¢nich dovednosti. Pochvala musi byt

upfimnd a primérend, konkrétné smérovana a vcasnd, vyslovena nahlas a idedlné

pred kolektivem. KRITIKA nesmi jit za hranici distojnosti a méla by byt pronasena

v soukromi, méla by mifit jen na to, co se dat zménit. Stejné jako pochvalai kritika by

méla zaznit okamzité a neni tfeba se za ni omlouvat.

Divodem proé¢, podle Jandy (2004, str. 69), lidé nenaslouchaji, je napfiklad

v s

rozptylovani, tak zvané Sumy, nevychovanost, blok k tématu, nedostatecny ocni

kontakt mluvéiho s obecenstvem, ¢i nesourodost verbalni a nonverbalni komunikace.

6.2 Nenasilna komunikace

Ptikladem nenasilné komunikace je hledani populdrniho Win-Win reseni.

Obrazek 4: Win-Win feSeni v postojich a chovani pfi konfliktech
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Zdroj: Basu, Faust (2013, str. 14)
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6.2.1 Zasady nenasilné komunikace

Nenasilnd komunikace vyZaduje jistou miru empatie a dovednost naslouchat. Jeji

zasady popsali Basu a Faust (2013, str. 16-17) nasledovné:

RESPEKT k protistrané je v nendasilné komunikaci zasadni. Pti jeho absenci nem(zZe tato

forma komunikace fungovat.

NENi zZAVISLA NA KULTURNiM PROSTREDi a dalSich okolnostech, na rozdil treba
od neverbalni komunikace. Jak ukazuje Maslowova pyramida na Obrazku 2, vSichni

lidé maiji stejné potteby, staci jim naslouchat.

STACI, KDYZ PRINCIPY ZNA JEDNA STRANA a ta vzajemnou komunikaci ponese v duchu
nenasili.

Crvki PRVKY tvofici postup nenasilné komunikace, konkrétné pozorovani, pocit,

potfeba a prosba, jsou snadno aplikovatelné v praxi.
6.2.2 Prvky nenasilné komunikace

Pozorovani, pocit, potfeba a prosba, jakozto prvky nenasilné komunikace jsou
primymi protiklady interpretaci, mysleni, strategii a pozadavku, jak je popisuji Basu

a Faust (2013, str. 33-59), ktefi tyto prvky charakterizuji jesté konkrétnéji:

PozOROVANI predstavuje pojmenovani holych faktl ve sdéleni, ale bez jejich

hodnoceni ¢i odsouzeni a tim se pfedejde nedorozuméni.

Pocit umoznuje identifikovat potfeby a o naplnéni potreb jde predevsim. Proto je
dllezité, aby komunikujici pfrednostné rekli, jaké maji z predlozenych faktli pocity

a ne, co si o nich mysli. To by Slo o nezadouci hodnoceni.

POTREBA a jeji uspokojovani je vSem lidem vlastni, maji pro né pochopeni, a navic
uspokojeni néci potreby prindsi pocit zadostiucinéni, a proto jsou spise vyslySeny nez

strategické pozadavky.

PrROSBA namisto direktivni Zadosti je dikazem rovnocennosti obou stran a idealné by

mély byt naplnény prosby obou stran. Prosba dovede i postoj protistrany z ,,musim”

zménit na ,,chci”.
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7 Postupy a kroky pfi vytvareni programu podnikového vzdélavani

Podle Koubka (1995, str. 213) je pro systematické podnikové vzdélavani nutné
nejprve identifikovat vzdélavaci potfeby, poté naplanovat vzdélavani a teprve potom
samotné vzdélavani realizovat. Na zavér je tfeba vzdélavani evaluovat a na zakladé
tohoto hodnoceni pak dalsi vzdélavani modifikovat. Toto vytvari cyklus
systematického podnikového vzdélavani, viz Obrazek 5, jehoz benefitem je, mimo
jiné, prlibéiné vzdélavani dle specifickych potreb, efektivni zplsob identifikace

potencidlu zaméstnancq, ¢i nepretrzité zlepSovani vzdélavaciho systému.

Obrazek 5: Zakladni cyklus systematického vzdélavani pracovniki

CYKLUS

Identifikace potieby
vzdélavani

Vyhodnoceni vysledkii
vzdélavani a u¢innosti Planovani vzdélavani
vzdeélavaciho programu

Realizace
vzdélavaciho procesu

Zdroj: Koubek (1995, str. 215)

Z tvrzeni Koubka (1995, str. 221) vyplyvd, Ze k Uspé$né realizaci jakéhokoliv
vzdélavaciho projektu je potreba mit dobre vypracovany plan podnikového
vzdélavani, ktery zodpovida zakladni otdzky: Koho? Co? Jak? Kym? Kdy? Kde?

a Za kolik? ma byt vzdélavano.

40



KoHo ? Pfedstavuje cilovou skupinu programu dalSiho vzdélavani, kterd je
koherentni bud’ arovni znalosti nebo profesnim zamérenim apod. Vhodné je vytvorit
kompetencni model ke kazdému z Gcastnikl a porovnat jej s idedlnim kompetencnim
modelem. DUleZitost kompetencniho modelu je vyzdviZena v podkapitole 3.4. Tim je
navic nejenom ovérena otdzka ,Co?“, ale také je zjisténo, zdali musi vSichni
absolvovat vSechny projekty, kdo mizZe néktery vynechat a komu by bylo vhodné
jesté néjaké téma pridat.

Co? Z kompetencénich modell jednotlivych zaméstnancu jsou také dobre
patrné konkrétni vzdélavaci potfeby. Témata, kterych se bude vzdélavaci program
tykat, cile, které by mély byt programem dalSiho vzdélavani naplfiovany. Jsou to
v podstaté vstupni data pro idedlni kompetenéni model, které pfi porovnani se

skutecnymi modely jednotlivych fidicich manazer( se ukazuji jako neodpovidajici.

JaK? Toto je otazka volby forem a metod vzdélavani. Ty mohou byt nejlépe
uréeny porovnanim, koho je tfeba vzdélavat, na jaké Urovni motivace se nachazi,
stim, co mda byt rozvijeno ¢i ménéno. Kazdy typ transformace potfebuje svou

vhodnou metodu a pro rizné lidi jsou vhodné rizné formy.

Kym? Jaky typ Skolitele ma byt vybran, bude zfejmé po stanoveni forem
a metod. Vybér kandidata nesmi byt ovlivnén Hald efektem, méla by byt sepsana
podstatna kritéria, aby u vSech kandidat(i byla hodnocena stejna kritéria. Vybér mdze
byt potvrzen vytvorenim kompetencniho modelu lektora, napfiklad z jeho odpovédi

ve strukturovaném rozhovoru. Zohlednény mohou byt také reference.

Kpy? Vhodné zvoleny termin je také velmi zasadni. Pfi planovani programu
museji byt brany v potaz statni svatky, prazdniny, uzavérky ¢i ohlasené audity

a planované dovolené. Mél by byt také ponechan dostatecny ¢as na veskeré pripravy.

KDEe? Otazka ,Kde?” je Uzce svazdna s otazkou ,Kdy?“. KdyZz je vybrano
idedIni misto, musi byt ovéfeny volné kapacity a prostor véas zarezervovan. Také je

nutné vzdy ovéfrit dostatecnost a funkénost potrebného technického vybaveni.
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ZA KOLIK? Pfedstavuje sestaveni finanéniho rozpoctu veskerych nakladd
na vzdélavaci program. Tyto mohou byt po skonéeni porovnany s naklady na nabor

jednoho fadového zaméstnance.

Jak je dobre patrné z vySe uvedené struktury, je velmi dlleZité dodrZovat posloupnost

jednotlivych krokd, jelikoz spInéni jednoho ukazuje odpovédi pro naplnéni druhého.

q <

Obrazek 6: Plan podnikového vzdélavani

v

4 <

<

Zdroj: Upraveno podle Koubka (1995, str.221)
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PRAKTICKA CAST

Prakticka ¢ast bakalarské prace pfinasi analyzu a inovaci vzdélavaciho systému, coby
soucasti fizeni lidskych zdrojli ve zvoleném podniku, a inovaci kompetencniho
modelu. Analyza a nasledné inovace jsou zaloZzeny na teoretickych vychodiscich, ktera
jsou popsdna v Teoretické ¢asti bakaldrské prace, a opird se o poznatky vychazejici

z jednotlivych Setfeni provedenych v podniku.
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8 Metody Setreni

K Setfeni je vyuZito nejprve kvalitativniho vyzkumu, konkrétné volného
nezucastnéného pozorovani a polostrukturovaného rozhovoru, a poté
kvantitativniho vyzkumu, vtomto ptipadé reprezentovaném strukturovanym

pozorovanim a dotazniky. Setien{ hledaji odpovédi na nasledujici vyzkumné otazky:

e Jak zaméstnanci hodnoti fungovani HR oddélni?

e Jak zaméstnanci hodnoti systém vzdélavani v podniku?

e Ucastni se zaméstnanci dal$iho vzdélavani?

e Jaké jsou preference zaméstnanc( v oblasti vzdélavani?

e Jaky je vztah zaméstnancl k podniku?

e Jak zaméstnanci hodnoti urovern komunikace svych nadfizenych?

e Jak zaméstnanci hodnoti pfistup nadfizenych a jejich zpUsob fizeni?

e Jaké motivacni nastroje zaméstnanci preferuji?
8.1 Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni Setfeni vychazi z matematiky a statistiky, zkouma méfitelné ¢i tfiditelné
aspekty jiz existujicich teorii a hypotéz na vétsim vzorku respondentl. Vyuziva
standardizované metody pozorovani, dotaznikového Setfeni a obsahovou analyzu

dokumentu (Linderova, Scholz a Munduch, 2016, str. 45-47).

STRUKTUROVANE POZOROVANI znamena sledovani ocekavanych jevl a predpokladanych
situaci (Miller, Némejc, 2014, str. 16). V Teoretické ¢asti bakalarské prace byly
popsany kompetence, jejichz dostatecnost ¢i nedostateénost byla u cilové skupiny
strukturovanym pozorovanim ovérovana. Tato metoda byla také vyuzita k lepsi
specifikaci a formulaci otdzek v dotazniku. Byly zapisovany postfehy a tyto byly

promitnuty do jednotlivych otazek.

DoTAzNIKY umoziuji pomérné rychly hromadny sbér dat (Miller, Némejc, 2014,
str. 16) a daji se snadno anonymizovat. Pravé tyto aspekty rozhodly o jejich volbé. Pro

lepsi vyhodnocovani byly v dotaznicich pouZity pouze uzaviené a polooteviené
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otazky, nékteré sjednou mozinou odpovédi jiné svicendsobnym vybérem, ale
i sefazovaci a Skdlovaci otdzky, s ordinalni proménnou (Miller, Némejc, 2014, str. 16-
20). Nejprve byly vytvoreny vzory dotazniku, tyto jsou Pfilohou 1 a 2 bakalafské prace,

a podle nich vznikly on-line anonymni dotazniky v aplikaci Google dokumenty.

Prvni dotaznik (viz Pfiloha 1) je rozdélen do dvou casti. Na zacatku se zabyva
hodnocenim samotného HR oddéleni a vdruhé casti hodnocenim vzdélavani

ve zvoleném podniku.
8.2 Kuvalitativni vyzkum

Kvalitativni Setfeni je povaZovano spiSe za doplnék kvantitativniho, a to predevsim
pro svou ¢asovou a vyhodnocovaci naroc¢nost. Vysledkl neni dosahovano statistikou
a matematikou, ale vytvarenim celistvého obrazu dané problematiky. Je ale také
zakladem pro kvantitativni Setfeni, jelikoZz hleda nové hypotézy. (Linderova, Scholz

a Munduch, 2016, str. 56-58)

VOLNE NEZUCASTNENE POZOROVANI bylo vyuZito na zacatku Setfeni k zorientovani
v podniku, byly zjisStovany vztahy a poznavéni aktéfi a dale slouzilo k identifikaci
nedostatk( a prileZitosti ke zlepsSeni, jelikoZ tento typ pozorovani sleduje celistvé
vSechny probihajici déje (Miller, Némejc, 2014, str. 16) bez zdsahu pozorovatele.
Bodové byly zapisovany zajimavé oblasti, které byly vyhodnoceny jako v hodné

k dalsimu dotazovani.

