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;
UvoD

Kazd4 organizace musi v dneSnim modernim svété celit mnoha
vyzvam. At uz se jedna o neustaly rozvoj technologii, postupnou digitalizaci
procesil, stale jeSté nizkou nezameéstnanost nebo udalosti poslednich let,
tohle vSe se do znacné miry podepisuje i na postojich a ocekavanich
zaméstnancli ¢i uchazecli o zaméstnani. Pro firmy je tak v soucasné dobé
zcela zasadni nejen ziskat, ale zejména udrzet si kvalifikované a motivované
zameéstnance, ¢ehoz lze dosahnout pravé za pomoci efektivniho nastaveni

procest1 vzdélavani a rozvoje zaméstnanctl.

Pozadavky na znalosti a dovednosti zameéstnancii se v dusledku
rozvoje neustale meéni a k tomu, aby byl clovék zaméstnatelnym musi tyto
znalosti a dovednosti prohlubovat a rozsifovat. Chce-li byt organizace
konkurenceschopna a uspésna, musi byt také flexibilni a pfipravena na
zmény. A pravé diky vzdélavani je kazdy z nas schopen se zménadm na trhu
prace i ve spolecnosti prizplisobit. Zameéstnanci jsou si toho dobfe védomi
a pocet téch, ktefi hledaji profesni riist, se v dnesni dobé stale zvysuje, coz
ma za nasledek také rostouci zdjem o vzdélavani. Jedinci, ktefi tyto moznosti
nemaji je pak budou logicky hledat u jiného zaméstnavatele. Organizace by
se tedy mély zameéfit na zvySovani kvalifikace a profesni rlst svych
pracovnik®i. Poskytne-li zaméstnavatel svym pracovnikiim tuto moznost
rozvoje a vzdélavani, zvysuje tim jejich loajalitu a zaméstnanci citi také veétsi
sounalezitost s firmou, coz jsou faktory, které lze vyuzit i do budoucna

(LMC, 2022).

Ve své diplomové praci jsem se rozhodla zaméfit praveé na systém
vzdélavani zameéstnancti, ktery povazuji za zcela klicovy proces, chce-li
organizace uspét na trhu prace a udrzet si své zaméstnance. Hlavnim cilem
mé diplomové prace popsat a analyzovat systém vzdélavani zaméstnanct

v organizaci XY, poznatky zanalyzy porovnat s teoretickymi vychodisky,
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identifikovat pfipadné nedostatky a navrhnout kroky vedouci k optimalizaci
systému vzdélavani v organizaci XY. Hlavni vyzkumna otazka zni
nasledovneé: Jakou podobu ma systém vzdélavani zameéstnanct v organizaci

XY?

Prace je rozdélena do dvou hlavnich casti. Teoreticka cast vychazi
z poznatku ziskanych z odborné literatury. V prvni kapitole se zaméfim na
definici zakladnich pojmli souvisejicich se vzdélavanim zaméstnancd.
Druhou kapitolu vénuji problematice firemniho vzdélavani a zaméefim se na
popis cyklu systematického vzdélavani zameéstnancii, ktery je pro tuto praci
stéZzejni. Empirickou cast poté vénuji samotnému vyzkumu, ktery probihal
v organizaci XY. Jedna se o pfipadovou studii, ve které postupné predstavim
organizaci XY, metodologii, cil vyzkumu, vyzkumny problém i vyzkumné
otazky. Nejvétsi cast se bude zabyvat analyzou a popisem systému
vzdélavani v organizaci XY. V posledni casti této prace porovnam zjisténi
ziskana analyzou systému vzdélavani s teoretickymi vychodisky a navrhnu

mozné kroky vedouci k optimalizaci systému vzdélavani.
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TEORETICKA CAST

1. Vymezeni zakladnich pojm - terminologie

V této diplomové praci se budu zabyvat zejména firemnim vzdélavanim,
nicméné, povazuji za dualezité nejprve definovat nékolik pojmi, které
s koncepci vzdélavani zaméstnancli neodmyslitelné souvisi a pfimo ovliviiuji
i jeho podobu. Prvni kapitolu tedy vénuji definovani téch pojmu, které
v souvislosti se vzdélavanim zaméstnancii povazuji za zasadni. Zaroven
pojmy propojim se samotnym procesem vzdélavani tak, aby byla jasna jejich

dualeZitost a navaznost na firemni vzdélavani.