POLOSTRUKTUROVANY ROZHOVOR byl vyuZit pro ziskani podrobnych informaci o zvoleném
podniku. Tato metoda byla zvolena, jelikoz je zaloZena na pfimé interakci a umoznuje
ziskat rozsahlé odpovédi a také dle aktudlni potfeby na primarni, predem pfipravené
str. 21). Struktura primdrnich otazek rozhovoru je ptilohou ¢islo 3 této bakalarské
prace. Odpovédi byly, se svolenim dotazované osoby, nahravany, aby bylo mozno

pozdéji tyto lépe interpretovat.
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9 Charakteristika zvoleného podniku

Prakticka ¢ast bakalarské prace je zamérena na podnik, ve kterém byla vykonavana
ma odborna praxe. Tato obchodni spolecnost podnikd v oboru real estate. Realitni
trh se neustdle vyviji, je velmi konkurenc¢ni a hodné se zaméfuje na nadstavbové
sluzby zdkaznikim. | proto bylo poZadovano, aby spolec¢nost nebyla jmenovana.
Jednd se o dcefinou spole¢nost nadnarodni korporace s vice nez stoletou tradici, ale
Ceskd pobocka je mlada jen nékolik let a vSechny standardy a procesy zavadi nové

a specificky pro ¢eské prostredi.

Podnik funguje v klasické hierarchické organizacni strukture, kde je v Cele jednatel
spolecnosti v roli vykonného reditele spole¢nosti, jemu jsou ptfimo podfizeni feditelé,
jim jsou podfizeni vedouci sekci atd. Vsoucasné dobé zaméstndvd padesdatku
kmenovych zaméstnancll. Vzhledem k velké mite konkurence a relativné pomalé
zpétné vazbé trhu, tento podnik typologicky odpovida podniku s kulturou ,jizdy

na jistotu”, jak je popsana v podkapitole 3.2.4.

Obrazek 7: llustracni schéma organizacéni struktury zvoleného podniku

Managing
Director

Financial
Director

T
A Director l B Director C Director HR mamager
J J
|

7 r '

Senior Marketing
peadet l e a2 Specialist manager
7 J
——
Key Acounnt Senior Chief Media
manager manager accountant specialist

— . .
manager 2 manager 3 accountant 1 accountant 2 accountant 3
junior
/ manager

Zdroj: upraveno podle zvoleného podniku (2020)
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Strategie rozvoje zaméstnancu je vytvarena vedoucimi jednotlivych oddéleni. Tito na
zakladé ro¢niho hodnoceni vykonu svych podfizenych zaméstnancl urcuji, kdo by
mohl byt adeptem na povyseni, kdo by mohl koho zastoupit ¢i nahradit. Ve zvoleném
podniku neni nastavena strategie vzdélavani zaméstnanc, ktera by korespondovala
se strategii rozvoje zaméstnancd. Vzdélavani probihd spiSe dle aktualni potreby
a pozadavkl od vedoucich jednotlivych oddéleni. Konkrétnéji se vzdélavanim

zaméstnancl zabyva kapitola 9.2.1, ktera popisuje systém vzdélavani.
9.1 HR oddéleni zvoleného podniku
9.1.1 Popis HR oddéleni

Popis personalniho oddéleni je vytvoren na zakladé polostrukturovaného rozhovoru,
jenZ byl proveden 3. zafi 2019 na centrale zvoleného podniku s jeho HR manaZerkou.
Otazky pokladané béhem rozhovoru tvofi Pfilohou 3 bakalarské prace. Béhem
polostrukturovaného rozhovoru s HR manazerkou zvoleného podniku bylo zjisténo,

jaka je struktura HR oddéleni a jakymi oblastmi se zabyva.

Velkym prekvapenim bylo zjisténi, Ze HR oddélni je jeden jediny ¢lovék, tedy sama HR
manazerka. Mzdova ucétdrna je outsourcovana. Pfimo se zaméstnanci nekomunikuje,
kromé jednosmérné distribuce vyplatnich pasek. Veskeré podklady pro mzdy a ro¢ni

zuctovani dani jdou pres HR manazerku.

HR manazerka ma na starost jednak pracovné pravni agentu, kterd obnasi nabor
novych zaméstnancli od zpracovani pozadavk( vedoucich oddéleni, komunikaci
s personalni agenturou, aZ po prvni kola pracovnich pohovorq, pfipravu a zpracovani
pracovnich smluv a mzdovych vyméra. DllezZité je pro ni neustdlé sebevzdélavani
na poli pracovniho prava. Stard se ale také o oblast dalSiho vzdélavani, vice

v podkapitole 9.2.1.
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9.1.2 Hodnoceni HR oddéleni zaméstnanci

V obdobi od 25. Unora do 6. bfezna probihalo mezi zaméstnanci podniku dotaznikové
Setfeni. Osloveni byli vSichni ¢esti kmenovi zaméstnanci, od fidicich pracovnik( az
po juniorni pozice, vyjma HR manaZerky. Pro zajisténi anonymity respondentl byl
dotaznik vytvoren on-line v aplikace Google dokumenty a prostfednictvim emailu
byla zasldna pozvdnka kjeho vyplnéni. Osloveno bylo 39 zaméstnancu, z nichZ
dotaznik vyplnilo 14, Uc¢ast byla tedy 36 %. Cilem Setfeni bylo, mimo jiné, zjistit, zda
zaméstnanci povazuji ¢Cinnost personalniho oddéleni za dostacujici. Pfedstavuje prvni

Cast dotazniku. Druha ¢ast dotazniku se zaméruje na vzdélavani v podniku.

Na zdkladé dotaznikového Setfeni (viz Pfiloha 1) mezi zaméstnanci byla vyhodnocena
prace HR oddéleni. Bylo zjiSténo, jaké jsou predstavy zaméstnancl o fungovani HR
oddéleni a jaka je podle nich skutecnost. Z vyhodnoceni dotaznikd plyne, Ze 93 %
zaméstnancl zvoleného podniku ma pocit, Ze o né HR oddéleni nepecuje, 65 %
zaméstnancl nemad pocit, Ze se muze na HR oddéleni obrdtit i vjinych
nez pracovnéprdvnich otdzkach a dalSich 14 % nevi, zda tomu tak je. Hodnoceni

tohoto oddéleni je velmi nelichotivé.

Graf 1 modrou linkou vyznacuje, jaké pole pusobnosti by podle zaméstnancl
zvoleného podniku mélo HR oddélni pokryvat. OranZova linka pak vyznacuje prostor,
ve kterém, podle zaméstnancl, aktudlné HR oddéleni plsobi. Vtomto pripadé
respondenti vyuzili i moznost doplnit vlastni odpovéd a napsali, Ze jednou z aktudlné
vykonavanych roli HR oddéleni je ,nicnedélani“. Timto znazornénim je velmi
pregnantné vyjadreno, z ceho plyne nespokojenost zaméstnancl vici HR oddéleni

a na kterych oblastech by mélo byt zapracovano.

48



Graf 1: Pfedstava o prdci HR oddéleni vs. vnimani reality

Predstava o praci HR vs. vnimana realita
= Jakd by, podle Vas, méla byt role HR oddéleni?

—— Jakou roli, podle Vas, v souc¢asnosti HR oddéleni zastava?

Nedélat nic
Rizenf lidskych Zastance
zdroju zaméstnancl
Dalsi vzdélavani Pomahd dosazeni
pracovnikd firemnich cilQ

Nabor y .
. . Preneseni vize a
zaméstnancl a ..
. mise firmy na
pracovnépravni ,
pracovniky
vztahy

Zdroj: vlastni Setreni

Grafem 2 je vyjadiena mira ddvéry v HR oddéleni. Je zde patrna 65 % nedlvéra v toto
oddéleni, z ¢ehoz bylo ve 43 % na otdzku ,Mate pocit, Ze se mizete davérné a bez
obav obratit na HR oddéleni nejen v pracovnépravnich otazkach?“ bylo odpovézeno
ze ,VUbec ne”. Graf 3 zndzornuje celkové hodnoceni prace HR oddéleni, kdy je z 36 %
HR oddéleni hodnoceno primérné, z 57 % podprimérné, pricemz nejvyssi hodnoceni
10 a 9 nebylo udéleno vibec, stejné tak ani nadprlimérné hodnoceni 7 a 6 se

ve vysledcich neobijevilo.
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Graf 2: Divéra v oddéleni HR

Mate pocit, Ze se mlZete divérné a bez obav obratit na HR
oddéleni nejen v pracovnépravnich otazkach?

Vibec ne I /| 3%
Ne 0%
Ne docela I %
Nevim I 14%
SpiSano I 7%
Ano I 7%

Uplné ano e 7%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

B Mate pocit, Ze se mlzZete davérné a bez obav obratit na HR oddéleni
nejen v pracovnépravnich otazkach?

Zdroj: vlastni Setfeni

Graf 3: Hodnoceni HR oddéleni zaméstnanci podniku

Celkové hodnoceni HR oddéleni
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Zdroj: vlastni Setreni
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9.2 Systém vzdélavani zvoleného podniku

9.2.1 Popis systému vzdélavani

Na zdkladé polostrukturovaného rozhovoru s manazerkou HR oddéleni byl vytvoren
tento popis dalSiho vzdélavani zaméstnancl ve zvoleném podniku. JelikoZ je ¢eska
pobocka zvoleného podniku velmi mlada, ale rychle se rozviji, soustfedi se jeji
persondlni oddéleni hlavné na nabor novych zaméstnanc(. Proto vzdélavani
zaméstnancl neni optimalni. Dalsi vzdélavani doposud spocivalo v kurzech anglictiny
a zakonnych Skolenich typu PO a BOZP. Zakonnd a povinna Skoleni jsou provadéna
prostfednictvim individudlniho e-learningu, ktery je vidy zakonéen testem.
Do jazykovych kurzl se muze prihlasit kazdy zaméstnanec po schvaleni nadfizenym
pracovnikem. U¢astnici jsou testem rozdéleni podle Grovni do skupin a v téchto je pak
jazyk vyucovan formou klasického kurzu. Teprve na podzim lonského roku byl
odstartovan prvni projekt dalSiho vzdélavani, ktery byl zaméren na specifické mékké
dovednosti pracovnikll oddéleni Nakup a Prodej. Probihal formou skupinového

nacviku dovednosti a jeho realizaci inicioval vedouci manaZer tohoto oddéleni.

V minulém roce byla na celosvétové Urovni zprovoznéna korporatni aplikace
MylLearning, kde mohou pobocky ze vsSech zemi sdilet své e-kurzy, napriklad
na pocitatové programy, a dostupné jsou zde i webinare, do kterych se mohou
prihlasit zaméstnanci z celého svéta po schvaleni nadfizenym pracovnikem
a pracovnikem HR oddéleni. Tato aplikace ale neni plné vyuZivana, jelikoZ pfistup
k plné verzi ma pouze manazerka HR a ta postupné, dle svych moznosti, zpfistupniuje
jednotlivé kurzy zaméstnanclm podniku. Pficemz vétSina ztéchto kurz(i je

v anglickém jazyce a musi byt pred zpfistupnénim jesté prelozena.

Pti kazdoro¢nim hodnoceni s nadfizenym pracovnikem zaméstnanec muze fict, jaka
Skoleni ¢&i kurzy by v nasledujicim roce chtél absolvovat. Tato prani ale, vyjma
jazykovych kurz(i, zatim zUstavaji jen na papire. A to i presto, Ze vSichni zaméstnanci
projevuji velky zdjem o dalsi vzdélavani. Zajem je o jazykové kurzy, které jsou
kontinualni a kurzy PC dovednosti. Tyto by méla zajistovat platforma MyLearning.

V soucasnosti neni nastavena zadna strategie rozvoje a fizeni lidskych zdroja, ani
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systém monitoringu ¢i evaluace. Neni vyhodnocovana uspésnost vzdélavacich kurz(,
pouze po skonceni jsou Ucastnici pozadani o zaslani emailu s kratkym hodnocenim

probéhlé vzdélavaci akce.

HR manaZerka se dale vzdélava pouze v pracovné pravni oblasti. A to bud formou
samostudia novinek dostupnych na profesnich webovych strankach jako je

www.hrnews.cz, nebo na seminafich ke zménam v Zakoniku préce.

9.2.2 Hodnoceni systému vzdélavani zvoleného podniku zaméstnanci

Systém vzdélavani byl zaméstnanci hodnocen v Setfeni, které probihalo od 25. Unora
2020 do 6. bfezna 2020 mezi vSemi ¢eskymi kmenovymi zaméstnanci podniku, kromé
HR manazerky. Jak je uvedeno v kapitole 8.1.2 toto hodnoceni bylo druhou ¢asti
dotazniku, ktery je uveden jako Pfiloha 1. Z dlvodu anonymity respondentl byl
dotaznik v on-line verzi, ktera byla distribuovana formou e-mailové pozvanky k jeho
vyplnéni. Zucéastnilo se 14 z 39 pfizvanych zaméstnanc(, tedy 36 %. Cilem této Casti
Settfeni bylo zjistit, jak zaméstnanci hodnoti aktualni stav vzdélavani v podniku, jak
jsou s nim spokojeni, zdali se zaméstnanci Ucastni néjakého vzdélavaciho programu

a jaké maiji preference ohledné vzdélavani.

Jak mlze byt usuzovdno jiz z absence uceleného systému dalSiho vzdélavani, mezi
zaméstnanci podniku panuje velkd nespokojenost s aktualnim stavem dalSiho
vzdélavani. 57 % zaméstnancl nemad pocit, Ze by byli vice ¢&i méné informovani
o moznostech dalSiho vzdélavani. 93 % fika, Ze nejsou zjistovany jejich vzdélavaci
potieby, pouze 21 % zaméstnancl ma pocit, Ze mlze ovlivnit vzdélavani v podniku.
Tuto moznost by pfitom ocenilo 71 % zaméstnanc(l. 21 % zaméstnancu fika, Ze se

Ucastni jinych nez zakonnych skoleni a pouze podle 29 % je vyzadovano hodnoceni.

Jak je vidno na Grafu 4 nadpolovicni vétsSina respondentl povazuje uroven vzdélavani
v podniku za nedostatecnou aZ za naprosto nevyhovujici. Nikdo z respondent( ji

neoznacil jako dostateénou ¢i vyhovuijici.

52



Graf 4: Vnimana uroven vzdélavani
Uroveri vzdélavani o€¢ima zaméstnanci zvoleného podniku

Naprosto nevyhovujici I 1%
Nedostatecnda [N 43%
Podpriamérna NG 14%
Nevim [N 7%
Prdmérnda NG 2%
Dostatecna 0%
Uplné vyhovujici = 0%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

W Jaké je, podle Vas, uroven vzdélavani ve vasem podniku?

Zdroj: vlastni Setreni

Aktudlni vzdélavani ve zvoleném podniku je zaméstnanci hodnoceno velmi nizko. Jak
je vyobrazeno na Grafu 5 nikdo ze zaméstnancl neohodnotil vzdélavani nejvyssim

moznym poctem bod0 10, 9 ani 8. Nejcastéji, ve 43 % procentech, bylo vzdélavani

vV
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Graf 5: Hodnoceni vzdélavani zaméstnanci podniku

Celkové hodnoceni vzdélavani

[y
o

0%

0%

0%

I 7%

I 7%

I 14%

0%

I mmmmmmmm—— 43%
I ——— 29%

R N W b U1 OO N 0O L

0%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

B 1 je nejhorsia 10 je nejlepsi.

Zdroj: vlastni Setreni

9.2.3 Vzdélavaci preference zaméstnancti zvoleného podniku

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, jaké okruhy, formy a metody vzdélavani
zaméstnanci zvoleného podniku preferuji. 64 % zaméstnancl zvoleného podniku
upfednostiuje individudlni vzdélavani pfed skupinovym a 57 % se radéji vzdélava

mimo kancelar neZ na pracovisti.

Jak ukazuje Graf 6, tak nejpreferovanéjsi formou vzdélavani je koucink, ktery by
ocenilo 79 % respondent(l, 57 % respondentd by si pfalo v rdmci vzdélavani osvojit
a prohloubit vyjednavaci techniky a 43 % respondentd by uvitalo zaradit

do vzdélavani kurzy work / life balance.

Graf 7 znazornuje, které metody vzdélavani zaméstnanci zvoleného podniku
preferuji. U 64 % respondent(l je nejpreferovanéjsi metodou koucink, na druhém
misté pak mentoring a o treti misto se déli modelové priklady, tréninkovy program

a workshop.
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Graf 6: Vzdélavaci preference zaméstnanci podniku

Preferované okruhy vzdélavani

Odbornou specializaci | 14%

Work / life balance | NN -3
Koutink [N 7o
Uméni komunikace || G 20
Vyjednavaci techniky | ENENENRNIEGNGgGO B 0O
Jazykové kurzy | 35
Potitatové dovednosti |G 21%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni Setfeni

Graf 7: Vzdélavaci preference zaméstnanct podniku

Preferované metody vzdélavani

Modelové priklady [INIENGTNENENEEEEEEEEEEEEEE 5%
Mentoring [INNNNENEGG 239
Koucink  [INNEEGEGE——. 64%
Workshop I :6%
Skoleni NG 0%
Prednaska NG 9%
Tréninkovy program [N :5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zdroj: vlastni Setfeni
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9.3 Pristup k zaméstnancum a jejich fizeni

Béhem kvalitativniho vyzkumu byla pozorovdna absence béiné komunikace mezi
zaméstnanci, ne pfilis velka ochota spolupracovat ¢i pomahat si a byla zaznamenana
spiSe direktiva ze strany fidicich pracovnikd. Z tohoto strukturovaného pozorovani
vzesly vyzkumné otdzky (viz kapitola 8), o pfistupu k zaméstnanclm, jejich vedeni
a motivaci. Na zakladé téchto otazek bylo sestaveno kvantitativni Setfeni slozené
jednak ze strukturovaného pozorovani, zaméreného na komunikaci mezi
spolupracovniky, styly vedeni a komunikaci nadfizenych s podtizenymi, a také

z dotaznikového Setreni.
9.3.1 Hodnoceni pristupu nadfizenych k zaméstnanclim a jejich fizeni

Pfistup k zaméstnanclm a jejich Fizeni bylo zaméstnanci hodnoceno
v dotaznikovém Setieni, které probihalo po dobu 10 dni od 25. uUnora 2020
do 6. bfezna 2020. Pro anonymitu respondent(l byt dotaznik vytvoren jako formular
v on-line aplikaci Google dokumenty a pomoci emailové pozvanky byl rozsiten mezi
viemi Ceskymi kmenovymi zaméstnanci podniku, ktefi nezastdvaji vedouci pozici
v hierarchii oznacovanou jako ,director” nebo ,head of”. Vzor dotazniku je uveden
jako Priloha 2. Osloveno bylo 31 respondentl a z toho se dotaznikového Setreni
zucastnilo 13, tedy 42 %. Cilem tohoto Setfeni bylo zjistit, jak podfizeni vnimaji
komunikaci svych nadfizenych, citi-li se dostate¢né motivovani a maji-li pocit, Ze jsou

vedeni nebo spis fizeni, tedy zda v podniku funguje leadership nebo fizeni shora.

Ze Setfeni vyplynulo, Ze presto, Ze se soucdsti podniku citi byt pouze 36 %
zaméstnanc(, a 14 % nevi, tak celych 50 % zaméstnancl by praci pro tento podnik
doporudilo nékomu dalSimu. Mnozi své doporucéeni spojovali stim, Ze doslo
k nedavné zméné vedeni a ocekavaji zmény k lepSimu. Sice si 86 % zaméstnancl
mysli, Ze dostavd dostatecnou zpétnou vazbu, ale pro 71 % zaméstnancl zpétna
vazba predstavuje to, Ze nadfizeny odpovi na jejich dotaz a 43 % zaméstnancu
odpovédélo, ze zpétnou vazbu si pfedstavuji jako kontrolu od svého nadfizeného.

Jediny zaméstnanec odpovédél, Ze zpétna vazba je podle néj,,One on One jednou za 3
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mésice s pfimym nadrizenym®. 64 % zaméstnancli nema pocit, Ze by jim jejich

nadfizeny naslouchal a jen 43 % zaméstnancu se na néj bez obav z kritiky obrati.

V dotazniku méli zaméstnanci oznacit, co charakterizuje jejich podnikovou kulturu,
pficemz na vybér méli ze Sesti hodnot, které jejich podnik prezentuje za své. Nikdo
ze zaméstnancl nevnima rlst a vzdéldvani pracovnikll jako soucast kultury (viz

Graf 8).

Graf 8: Podnikova kultura
Podnikové kultufre podle zaméstnancu nejvice odpovida:

Respekt k osobnosti pracovnika [l 7%
Cileny rast, vzdélavani pracovnikl 0%
Podnikavy pfistup k praci I 50%
Vidy jednat Cestné |GGG 5%
Vzdy délat pro klienta néco navic [IIEGIIINGNGNGEEEEEEN 50%
Poskytovani sluzeb nejvyssi kvality N 57%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zdroj: vlastni Setfeni

57 % zaméstnancl povaZzuje svého nadfizeného vic za bosse nez za lidra. Jak
zaméstnanci vnimaji pfistup svého nadfizeného k reseni tymovych ukold, je uvedeno

v Grafu 9.
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Graf 9: Pristup nadfizenych pracovnikl k praci na ukolech
Chovani nadfizeného pfi feseni tkolt
Proklamuje ale neddvd podporu I 21%

Pribéiné se zajima a podporuje I 21%

Kontroluje az hotovy Ukol I 14%

o

Pribéziné kontroluje feseni GGG 36%
Sam resi néktery z dkol(l INIEEEGEGGGEGEGEGEEEEEEEEE 43%
Rozda ukoly a vysvétli je I 64%

Jen rozda ukoly G 29%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zdroj: vlastni Setfeni

57 % zaméstnancl se neciti byt svym nadfizenym motivovano a taktéz 57 %
zaméstnancl ma pocit, Ze se jim nedostava pochvaly ¢i uznani od jejich nadfizeného.
PficemzZ pro 62 % zaméstnancl je prvofadou odménou mimoradny finan¢ni bonus

ajen pro 10 % to je uznani pred celou firmou (viz Graf 10).

Graf 10: Preferované motivacni ndstroje

Co je zaméstnanci povaZzovano za nejvétsi a co nejmensi
odménu za dobfe odvedenou praci.

Osobni pochvala od nadtizeného |
Uznani zasluh pred tymem
SloZeni dGvéry a delegovani
Uznani pred celou firmou

Extra den volna I

Mimoradny financ¢ni bonus

Zdroj: vlastni Setreni
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10 SWOT analyza systému vzdélavani zvoleného podniku

SWOT analyza vznikla na zakladé pozorovani, rozhovor( a vyhodnoceni dotaznikd.

SILNE STRANKY

& & & &

Napojeni na mezinarodni korporatni e-learningovy systém.
Za dalsi vzdélavani je odpovédny konkrétni zaméstnanec podniku.
Zameéstnanci jsou v ramci ro¢niho hodnoceni dotazovani, jaka by si pfali Skoleni.

Ucastnici poskytuji zpétnou vazbu na nékteré absolvované kurzy.

SLABE STRANKY

WD P W P B P P <P

Absence dlouhodobého planu dalSiho vzdélavani v podniku.
Podfinancovdni dalSiho vzdélavani zaméstnancu.

Neefektivni fizeni a rozvoj lidskych zdroj(.

Chybi zde osoba specializovana na dalsi vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju.
Dalsi vzdélavani zaméstnance iniciuje pouze jeho nadfizeny.

Neni kontinualni monitoring probihajicich vzdélavacich aktivit.

Chybi standardizovany evaluacni systém dalsSiho vzdélavani zaméstnancu.