1.1. Rizeni a rozvoj lidskych zdroji

Lidskymi zdroji organizace jsou jeji zaméstnanci, ktefi predstavuiji
jednu z konkurenc¢nich prednosti a jeden z kritickych faktori uspésnosti
firem. Tedy takovy faktor, ktery podstatnym zplisobem rozhoduje o tom,
zda bude organizace v podnikatelském prostfedi aspésna ¢i nikoliv (Blaha,
Mateiciuc & Katiakovd, 2005, s. 12). Termin Fizeni lidskych zdrojii (RLZ)
oznaCuje procesy tykajici se fizeni lidi v organizaci. Armstrong (2007)
definuje RLZ jako strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji, tedy lidi, ktefi v organizaci pracujt
a individualné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cilti organizace (Armstrong,
2007, s. 27). RLZ se zaméfuje na vzdeélavani a rozvoj pracovniki, organizacni
rozvoj, vytvareni pracovnich ukoll a pracovnich mist, planovani lidskych
zdrojii a dalsi ¢innosti, které jsou soucasti personalni prace (Koubek, 2006,

s. 17-20).

Budeme-li se bavit o rozvoji lidskych zdrojii (RLZ), pak lze fici, Ze se
vlastné jedna o zvySovani znalosti, schopnosti, dovednosti, postoji a dalsich
vlastnosti jedinci tak, aby byli schopni uspokojit potieby legitimnich
a konsensualné podporovanych uzivateli lidskych zdrojia (Palan, 2002,
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s. 112-113). RLZ je orientovan na rozvoj pracovni schopnosti organizace jako
celku, na rozvoj pracovni schopnosti tymt a na vytvareni potfebneé struktury
znalosti a dovednosti v organizaci tak, aby bylo dosazeno zvySeni
vykonnosti celé organizace a efektivnosti jednotlivych tymt (Koubek, 2006,

s. 242-243).

Ve své podstaté se jedna o podnikatelsky orientovanou filozofii,
tykajici se fizeni lidi s cilem dosdhnout konkurenéni vyhody. Na vrcholovém
managementu pak zalezi to, jaké zaméstnance, a jaky rozvoj téchto lidi
podnik poZaduje, a jaka polittka a praxe RLZ by mohla k dosaZeni
stanovenych cilt vést. Bez této ustiedni filozofie ¢i strategické vize zlstava
RLZ pouze souborem nezéavislych ¢innosti (Vodak & Kucharéikova, 2011,

5. 41).

1.2. Uceni, vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Uceni miizeme definovat jako rozvoj, vedouci k pfetrvavajici
a efektivni zméné v dusevni ¢innosti a konani (Hronik, 2007, s. 30-31). Uceni
usnadiiuje adaptaci na meénici se Zivotni podminky, rozsifuje spektrum
potizi a hrozeb (Plaminek, 2014, s. 18-25). Na urovni organizace je cilem
uceni vybavit organizaci takovymi predpoklady, pomoci nichz bude moci
zvladnout ukoly, které si stanovila a které vyplyvaji z vnéjsiho prostiedi.
Jedna se predevsim o uceni se za chodu, uceni se z vlastnich zkuSenosti

a hledani novych moznosti (Hronik, 2007, s. 59).