U¢astnici neposkytuji zpétnou vazbu na vechny absolvované kurzy a $koleni.

PRILEZITOSTI

oE DB

Vétsi vyuziti korporatniho e-learningového systému.

Inspirace pti nastaveni rozvoje lidskych zdroji od materské spolec¢nosti.
Vyuziti vlastnich specialistl a zahrani¢nich kolegl jako $kolitelt ¢i mentord.
Vytvoreni dlouhodobého planu vzdélavani zaméstnanca.

Rozsiteni personalniho oddéleni o specialistu na dalsi vzdéldvani zaméstnanca.

Vyuziti dalSiho vzdélavani jako zaméstnaneckého bonusu.

HrRoOzBY

¢
¢

Pomala reakce na trendy pracovniho trhu.

Nedostatecnd reakce na vyvoj smérovani oboru.
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11 Vyhodnoceni Setieni, vyvozeni zavéra a doporuceni inovaci

11.1 HR oddéleni

HR oddéleni ma velmi nelichotivé hodnoceni a vedeni podniku by mélo uvaZzovat
o jeho restrukturalizaci. | kdyZ vétSina zaméstnanc( vidi problém v osobé, kterd nyni
reprezentuje celé oddéleni HR, je potfeba problém hledat spiSe v jeho nastaveni. Tak
Siroky zabér jako je fizeni a vedeni lidskych zdroji muze jen stézi zvladat jedind osoba.
Kupfikladu tradi¢ni model rozvoje lidskych zdrojli podle Hronika (2007, str. 26) stoji
na Ctyrech pilifich, kterymi jsou mzdovy Utvar, Utvar personalistiky, Utvar vzdélavani

a utvar socialni péce.

V kapitole 8 byla poloZzena vyzkumna otazka, jak je zaméstnanci hodnoceno
fungovani HR oddéleni, a na tuto otazku pfisla zcela negativni odpovéd. Chodu HR
oddéleni by velmi pomohlo, kdyby se soucasna HR manaZerka mohla soustredit
na pracovné pravni agendu a vzdélavat se v oblasti pracovniho préva a byl by pfijat
jesté jeden zaméstnanec, ktery by mél na starosti dalsi vzdélavani zaméstnanc(i a mél
prostor pro zjistovani vzdélavacich potfeb zaméstnancd, provadél evaluaci a zajimal

se o novinky na tomto poli.
11.2 Vzdélavani zaméstnancui

Vzdélavani zaméstnancli zvoleného podniku je na udbyté predevsim kvili vyse
popsanym problémim HR oddéleni, které se ma o dalsi vzdélavani starat. Paklize
podnik odpovida kulture ,jizdy na jistotu”, je potfeba velmi dobre a strategicky
planovat rozvoj lidskych zdrojli, a to jak s ohledem na rozvoj jedince, tak i celého
podniku. Je potfeba stanovit strategii rozvoje a fizeni lidskych zdrojd. Pro tento
podnik by bylo velmi vhodné vytvofit strategii na ose od rozvoje podniku k rozvoji

jedince, jak bylo popsano v kapitole 3.2.2.

Druhd cast prvniho dotaznikového Setteni (viz Priloha 1) hledala odpovédi na otazky

tykajici se vzdélavani ve zvoleném podniku. Nejenom jak toto vzdélavani
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zaméstnanci hodnoti, ale také zdali, a v jaké mife, se ho Uc¢astni a jaké maji preference

v oblasti vzdélavani (viz kapitola 8).

Do systému dalSiho vzdéldvani zaméstnancl, kromé programu, ktery je navrien
v Pfiloze 4 na zadkladé vypracovani kompetencnich modell jednotlivych pracovnikd,
by mél byt rozhodné pridan i koucink, ktery z dotaznikového Setfeni vySel jako
nejzadanéjsi, a work / life balace, jelikoZ tyto typy vzdélavani jsou také povaZovany
za zaméstnanecky benefit a zvySuji motivaci zaméstnancl. Vhodné by bylo zavedeni
mentoringu pro nové prichozi zaméstnance, ktery by byl formalizovan a mentofi by
dostavali financni bonus. A rozhodné je tfeba zavést systém zjistovani vzdélavacich

potfeb, monitoring vzdélavani a jeho evaluace.

11.3 Rizeni zaméstnanci

Pfistup k zaméstnanclim a jejich fizeni ze strany nadfizenych pracovnikd je o pozndni
lepsi nez ze strany HR oddéleni. A i kdyZ je hodnocen jako pramérny, neni nejlepsi
a ma prostor ke zlepSovani. Zaméstnanci neznaji firemni vizi a misi, a pokud ano, tak
nemaji pocit, Ze by se jednalo v souladu s nimi, nesouzni se spole¢nosti, v podstaté
nevi, co je to zpétna vazba, neni jim pfilis naslouchano, méli by byt hlavné vedeni, ne
fizeni. VétSina zaméstnancli vnima svého nadrizeného jako bosse, ktery ridi, neciti se

byti motivovana a nedostava se ji pochvaly.

Druhé dotaznikové Setfeni (viz Pfiloha 2) zkoumalo, jaky maji zaméstnanci vztah
k podniku, jak hodnoti zpUsob, kterym je s nimi komunikovano, jak vnimaji zplsoby

fizeni svych nadfizenych a jaka je pro né idealni motivace.

Na zakladé analyzy se ukdazalo, Ze vtomto podniku je toho hodné k inovovani. Je
potfeba restrukturalizovat HR oddéleni, vytvofit strategii pro rozvoj a fizeni lidskych
zdroju, zavést evaluaci a monitoring, na zakladé kompetencnich modelll sestavit
program vzdélavani zaméreny na rozvoj jednotlivych pracovnikd, ktery ale povede
k rozvoji celého podniku a dalsi. Jako soucast Praktické ¢asti bakalarské prace byl
vytvofen program vzdélavani stfedniho managmentu reflektujici nedostatky

odhalené Setfenim. Navrh tohoto programu je uveden jako Pfiloha 4.

61



12 Inovace kompetencniho modelu

CeloZivotni uceni vyZaduje aktivni pfistup vzdéldvaného a k tomu je nutna jednak
motivace, viz Maslowova hierarchie potfeb na Obrdzku 2 v Teoretické Ccasti
bakalarské prace, ale také zodpovédnost jedince. Tyto obé pak ovliviuji, do jaké miry
muzZe byt osobnost jedince rozvijena, az na jakou uUroven dosahne transformace

(Evangelu, Bommel a Juricka, 2013, str. 87-99).

JelikoZ tyto faktory hraji vyznamnou roli nejenom pfi vzdélavani, ale i v rozvoji a fizeni
lidskych zdroja, mél by je reflektovat ikompetenéni model. To vprvni radé
zptrehledni, jakou formou je vhodné danou kompetenci rozvijet. Ale také zjednodusi
selekci zaméstnancl pfi jejich rozfazovani do vzdélavacich programd. V neposledni
fadé pak srovndni takovychto idedlnich kompetenénich modelll a osobnich
kompetencnich modell zpfesni zatazovani zaméstnancll v ramci strategie rozvoje
zaméstnancl, jelikoz prehledné ukaze, ktefi zaméstnanci maji potencial k rozvoji
a postupu.

Miru odpovédnosti je mozné nejlépe odvozovat od Kohlbergovych stadii moralniho
vyvoje (viz Obrazek 8). A jsou-li brany v potaz motivace a pohnutky vzdélavaného,
mohou byt podobné hierarchicky sefazeny i znalosti, dovednosti, chovani, mysleni

a postoje, tedy obsah uceni (viz Obréazek 9).

Obrazek 8: Kohlbergova stadia moralniho vyvoje

Prekonvecni Uroven - Strach a radost z vysledku

odmeéna vs. trest ucelové mysleni

Konvencni Uroven - Obecné normy

shoda s ostatnimi orientace na spokojenost

A 4

socialni smlouva autonomie

Zdroj: upraveno podle Heluse (2003, str. 43-44)
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Obrazek 9: Hierarchie obsahu uéeni

Vy3si socidlni vyvoj |

Zména postoju

Zména mysleni ]

Zména chovani ]

Dovednosti ]

Znalosti

Zdroj: upraveno podle Evangelu, Bommela a Jufi¢ky (2013, str. 87-99)

Ve svétle Maslowovy hierarchie potfeb, Kohlbergovych stadii mordlniho vyvoje
a, na jejich zakladé mnou sestaveného, hierarchického serazeni obsahu uceni plasobi
obecny ctyrsektorovy kompetenéni model podle Evangelu, Bommela a Juficky, jak je
vyobrazen na Obrdzku 1 v Teoretické ¢asti bakalarské prace, velmi ploSe a dostatecné
nereflektuje faktory ovliviujici vzdélavani. Proto jsem se rozhodla tento model
inovovat a dat ho pravé do kontextu faktor( jako je motivace ¢i odpovédnost, aby
bylo také ziejmé, jaké kompetence mohou byt jesté transformovany ¢i jsou-li nad

moznosti vzdélavaného (viz. Obrazek 10).

Obrdzek 10: Vlastni obecny kompetenéni model

=
VN
| e

Zdroj: upraveno podle Evangelu, Bommela a Juficky (2013, str. 37)
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VzDELAVACi PROGRAM, ktery je cely uveden jako Priloha 4 bakalarské prace, je vytvoren
pro stfedni management zvoleného podniku, pfedné pro fidici manaZery. Tento
program vychazi ze strategie rozvoje lidskych zdrojli zamérené na jedince, jenz
pracuje s kompetencemi jednotlivcl. Vzdélavaci program reflektuje predevsim
vypozorované problémové body, jako jsou komunikace smérem k podfizenym,
motivace zaméstnancl a styly vedeni. Program je sestaven tak, aby rozSifoval
kompetence vybranych manazerd v oblastech vedeni, motivace a komunikace, dale
rozvijel tyto dovednosti a jejich vhodné pouziti v interpersonalnich situacich. To vse
v propojeni s firemni kulturou a strategii. JelikoZ se v programu jednd o transformace
vyssich radul, tedy nejenom znalosti ¢i dovednosti, ale hlavné mysleni a postoju, byl

by jeden projekt nedostacujici. Proto bylo zvoleno koncepcnéjsi feSeni, tedy uceleny

program dalSiho vzdélavani sestdvajici ze ctyr dilcich projekt(.
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ZAVER

Bakalarska prace na téma , Analyza a inovace vzdélavaciho systému jako soucasti
fizeni lidskych zdrojd ve zvoleném podniku” se zabyvala analyzou soucasného
vzdéldvaciho systému vybraného podniku, kterd byla provedena kvalitativnimi
a kvantitativnimi vyzkumnymi metodami a jejich vysledky byly podrobné popsany
v podkapitolach kapitoly 9 a shrnuty v kapitole 11. A dale se zabyvala identifikaci
silnych a slabych stranek zvoleného podniku, které byly popsdny a zpracovany
formou SWOT analyzy v kapitole 10. Jejim cilem byl navrh inovaci, jez byly uvedeny
v kapitole 11, avytvoreni navrhu uceleného programu vzdélavani pro vybrané

zaméstnance zvoleného podniku, ktery je Prilohou 4.

V prvni ¢asti bakalarské prace byla provedena literdrni reserSe odbornych zdroju
a pomoci definic a parafrazi prednich autor(i, a vyvozeni zavérQ znich, byly
objasnovany zakladni pojmy ve vzdélavani a jejich proménu v andragogickém pojeti.
Byl rozebran rozvoj a vzdélavani zaméstnancd, véetné mozZnych strategii fizeni
a podnikovych kultur. Rozebrano bylo i fungovani motivace a jeji nastroje. Bylo
pfiblizeno, co je leadership a jaké dovednosti a kompetence lidr potfebuje. Téma

komunikace bylo zaméreno na principy a zdsady nenadsilné komunikace.

Druha ¢&ast bakalarské prace se zabyvala analyzou vzdélavaciho systému zvoleného
podniku prostfednictvim kvantitativnich a kvalitativnich metod Setfeni, konkrétné
volnym i strukturovanym pozorovanim, polostrukturovanym rozhovorem
a dotazovanim mezi vybranymi zaméstnanci zvoleného podniku. Polostrukturovany
rozhovor byl hlavnim zdrojem informaci pro popis prace HR oddéleni a vzdélavaciho
systému ve zvoleném podniku. Jejich hodnoceni poté bylo provedeno dotaznikovym
Setfenim. Toto Setfeni ukazalo velkou nespokojenost zaméstnancl s fungovanim HR
oddéleni a s aktualnim stavem vzdélavani a odhalilo velky prostor pro vylepsSeni

a inovace, které byly také navrzeny.

Pfi pozorovani byly shledany jisté rezervy v komunikaénich stylech a stylech vedeni
u nadrizenych pracovnikd vici podfizenym. Proto bylo vytvoreno druhé dotaznikové

Setfeni, tentokrat zamérené na vztah zaméstnancl k podniku, jejich vnimani

65



komunikacnich styld, styl vedeni a motivovani zaméstnancu. Toto Setfeni neodhalilo
podobné zavazné nedostatky jako to prvni, ale i tak nebyly vysledky idedlni. Proto byl
vypracovan konkrétni vzdélavaci program pro vybrané zaméstnance stfedniho
managementu podniku, ktery reflektuje identifikované nedostatky. Tento vzdélavaci
program vychazi ze strategie rozvoje lidskych zdroji zamérené na jedince, ktery
pracuje s jejich kompetencemi. Aby bylo moiné |épe zpracovat kompetence
vybranych pracovnik(i, byl inovovdn obecny ctyrsektorovy kompetenéni model
Evangelu, Bommela a Jufi¢ky po vzoru Maslowovy hierarchie potfeb a v souladu

s Kohlbergovymi stadii moralniho vyvoje.

Cely program byl vytvaren cilené a konkrétné pro zvoleny podnik a jeho zaméstnance
a byl pfeddn manazZerce HR oddéleni. HR manazerka tento program hodnotila velmi
pozitivné a chtéla jej predlozit ke schvdleni a realizaci vedeni spole¢nosti. Bohuzel,
kvlli Siteni koronavirové infekce (prvni karanténni opatfeni zacal podnik pro své
zaméstnance vracejici se ze zahrani¢i uplatfovat jiz v poloviné Unora 2020) a
naslednym pFisnym opatienim vlady CR, nebylo mo?né vtomto roce vzdélavaci

program realizovat.

66



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

MONOTEMATICKE PUBLIKACE

BASU, Andreas a Liane FAUST. Uméni uspésné komunikace: jak sprdvné naslouchat,
resit konflikty a mluvit s druhymi lidmi. Praha: Grada, 2013. Poradce pro praxi. ISBN
978-80-247-5032-3.

BLANCHARD, Kenneth H., Patricia ZIGARMI a Drea ZIGARMI. Leadership & Minutovy
manaZer: zvySovdni efektivity prostrednictvim metody Situacniho vedeni. Praha:

Dobrovsky, 2017. Knihy Omega. ISBN 978-80-7390-073-1.

DWECKOVA, Carol S. Nastaveni mysli: novd psychologie Uspéchu, aneb, naucte se
vyuZzit svij potencidl. Vydani druhé, aktualizované. V Brné: Jan Melvil Publishing,

2017. Zadn4 velka véda. ISBN 978-80-7555-032-3.

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

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

HELUS, Zdenék. Psychologie pro stredni skoly. Vlyd. 3. Praha: Fortuna, 2003. ISBN 80-
7168-876-2.

HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdéldvdni pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi
v praxi. ISBN 978-80-247-1457-8.

JANDA, Patrik. Vnitrofiremni komunikace: ndstroje pro uspésné fungovadni firmy. 1.

Praha: Grada, c2004. Poradce pro praxi. ISBN 80-247-0781-0.

JIRINCOVA, Bozena. Efektivni komunikace pro manaZery. Praha: Grada, 2010. Vedeni
lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1708-1.

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zdklady moderni personalistiky. Praha:
Management Press, 1995. ISBN 80-859-4301-8.

67



LINDEROVA, lvica, Petr SCHOLZ a Michal MUNDUCH. Uvod do metodiky vyzkumu.
Jihlava: Vysoka skola polytechnicka Jihlava, 2016. ISBN 978-80-88064-23-7.

MILLER, Ivan a Karel NEMEJC. Evaluace ve vzdéldvdni: textovd studijni opora. V Praze:
Ceska zemédélska univerzita v Praze, Institut vzdélavani a poradenstvi, 2014. ISBN

978-80-213-2455-8.

MUZIK, Jaroslav. Rizeni vzdéldvaciho procesu: andragogickd didaktika. Praha:
Wolters Kluwer Ceska republika, 2011. Vzdélavani dospélych. ISBN 978-80-7357-581-
6.

PALAN, Zdenék. Zdklady andragogiky. 1. Praha: Vysoka $kola J.A. Komenského, 2003.
ISBN 80-867-2303-8.

PILAROVA, Irena. Leadership & management development: role, tilohy a kompetence

managert a lidrd. 1. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5721-6.

PLAMINEK, Ji¥i. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vds lidé rddi pracovali. 3.,
rozSifené vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-
5515-1.

PLAMINEK, Jifi. Vzdéldvdni dospélych: privodce pro lektory, uc¢astniky a zadavatele.
2., rozs. vyd. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-247-4806-1.

PROCHAZKA, Jakub, Martin VACULIK a Petr SMUTNY. Psychologie efektivniho
leadershipu. Praha: Grada, 2013. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-4646-3.

PRUCHA, Jan, Jiti MARES a Eliska WALTEROVA. Pedagogicky slovnik. 4. aktualiz. vyd.
Praha: Portal, 2003. ISBN 80-717-8772-8.

RYMESOVA, Pavla a Katefina CHAMOUTOVA. Priivodce psychologii osobnosti
a socidlni psychologii. 1. Praha: Ceskd zemédélskd univerzita v Praze, Provozné

ekonomicka fakulta, 2014. ISBN 978-80-213-2433-6.

68



STEIGAUF, Slavomir. Vidcovstvi, aneb, Co vds na Harvardu nenaudi. Praha: Grada,

2011. Financni fizeni. ISBN 978-80-247-3506-1.

URBAN, Jan. Motivace a odmériovdni pracovnikii: co musite védét, abyste ze svych
spolupracovniki dostali to nejlepsi. Praha: Grada, 2017. Manazer. ISBN 978-80-271-
0227-3.

URBAN, Kamila a Marek URBAN. Psycholdgia pre poradcov a poradkyne: Teoretické
vychodiskd a na rieSenie zamerané techniky. Praha: Ceskd zemédélska univerzita

v Praze Institut vzdélavani a poradenstvi, 2019. ISBN 978-80-213-2994-2.

ELEKTRONICKE ZDROJE

Kaizen. Svét produktivity. [online]. Dostupné

z: https://www.svetproduktivity.cz/slovnik/Kaizen.htm. Ziskano 18. 02 2020.

PALAN, Zdené&k. CeloZivotni uceni. Andromedia.cz [online]. Dostupné
z: http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/celozivotni-uceni-vzdelavani.

Ziskano 18. 02 2020.

69



SEZNAM OBRAZKU, TABULEK A GRAFU

Obrazek 1: Obecny C(tyrsektorovy kompetenéni model podle Evangelu,

BOMMEIA @ JUFICKY «.vveeeieiiiiee ettt e e st e e e naaa e e e s anee 26
Obrazek 2: Maslowova pyramida hierarchie lidskych potfeb........ccccccoviiiiiiiiinnnnns 28
Obrazek 3: Styly vedeni podle kompetenci a 0ddanosti.......ccccceeevcviieeenciieeeccciieeens 34
Obrazek 4: Win-Win feSeni v postojich a chovani pfi konfliktech .........cccccoeveinieenns 38
Obrazek 5: Zakladni cyklus systematického vzdélavani pracovnik(l ...........cccceeeeees 40
Obrazek 6: Plan podnikového vzdelavani...........eeeeeeeeieicciiieeeiieeeeeccceeeee e, 42
Obrazek 7: llustracni schéma organizacni struktury zvoleného podniku................... 46
Obrazek 8: Kohlbergova stadia moralnino VYVOje......ccccveviiiiiiiiiiiieee e 62
Obrazek 9: Hierarchie 0bsahu UCeNi .......cocueiriiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 63
Obrazek 10: Vlastni obecny kompetencni model.........ccueveveiiieiiiiiiiee e, 63

Tabulka 1: Déleni typl firemni kultury na zakladé vnéjSich determinant, podle

typologie T. B. Deala a A. A. KENNEAYNO ...ccooeieiiiieeee et 23
Tabulka 2: SMART CHlE ...eeeiiiieeieee e e s 33
Tabulka 3: Prehled kompetenci lidra.......cccveeeeeeecciiieeeee e 35
Graf 1: Predstava o praci HR oddéleni vs. vnimanireality ........ccccoeeevevvvveeeeeeienccnnnen, 49
Graf 2: DOvEra v oddéleni HR .........oiiiieeee e 50
Graf 3: Hodnoceni HR oddéleni zaméstnanci podniku ........cccceeeeeveecivvereeeeeeeencennnnnen, 50
Graf 4: Vnimanad Uroven vzdelavani ..........ccoooeeiiiiiiiiiiiiieccee e 53
Graf 5: Hodnoceni vzdélavani zaméstnanci podniku ..........ccceeeeiiiciiiiiieeeee e, 54
Graf 6: Vzdélavaci preference zaméstnanct podniku.........cccveeeeviieieeeciieeeeiineeeeens 55
Graf 7: Vzdélavaci preference zaméstnancl podniku.........cccveeeeiiiiiiiiiiiiecieiiieeens 55
Graf 8: Podnikova KUITU@.......coeiiiiiieeee e 57
Graf 9: Pristup nadfizenych pracovnik( k praci na tkolech ........cccoeveeeiiiniieininnnnn, 58
Graf 10: Preferované motivacni NAStIrOje .....cccuuvveveeeeeeieiiireeeeeee et 58

70


https://d.docs.live.net/0066e9e3d8ce7fd8/Desktop/škola/BAKALÁŘKA/BP_Karolína%20Červenka%20Kocourková_FINAL-Total.docx#_Toc36511274
https://d.docs.live.net/0066e9e3d8ce7fd8/Desktop/škola/BAKALÁŘKA/BP_Karolína%20Červenka%20Kocourková_FINAL-Total.docx#_Toc36511274
https://d.docs.live.net/0066e9e3d8ce7fd8/Desktop/škola/BAKALÁŘKA/BP_Karolína%20Červenka%20Kocourková_FINAL-Total.docx#_Toc36511275
https://d.docs.live.net/0066e9e3d8ce7fd8/Desktop/škola/BAKALÁŘKA/BP_Karolína%20Červenka%20Kocourková_FINAL-Total.docx#_Toc36511279

SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

HR Lidské zdroje (z anglického Human Resources)

SWOT Strength, Weakness, Opportunity, Threat (do cestiny prekladano jako

silné stranky, slabé stranky, pfilezitosti, hrozby)

SMART Specific, Motivating / Measureble, Attainable, Relevent,
Trackable / Time-bound (do cestiny prekladano jako specifické,
motivacni / méfitelné, dosazitelné, relevantni, sledovatelné / ¢asové

ohranicené)

PEST Politickd oblast vliv(, Technologicka oblast vlivl, Ekonomicka oblast

vlivad, Socialni oblast vlivd

PC osobni pocitac (z anglického Personal Computer)

71



SEZNAM PRIiLOH

Priloha 1: Vzor dotazniku ,,Hodnoceni vzdélavani ve zvoleném podniku®
Pfiloha 2: Vzor dotazniku ,Hodnoceni zvoleného podniku a jeho vedeni”
Ptiloha 3: Otazky polostrukturovaného rozhovoru s vedoucim pracovnikem

HR oddéleni zvoleného podniku

Ptiloha 4 Navrh vzdélavaciho programu

72



Priloha 1: Vzor dotazniku Hodnoceni vzdélavani ve zvoleném podniku

1. Dotaznik pro vybrané zaméstnance zvoleného podniku

Vyzkumné otazky: 1. Jak zaméstnanci hodnoti fungovani HR oddéleni?
2. Jak zaméstnanci hodnoti systém vzdélavani
v podniku?
3. Ugastni se zaméstnanci dalsiho vzdélavani?
4. Jaké jsou preference zaméstnancli v oblasti

vzdélavani?
Pravodni informace:

Tento anonymni dotaznik slouzi primdarné pro ucely mé bakalaiské prace, ve které je
i tento podnik anonymizovan. Zkouma, zda zaméstnanci pocituji péci ze strany HR,
jak vnimaji aktudlni stav vzdélavani a na kolik se ho zaméstnanci Ucastni a také jak si
zaméstnanci predstavuji dalsi vzdélavani. Relevantni zavéry a navrhy na zlepseni
a inovace budou pfedany HR oddéleni. Doufam tedy, Ze tento dotaznik bude nejenom

pfinosem pro mé studium, ale i pro podnik a jeho zaméstnance. Pfedem dékuiji za vasi

pomoc a vyplnéni dotazniku.
S pozdravem Karolina Cervenka Kocourkova

Prvni ¢ast Setreni:

HODNOCENI VZDELAVANI VE ZVOLENEM PODNIKU Hodici se zakrouzkujte, pfipadné dopliite

Jaké je VaZe pracovni zafazeni?
Radovy zaméstnanec Vedouci pracovnik (vedete tym zaméstnancd)

Mpyslite si, Ze HR oddéleni vadeho podniku pefuje o zaméstnance a pro&?

Ano Ne

Mate pocit, Ze se miZete divérné a bez obav obratit na HR oddéleni nejen v pracovnépravnich otdzkach?

Uplné ano Ano Spig ano Nevim Ne docela Ne Vibec ne

Jaka by, podle Vas, méla byt role HR oddéleni? (mdzete zakrouzkovat vice moZnosti & doplnit viastni)

Pfeneseni «
. . o s v o
MNabor zaméstnanca Pomaha , . E Dalsi Rizeni
. e . . Zastance vize a mise vir o s L
a pracovnépravni dosazeni . N R vzdélavani lidskych
zaméstnancu firmy na

pracovnik zdrojh

vztahy firemnich cild )
pracovniky




Jakou roli, podle Vas, v soucasnosti HR oddéleni zastava? (mizete zakrouzkovat vice moZnosti i doplnit vlastni)

Pfeneseni

1 w o x s wr o .
MNabor zaméstnancu Pomaha , . E Dalsi Rizeni
. . . . Zastance vize a mise R e
a pracovnépravni dosaZeni . . . vzdélavani lidskych
. . .. Zaméstnancl firmy na o vo
vztahy firemnich cild , pracovnikd zdroja
pracovniky

Jak byste oznamkoval/a celkovy dojem z HR oddéleni ve vasem podniku? 1 je nejhorsia 10 je nejlepsi.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

n w - .

Druha &ast Setfeni:

Jaké je, podle Vas, trovefi vzdélavani ve vasem podniku?

Podprimér Nedostateé Naprosto

Uplné vyhovujici Dostatecna Primérna Nevim . . oo
na na nevyhovujici

Informuje Vas HR oddéleni nebo Va3 nadfizeny o moznostech daliho vzdélavani?

Uplné ano Ano Spi& ano Nevim Ne docela Ne Vibec ne

Vite jaké skoleni a kurzy aktualné probihaji ve vasem podniku? {miZete zakrouzkovat vice moZnosti & doplnit)

Jazykové Vyjednavaci Skoleni

PO a BOZP R Osobni i Cald call e pewe
a kurzy techniky SODNITOZVOl  SOUG GARS: fidich

Utastnite se daliho vzdélavani ve vasem podniku a jakého?

Ano Ne

Je po Vas vyzadovana zpétna vazba na probéhnuvsi vzdélavani akci?

Ano Ne

Isou zjistovany Vase vzdélavaci potieby? Pokud Ano, tak a jak Easto? (zakrouZkujte a dopliite)

Ano Ne

Mate moZnost ovlivnit, jaka Skoleni budou ve vasem podniku probihat?

Uplné ano Ano Spis ano Nevim Ne docela Ne Viibec ne

Pokud Ano, jak to mhZete ovlivnit? Pokud Ne, piéli byste si mit moZnost volby? (zakrouzkujte a dopliite)

Ano Ne

Jak byste ohodnotil/a vzd&lavani ve vaiem podniku? 1 je nejhorsi a 10 je nejlepsi.

1 2 3 4 5 51 7 8 9 10
laky typ vzdé&lani byste ve vaiem podniku chtél/a? (mazete zakroukovat vice moznosti & doplnit)
Potitatoveé Jazykové Vyjednavaci Uméni " Work / life
. . . Koucink s A
dovednosti kurzy techniky komunikace balance

Jakou formu vzdélavani preferujete?

Individualni Skupinovou

Kde se radé&ji vzdélavate?

Na pracovisti Mimo pracovité

Jaké metody vzdélavani preferujete (mizete zakrouzkovat vice moZnosti)

Modelové

Tréninkovy Prednask Skoleni Worksh Koucink Mentori
réninkovy program fednasku oleni orkshop outin entoring piiklady




Priloha 2: Vzor dotazniku Hodnoceni zvoleného podniku a jeho vedeni

2. Dotaznik pro vybrané zaméstnance zvoleného podniku

Vyzkumné otazky: 1. Jaky je vztah zaméstnancu k podniku?
2. Jak zaméstnanci hodnoti Urover komunikace svych
nadrtizenych?
3. Jak zaméstnanci hodnoti pfistup nadfizenych

a jejich zpUsob fizeni?
4, Jaké motivacni nastroje zaméstnanci preferu;ji?
Pravodni informace:

Tento anonymni dotaznik slouzi primarné pro ucely mé bakaldrské prace, ve které je
i podnik anonymizovan. Zkoumg, jaky je vztah zaméstnancu k podniku, komunikaéni
styly, styl vedeni a motivovani zaméstnancl. Jaké jsou predstavy zaméstnancu
a nakolik se shoduiji s realitou. Relevantni zavéry a ndvrhy na zlepseni a inovace budou
predany HR oddéleni. Doufam tedy, Ze tento dotaznik bude nejenom pfinosem pro
mé studium, ale i pro podnik a jeho zaméstnance. Pfedem dékuji za vasi pomoc

a vyplnéni dotazniku.

S pozdravem Karolina Cervenka Kocourkovd

HoDNOCENi ZVOLENEHO PODNIKU A JEHO VEDENI Hodici se zakrouzZkujte, pfipadné

dopliite

Jaké je Vase pracovni zafazeni?
Radovy zaméstnanec Vedouci pracovnik (vedete tym zamé&stnancd)

Doporucil byste nékomu, aby pracoval, stejné jako Vy, v tomto podniku? A proc?
Ano Ne :

Jaka je podle Vas firemni kultura vaseho podniku? (miZete zakrouzkovat vice moznosti & doplnit vlastni)

Poskytovani Vidy délat .1 - Podnikavy  Cileny rast, Respekt
§ R . Vidy jednat ” e :
sluzeb nejvy33i  pro klienta testnd pistup k vzdélavani  k osobnosti
kvality néco navic praci pracovnik(  pracovnika

Citite se soucasti podniku?

UplIn& ano Ano Spi% ano Nevim Ne docela Ne Vibec ne




Co pro Vas predstavuje dostateénou zpétnou vazbu? (miZete zakrouzkovat vice moznosti & doplnit vlastni)

Dostanu Nadfizeny  Nadfizeny 1 mésiéné 1 roéné s nadfizenym
" .. prabé&iné ohodnoti nadfizeny vyhodnotime pln&ni
odpovéd na svij . L Y o S as .
dotaz kontroluje jak jsem fekne jak si mych cil( a nastavime
plnéni dkolu  splnil dkol stojime nové

Dostdvate dostatetnou zpétnou vazbu od svého nadfizeného?

UplIn& ano Ano Spi% ano Nevim Ne docela Ne Vibec ne

Citite, Ze Va3 nadfizeny nasloucha Va3im nazorim?

UplIn& ano Ano Spi% ano Nevim Ne docela Ne Vibec ne

Myslite, Ze je Va3 nadfizeny lidr, ktery pracuje s tymem, nebo to $éf, co jen veli?

Je to lidr Spi% vic lidr Asi lidr Nevim Asiboss  Spi3vicboss e to boss

Midte pocit, Ze se miZete bez obav z kritiky obrétit na svého nadfizeného v pracovnich otazkach?

UplIn& ano Ano Spi% ano Nevim Ne docela Ne Vibec ne

Kdy? je pfed vasim tymem novy kol tak Va3 nadfizeny: (miZete zakrouzkovat vice moZznosti)

Rozd4 Sam fesi Pribéiné Kontroluje  Proklamuje  Pribé&iné
Jen rozda dkoly tkoly a néktery z kontroluje ai hotovy  aleneddvd sezajimda
vysvétli je akol fedeni kol podporu podporuje

Citite se motivovani svym nadfizenym k odvadéni lepsich vykond?

UplIn& ano Ano Spi% ano Nevim Ne docela Ne Vibec ne

Informuje Vas Va3 nadfizeny o vysledcich a dopadech Vasi prace?

UplIn& ano Ano Spi% ano Nevim Ne docela Ne Vibec ne

Madte pocit, Ze Va3e platové ohodnoceni je adekvatni Vami odvadéné praci?

UplIn& ano Ano Spi% ano Nevim Ne docela Ne Vibec ne

Dostdva se Vam uznani & pochvaly od Vaieho nadfizeného za dobfe odvedenou praci?

UplIn& ano Ano Spi% ano Nevim Ne docela Ne Vibec ne

Co je pro Vas nejvétsi a co nejmendi odmé&nou za dobfe odvedenou praci? (otislujte, 1 je nejlepsi...)

Uznani Osobni Uznani SloZenf
zasluh pired pochvalaod pied celou davéry a
tymem nadfizeného firmou delegovani

Mimofiadny Extra den
finan&ni bonus volna




Priloha 3: Otazky polostrukturovaného rozhovoru s vedoucim

pracovnikem HR oddéleni zvoleného podniku

Vyzkumné otazky: 1. Co je naplini prace HR oddéleni?
2. Jak je nastaveny systém a jak funguje dalsi vzdélavani
. v podniku?
-‘ 3. Jaké jsou preference zaméstnanci v oblasti

Otazky rozhovoru:

vzdélavani?

1. Jak ve vasem podniku probihd dalsi vzdélavani zaméstnancd? Prosim,

konkrétné popiste.
2. Kdo ma na starosti dalsi vzdélavani zaméstnancu ve vasem podniku?

3. Jakd je struktura HR oddéleni a kolik pracovniki se vénuje planovani

a pfipravé vzdélavani?
3.1. Pfipadné mate-lii skolici pracovniky.

4, Kolik ma vas podnik zaméstnanc(?

4.1. Planujete doptedu nabor novych zaméstnanct nebo probiha ad hoc?
4.2. Mate strategii rozvoje zaméstnanci?

5. Jaké formy a metody vzdélavani nejcastéji vyuzivate?

5.1. Vyuzivdte pro zaméstnance vice individudlni nebo skupinové
vzdélavani?

6. Jakou financni ¢astku rocné vynakladate na dalsi vzdélavani zaméstnanca?
6.1. Jakd je celkova rocni c¢astka vynakladana vasim podnikem na dalsi
vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Véetné teambuildingu, vyroc¢nich konferenci
apod.

7. Komu je dalsi vzdélavani ve vasem podniku zpfistupnéno? Prosim specifikujte:

vyhradné nové prichozim zaméstnanclim, pouze vedoucim pracovnikd...



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Jaké konkrétni vzdélavaci programy v soucasnosti ve vaSem podniku

probihaji?
Kdo ma nejéastéji zajem o dalsi vzdélavani ve vasem podniku?

O jaky typ vzdélavani je ve vasem podniku nejvétsi zajem? Jazykové kurzy, soft

skills, apod.
Jakym zplsobem vyhodnocujete Uspésnost vzdélavaciho programu?

Jakym zplsobem ziskavate zpétnou vazbu na dalsi vzdélavani, od ucastnikd

i lektord, a jakym zplsobem ji vyhodnocujete? Vedete si néjakou statistiku?
Zjistujete pravidelné vzdélavaci potfeby zaméstnancl?

Vyhodnocujete pravidelné prinosnost dalSiho vzdélavani zaméstnanc(?
14.1. Jakym zplGsobem je vyhodnocujete?

Kde ziskdvate novinky v oblasti ftizeni lidskych zdroja a vzdélavani

zaméstnanc(? Prosim, uvedte konkrétni zdroje.

Vzdélavate se dale v oblasti fizeni lidskych zdrojd a vzdélavani zaméstnanca?

Navstévujete kurzy ¢i seminare? Prosim, uvedte konkrétni kurzy ¢i organizace.



Priloha4 NAavrh vzdélavaciho programu

1 Cilova skupina programu dalsSiho vzdélavani

Cilovou skupinou pro vytvareny program dalSiho vzdélavani jsou feditelé (ve firemni
hierarchii oznacovani jako ,director) a vedouci (ve firemni hierarchii titulovani
»,head of”) jednotlivych oddéleni organizace, ktefi fidi tymy zaméstnanc(l. Aby bylo
zjisténo, co pfesné ma byt obsahem vzdéladvaciho programu, byly ovéreny teze
vzniklé na zdkladé pozorovdni, coZ je podstatné a podle Plaminka (2014, str. 109)
mnohdy dostacujici pro urceni obsahu a zplGsobu dalSiho vzdélavani, vytvofenim

kompetenéniho modelu pro kazdého z ucastnikd.
1.2 Vybér ucastnikd vzdélavani dle kompetencnich modelt

Vzdélavaci program bude obecné pro stftedni management, pro manazery, ktefi ridi
kolektiv zaméstnanc(i. Aby mohla byt ovéfena potfebnost ucasti na programu, Ci
vSech jeho ¢astech, a zvoleny obsah vzdélavani, musi byt porovnan kompetencni
model kazdého z potencionalnich Ucastnik( (viz Obr. 2), s idedlnim kompetencnim
modelem (viz Obr. 1). Kompetence do idedlniho kompetenéniho modelu byly
zarazeny na zakladé pozorovani, obsahové analyzy firemnich material( a konzultace
s HR manazZerkou. Stejné tak bylo postupovano pfi tvorbé osobnich kompetencénich
modell u kazdého ze Sesti vybranych manazert, ktefi jsou zamérné uvadéni pod

jinymi nez vlastnimi jmény.



Obr. 1: IdedIni kompetencéni model

Zdroj: upraveno podle zvoleného podniku (2020)



Obr. 2: Kompetenéni modely cilové skupiny?

Jan Jaroslav

Neopovidajici: zvladani stresu, Neopovidajici: zvladani stresu,
sebevzdélavani. sebevzdélavani.

Neodpovidajici: leadership, aktivni
naslouchani, konstruktivni kritika,
motivace, komunikacni dovednosti.

Neodpovidajici: leadership, aktivni
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Neodpovidajici: souznéni s firemni
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Zdroj: upraveno podle zvoleného podniku (2020)?

L Obr. 2 pokrauje na nasledujici strané
25 ohledem na pravidla GDPR kompetenéni modely neodpovidaji skute¢nym lidem a podobnost jmen
¢i odpovidajicich a neodpovidajicich kompetenci jsou Cisté nahodné.



Petra

Michael
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2 Cile programu dalsSiho vzdélavani

Primarnim cilem projektovaného programu je znatelny posun od direktivniho stylu
vedeni k lidrovstvi, a to po skonceni programu. Aby také po skonceni projektu
absolventi znali svUj styl komunikace, védéli, jak pfijimat i davat konstruktivni kritiku
a znali, jaké jsou druhy motivace. Tedy v prvni fadé rozsifit kompetence fidicich
manazeru v oblastech stylu vedeni, motivacnich ndstrojii a komunikace, dale rozvoj
téchto dovednosti a jejich vhodné pouZivani v konkrétnich interpersonalnich
situacich, a to vSe v souladu se strategii a filozofii zvoleného podniku. Tomu pfedchazi
provéreni a rozsiteni prehledu o zakladnich poznatcich v oblasti komunikacnich

dovednosti, stylli vedeni a moZnych motivacnich nastrojich.

NaplInéni primarniho cile povede k vytvoreni tymu lidrd, ktefi jsou cenéni nejenom za
své odborné znalosti, ale pfedevsim pro schopnosti skute¢ného vedeni. Organizace
tak ziska management sloZzeny z opravdovych lidr(, ktefi jednaji autenticky a podle
spolecné filozofie, pro které zaméstnanci chtéji pracovat, ke kterym jsou loajdlni a citi
s nimi soundlezitost, napliuje se tak jejich potfeba nékam patfit. Takovyto tym je
mnohem motivovanéjsi a vykonnéjsi viz podkapitoly 4.1.1 a4.1.2. Tim ma byt
po skonceni programu dosazeno sekundarniho cile, ktery predstavuje zlepSeni

hodnoceni stylu vedeni a pfistupu nadfizenych k podfizenym pracovnikim.

Konecné je tu treti cil a tim je financni aspekt. Jednak se vytvofi vykonnéjsi tym, coz
pfi sprdvném vyuziti kapacit a moznosti povede ke zvySenim ziskd. Ale také stabilni
tym a tim dojde kvyraznym udsporam za nabor novych zaméstnancl, ktery
predstavuje nejenom ¢as HR oddéleni, ale také naklady na inzerci volné pozice
a predevsSim pak nemalou provizi personalni agentufe. Terciarnim cilem je snizeni

meziro¢ni fluktuace zaméstnancu.



3 Profil absolventa programu

Prvotnim cilem je schopnost vidy adekvatné komunikovat s podfizenymi, vhodné
motivovat zaméstnance a efektivné je vést. Absolventi po skonceni vzdélavaciho

programu:

e Pouzivaji techniky aktivniho naslouchani.

e Védijak pfi vedeni lidi efektivné vyuzivat kladeni otazek.

e Dokazi své myslenky prezentovat nedirektivnim zplsobem.

e Znaji svlij styl komunikace a umi ho pfizplsobit komunika¢nimu stylu
protistrany.

e Umi ziskat a vyhodnotit zpétnou vazbu.

e Védijak pfijimat i davat konstruktivni kritiku.

e Pfi konstruktivni kritice zaméstnance vyuzivaji koucovaci pfistup.

e Znaji postupy jak zjistit, co jejich podfizené motivuje a védi jak s témito
informacemi pracovat.

e Védi, jaké jsou zdsady motivace zaméstnancu.

e Znaji vliv finanéni a nefinanéni motivace na vykon ¢lovéka.

o Dokazi rozeznat situace, kdy je dobré vice fidit a kdy spiSe vést.

e Maji definovany vlastni styl vedeni podle Blanchardova situacniho

leadershipu.



4 Metody a formy vzdélavani

Program bude zacinat seminarem, aby bylo rozsifeno povédomi ucastnik( o teoriich,
principech a postupech ve Skolenych oblastech, na ktery bude navazovat individualni
koucink a mentoring a v prlibéhu budou doplnény dalsi znalosti a dovednosti druhym
seminafem. Rozlicné budou nejenom formy, ale také metody, kterych mlze byt
béhem seminaf(l vystfidano hned nékolik. A to nejenom k udrZzeni pozornosti a zajmu
Ucastnikd, ale predevsim proto, Ze se ve vzdélavacim programu jedna o rlizné druhy
transformace. U€elem neni prosté predani znalosti, ale také dovednosti, které

Ucastnikim pomohou teoretické znalosti efektivné vyuzivat.

Konkrétni metody si pak zvoli vybrany vzdélavatel, ktery bude pfislusnou vzdélavaci
akci realizovat. U ucastnikd vzdéldvaciho programu je, krom zmiflovanych védomosti
a dovednosti, také potfeba ménit jejich chovani a mysleni, k ¢emuz v zdkladu
pomohou pripadové studie, modelové priklady ¢i workshopy, ale je nutné je doplnit
o koucink. A v neposledni fadé budou transformovany i postoje, a to uz pouze
za poutziti koucinku a mentoringu. Pfi vybéru forem a metod jsem se drzela metodiky

Evangelu, Bommela a Juticky (2013, str. 85-89)

Tab. 1: Pfehled forem a doporucenych metod

Pfipadova Modelovy Manazerské
SEMINAR Pfednaska Diskuze Cviceni
studie priklad hry

Kouc€INK Koucovaci rozhovory

MENTORING Porady s mentorem

Zdroj: vlastni



5 Vybér vzdélavatele

Pro tento vzdélavaci program je potreba lektor, kou¢ a mentor.

MENTOR md za Ukol u nové pfichozich manazeri transformovat kompetence
k organizaci, vybudovat v nich souznéni se strategii a filozofii zvoleného podniku,
které pak prirozené prenaseji na své podfizené a jsou diky tomu také autenticti pfi
budovani tymu. Roli mentora zastava seniorni pracovnik, ktery je vyraznou autoritou

se silnym vztahem k organizaci a jejim potfebam.

Kou¢ je povéren s ucastniky programu pracovat na kompetencich k druhym
a na osobnostnich kompetencich, podporovat osvojeni dovednosti, které jednotlivci

ziskali na semindrich, a je ndpomocny jejich osobnostnimu rozvoji.

LEKTOR je externi, jelikoZz seminare zajistuje externi agentura. Proto je vybér
vhodného kandiddta ponechdn na ni, podle mnou pozadovanych témat
i navrhovanych metod, které se v semindfi maji objevit. Agentura nejlépe zna své
spolupracovniky a vi, které metody komu sedi a kdo s nimi jak umi pracovat, na jaka

témata je odbornik a také s jakou skupinou lidi jim nejlépe vyhovuje pracovat.



6 Harmonogramy projektt programu dalsiho vzdélavani

Vhodné zvoleny termin je také velmi zasadni. PFi planovani programu musi byt brany
v potaz statni svatky, prazdniny, uzavérky ¢&i ohldsené audity a pldnované dovolené.

Vzhledem k tomuto je tedy optimalni obdobi pro konani programu brezen az zari.

6.1 Seminar | ,Leadership” (2 dny)

Dvoudenni seminaf, ktery se zabyva tim, jak byt dobrym lidrem a zaméruje se na styly
vedeni a motivaci podfizenych, je Uvodem celého programu a mél by byt smérovan

na brezen, idedlné by se mél konat ve ctvrtek a v patek vzdy od 9:00 do 16:45.
OBSAH 1. DNE

e 9:00-09:15 Stovo Uvopem
e 09:15-11:30 Co JE TO LEADERSHIP
— vymezeni pojmu
— objasnéni zasadnich rozdill mezi fizenim (managementem) a vedenim
(leadershipem)
— zamysleni nad pojmy vize a mise, a ztotoznéni se s hodnotami

e 11:30-12:15PAuzA NA OBED
e 12:15-14:30B0oss NEBO LiDR

— seznameni s charakteristikou efektivniho lidra
— pochopeni co znamena byt autenticky, a pro¢ je nékdo tak presvédcivy?
— poznani vlastniho stylu vedeni
e 14:30-16:45 PosuN ob MANAZERA V LiDRA
— sezndmeni se situacnim leadershipem podle K. Blancharda
— objeveni inspirativniho vedeni

— definovani vlastniho preferovaného stylu vedeni



OBSAH 2. DNE

e 9:00-11:30 M TYm
— zjiSténi jaky je mQj tym
— definovani jaky by mél byt
— nalezeni cesty jak na to
e 11:30-12:15 PAuzA NA OBED
e 12:15-15:00 MoOTIVACE
— objasnéni jak motivace funguje
— objeveni vlastnich zdroji motivace
— pochopeni jak vyuzivat hmotné i nehmotné nastroje motivace
— poznani jak zmény prezentovat motiva¢nim zplisobem
e 15:00-16:00 FIREMNi LEADERSHIP
— odhaleni kvality firemniho leadershipu

e 16:00-16:45 DISKUZE A ZPETNA VAZBA OD LEKTORA



6.2 Individualni Koucink

Individualni koucovaci sezeni je pro kazdého z ucastnik(i naplanovano jednou za tfi

tydny v obdobi od brezna do zafi.

6.3 Seminar ,,Komunikace lidra“

Jednodenni seminaif zaméreny na komunikacni dovednosti lidra je doporucen

realizovat zhruba mésic po skonceni prvniho seminare.
OBSAH DNE

e 9:00-09:15 Stovo UvoDEm
e 09:15-11:00 Co JE TO KOMUNIKACE
— sezndmeni s formami a styly komunikace
— odhaleni vlastniho stylu komunikace
e 11:00-11:45 PAuzA NA OBED
e 11:45-14:00 STYLY INTERAKCE A OVLIVNOVANI
— poznani jak se pfFizpusobit komunikacnimu stylu protistrany
—> objasnéni jak prezentovat myslenky nedirektivnim zplsobem
e 14:00-16:15 KONSTRUKTIVNI KRITIKA
—> zjisténi, umim-li ji spravné prijimat
— osvojeni si jak ji spravné davat

e 16:15-16:45 DIsKUZE A ZPETNA VAZBA OD LEKTORA

6.4 Mentoring

Sezeni s mentorem bude probihat jednou za dva az tfi tydny dle moZnosti mentora

opét v obdobi od brfezna do zafi.



7 Lokace, technické a materialni zabezpeceni

Semindare jsou organizovany externi agenturou, mimo kanceldr, aby ucastnici nebyli
rozptylovani a mohli se plné soustredit, ale na uzemi mésta Prahy a s moZnosti

parkovani. Koucink i mentoring je smérfovan do zasedacich mistnosti na centrale.

Veskeré technické a materidlni prostfedky na seminafe zabezpecluje externi
agentura. V zasedacich mistnostech na centrdle jsou vzdy firemni poznamkové bloky,
tuzky a propisky. Zasedaci mistnosti sousedi s kuchyrnkou, kterd poskytuje moznost
bezplatného obcerstveni ve formé studenych a teplych napoji. O psaci potreby

a obcerstveni se pravidelné stara recepce.



8 Rozpocet programu

Pro stanoveni ceny seminarl byly zprimérovany obvyklé ceny externich agentur
za obdobné vzdélavaci akce. Cena koucinku byla nastavena podle obvyklé sazby,
kterou aktualné HR oddéleni na tuto aktivitu vynakladalo. Tyto ¢astky je vidy potieba

aktualizovat pfed schvalovanim realizace programu.

Tab. 2: Naklady na jednotlivé vzdélavaci akce programu

Akce Na osobu Osob Sezeni Celkem?3

10.000 K¢ 5 1 50.000 K¢

6.500 K¢ 5 1 32.500 K¢
3.200 K¢ 6 10 192.000 K¢
Mentoring 0 K¢ 2 12 0 K¢

Zdroj: vlastni

Pridmérna mzda zaméstnance vychazi z idaju pro rok 2019 dodanych HR manazerkou

zvoleného podniku.

Tab. 3: Naklady na hledani nového zaméstnance

@ mzda 57.500 K¢ 690.000 K¢

AGENTURNI PROVIZE 35 % 241.500 K¢

Zdroj: vlastni

3 Ceny jsou uvadény bez DPH



Tab. 4: Porovnani nakladd na jednoho nového zaméstnance a na program vzdélavani

Total 274.500 K¢ 241.500 K¢ -33.000 K¢

Zdroj: vlastni

Z porovnani nakladli na program dalSiho vzdélavani (viz. Tab. 2) a naklad( na ziskani
jednoho nového zaméstnance na misto jednoho nespokojeného odchazejiciho (viz.
Tab. 3) plyne, Ze pokud meziroc¢ni fluktuace v organizaci klesne alespon o jednoho
clovéka, byl cely program pro podnik témér rentabilni, jelikoZz primérné naklady

na nového zaméstnance jsou 88% ceny celého programu dalSiho vzdélavani.



9 Evaluace programu dalsSiho vzdélavani

Pro ovéreni, neni-li potfeba do budoucna upravit nékterou z ¢asti programu dal$iho
vzdélavani, budou hodnoceny jak jednotlivé vzdélavaci aktivity samostatné, tak

program jako celek. Pfi vytvareni evaluace je vyuzivan Kirkpatrickdv systém.
9.1 Dilci evaluace jednotlivych projektt

Z)ISTENI REAKCI

Po skonceni kazdého ze seminarl dostanou uUcastnici emailem anketu, ve které
budou dotazovani na jejich spokojenost jak s lektorem a probiranymi tématy,
povazuji-li je za pfinosné, ale také s prostfedim a organizaci seminare. Jeji vzor je
uveden jako Pfiloha A. V fijnu, po skonéeni koucinku a u dvou ucastnik(i i mentoringu,

budou absolventi poZadani a napsani kratké zpétné vazby na sezeni.
OVERENI VYSLEDKU UCENI

Na zacatku kazdého ze seminarl lektor otestuje Uroven znalosti Ucastnik(i v dané
problematice, a provéfi jejich kompetence pfi reSeni modelové situace. Na zavér
seminare probéhne diskuze se zpétnou vazbou od lektora. Lektor pak sepisSe kratké
posudky na jednotlivé Uéastniky, které zasle na HR oddéleni. Vybér testu a modelové

situace zalezi na lektorovi.

Z obou seminarli budou pofizovany videozaznamy reSeni modelovych situaci
a inscenaci, které dostane k dispozici i kouc, ktery pak povede koucéovaci sezeni. Diky
tomu jednak nacerpa zakladni typologii ucastnik(l pro nadchazejici sezeni, ale také
ziskd podklad pro diagnostiku miry rozvoje a posunu mysleni a jednani pfi
zavérecném koucovacim pohovoru, ze kterého koul¢ vypracuje posudek

na absolventa a preda HR oddéleni.

Mentor bude zaznamenavat hodnoceni osobnich rozhovorud priibézné do hodnotici

tabulky, kterou na zavér pfeda HR manazerce. Jeji vzor je uveden jako Pfiloha B.

Dale pracovnik HR oddéleni bude provadét namatkové hospitace na poradach tymu,

aby mohl pozorovat miru osvojeni metod a posoudit naplnéni profilu absolventa



programu. V pfipadé potfeby doplni informace o vysledcich uceni rozhovorem
s absolventem. Takto bude ovéfovano naplnéni profilu absolventa a primarnich cil(i

programu dalsSiho vzdélavani.
9.2 Zavérecna evaluace programu

POSOUZENi ZMENY CHOVANI

Zameéstnanci, ktefi jsou podfizenymi ucastnikli programu dalsiho vzdélavani, jsou na
zaCatku programu pozddani o vyplnéni anonymniho on-line dotazniku, jenZ je
vytvoren prostiednictvim Google dokumenty, kde hodnoti styl vedeni, motivovani
a komunikace ve vybraném podniku. Vzor tohoto dotazniku je Pfiloha 2 bakalarské
prace. Po skonceni celého programu budou podfizeni zaméstnanci pozadani

o vyplnéni stejného anonymniho on-line dotazniku jako pred zacatkem programu.

’

Posledni dil¢i projekt programu dalsiho vzdélavani dobéhne nejpozdéji 30. zari. Na
prfelomu zafi a fijna byva obvykle naplanovan teambuilding, na kterém bude
posuzovano chovani u absolventll pozorovanim jejich jednani béhem plnéni ukolu
a vhodné zvolenych zdbavnych aktivit. Absolventi také budou postaveni pred stejné
modelové situace jako na zac¢atku seminard a bude posouzena zména jejich chovani.

Timto bude mozné ovérit naplnéni sekundarniho cile, tedy vytvoreni spokojeného

a soudrzného kolektivu.
PROKAZANI VYSLEDKU
Pribézné mohou byt sledovany zmény na hospodarskych vysledcich organizace.

Maji-li stoupajici tendenci, pfedevsim diky novym zakdzkam, ale je tfeba sledovat
i spokojenost klientll, napfiklad pfi ro¢nim projedndvani prodlouzeni smluv
o poskytovani sluzeb. Rok od skonéeni programu dalsiho vzdélavani, tedy v zafi i

fijnu nasledujiciho roku, bude moci byt posouzen mezirocni rozdil ve fluktuaci

zaméstnancl. Timto se ovéfi ziskovost celého programu a naplnéni tercidrniho cile.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

AJ Anglicky jazyk

vevys

B2 Stfedné pokrocila Uroven jazyka, jedinec chape slozitéjsi texty, znd

odboru terminologii, vede plynuly rozhovor, piSe obsahlé texty.

CJ Cesky jazyk



SEZNAM PRIiLOH

Priloha A: Vzor ankety Hodnoceni vzdélavaci akce

Pfiloha B: Vzor hodnotici tabulky pro mentora



Pfiloha A: Vzor ankety Hodnoceni vzdélavaci akce

Dotaznik pro ucastniky vzdélavaci akce

Vyzkumné otazky: 1. Jak ucastnici hodnoti atraktivitu obsahu seminare?
2. Na kolik byl obsah pfinosny a obohacujici?
3. Jak byli ucastnici spokojeni s osobou lektora?
4, Jakd byla spokojenost s organizaci seminare?

HoDNOCENI OBSAHU SEMINARE Zakrouzkujte dosaZzenou procentudlni droven

¢i nejlépe vyhovujici se odpovéd.

Nakolik pro Vés byly informace nové?
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Jak vysoko hodnotite zajimavost témat?
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Nakolik povaZujete témata za pfinosna pro Vasi praci, pro Vasi pozici nadfizeného?
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Jak hodnotite troveri vzdélavaci hodnoty témat, nakolik poslou?i témata k Vasemu rozvoji?
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Za jak moc obtiZzna povaZujete témata?
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Jak hodnotite uZite¢nost studijnich materiald, které jste obdrzeli?
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Nakolik byla délka seminaie odpovidajici tématdm a jejich naroénosti?
Mohl byt delsi. Vyhovuijici. Nevim. Mohl byt kratsi.

HoODNOCENI LEKTORA

Zakrouzkujte hodici se odpovéd.
Ohodnotte préci lektora jako ve gkole. 1 je nejlepii zndmka a 5 nejhori znamka.

1 2 3 4 5

Nakolik byl pro Vas vyklad srozumitelny? 1 je nejlepsi znamka a 5 nejhorsi znamka.

1 2 3 4 5

Vyhovovaly Vam metody pouZivané lektorem?

Ptidal/a bych: Anao, vyhovovaly. Vynechal/a bych: Ne, nevyhovovaly.

Byl, podle Vas, lektor dostatecné pripraveny?

Rozhodné ano. Ano. Nevim. Ne tak dplné. Ne.

Je, podle Vas, lektor odbornik na dané téma?

Rozhodné ano. Ano. Nevim. Ne tak aplné. Ne.




HoDNOCENI PROSTREDI SEMINARE

Oznamkujte jako ve 3kole. 1 je nejlepsi 5 nejhorsi.
Celkova organizace seminafe.

Lokalita konani seminafe. (dostupnost, parkovéni)

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

Zvolené misto konani semindafe. (sal/mistnost)

Technicka vybavenost mista. (salu/mistnosti)

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

Kvalita ob&erstveni. (v prib&hu seminéfe)

MoZnosti obé&da. (blizk kvalitni restaurace/jidelna)

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5




Priloha B: Vzor hodnotici tabulky pro mentora

Jméno Géastnika

Termin hodnoceni

DuBen

KVETEN

CERVEN

CERVENEC

SRPEN ZAR(
Potet bodl MAX REAL MAX REAL MAX REAL MAX REAL MAX REAL MAX REAL
HODNOCENI ROZHOVORU 20 20 20 20 20 20
RESENi OTAZEKV s?umnu 20 20 20 20 20 20
S FIREMNI FILOZOFI]
SOUNALEZITOST S ORGANIZACT 10 10 10 10 10 10
CELKOVY POEET BODU 50 50 50 50 50 50