Dosazeni zmény pomoci uceni se nazyvame rozvoj. Jde o vyvojovy
proces, ktery umoziiuje progresivné postupovat ze soucasného stavu znalosti
a schopnosti ke stavu budoucimu, ve kterém je zapotifebi vyssi trovné
znalosti, schopnosti a dovednosti (Armstrong, 2007, s. 470). Bartak (2007)
definuje rozvoj jako komplex aktivit zaméfenych na zvysSovani osobniho

potencialu daného jedince. Pfedstavuje trvaly proces, ktery probiha po cely
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aktivni Zivot ¢lovéka a zahrnuje pribézné vzdeélavani, rist a zmény (Bartak,
2007, s. 11). Rozvoj zaméstnanct je v podstaté o tom, jak uskutecnit uceni ci
néjakou jeho formu ve sluzbach pracovniho cile nebo cili. Prostfednictvim
rozvoje muize byt po Case dosazeno rtstu jednotlivce i organizace, a to tak, ze

oba mohou napliiovat sviij potencial (Foot & Hook, 2002, s. 205).

Jednim ze zpiisobl uceni se je vzdélavani. Jde o organizovany
a institucionalizovany zptsob uceni. Vzdélavaci aktivity jsou ohranicené
amaji svlij zacatek i konec (Hronik, 2007, s. 31). Bartak (2007) vzdélani
definuje jako planovitou cinnost, ktera jednotlivci nebo skupiné pomaha
dosahnout pozadované zputsobilosti, naucit se délat spravné véci spravné
a vyuzivat osvojené znalosti a dovednosti v praxi (Bartak, 2007, s. 11).
Vramci organizace predstavuje vzdélavani zaméstnanc jakékoliv
formovani pracovnich schopnosti lidi. Jde o vSechny vzdélavaci a rozvojové
aktivity, ve kterych se organizace v ramci své personalni prace angazuje
(Koubek, 2006, s. 243). Vzdélavani jako takové, se pak soustfeduje na rozvoj
znalosti, dovednosti a postojii. Jedna se o tfi zakladni oblasti, které jsou
sttedem zajmu vétsSiny vzdélavacich aktivit v organizaci (Blaha, Mateiciuc

& Kanakova, 2005, s. 182).

V této kapitole jsem se vénovala vymezeni zakladnich pojmt, které
povazuji vzhledem k vybranému tématu za dtlezité. RLZ slouZi k vytvafeni
podminek pro zvySovani vykonu zameéstnanct a pfispiva tak k dosazenti ciltt
organizace. Jednou zhlavnich aktivit RLZ je pravé rozvoj a vzdélavani
zaméstnancti, které jsou pro tuto praci stézejnimi pojmy. Jedna se o klicové
procesy, kterymi by mél kazdy pracovnik ve firmé prochazet. Jak jsem
zminila jiz v ivodu, kazda spolecnost chce byt konkurenceschopna, a prave
spravné nastaveni vzdélavacich procesi ji ktomu mlze dopomoci.
Vzdélavani a rozvoj pracovnikii by proto mély byt soucasti celkové strategie

a politiky firmy. Nyni se budu vénovat firemnimu vzdélavani.
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2. Firemni vzdélavani

V pfedchozim textu jsme si ujasnili zakladni pojmy a nyni se zaméfim
pfimo na firemni vzdélavani, které je hlavnim tématem této prace. Firemni
vzdélavani nebo také podnikové vzdélavani je vzdélavacim procesem
organizovanym firmou. Zahrnuje jak vzdé€lavani v podniku (interni,
organizované firmou), tak i vzdélavani mimo néj (externi, organizované
mimo firmu, vjiném vzdélavacim zafizeni). Jde o hledani a nasledné
odstranovani rozdili mezi tim, co je, a tim, co je zadouci. Jednoduse feceno
tim, co realné mame k dispozici, a tim, co pro organizaci potfebujeme
(Bartorikova, 2010, s. 110). Zdenék Palan (2002) popisuje firemni vzdélavani
jako ... systematicky proces zmény pracovniho chovani, trovné znalosti
a dovednosti vCetné motivace zaméstnancii organizace, kterym se snizuje rozdil mezi
jejich charakteristikou — subjektivni kovalifikaci pracovnikiit a pozadavky na né
kladenymi — kvalifikaci objektivni, tj. kvalifikovanosti prdce” (Palan, 2002, s. 157).
Kvalifikaci subjektivni pak rozumime soubor schopnosti, dovednosti,
navyki, zkusSenosti, postoji a klicovych kvalifikaci, které byly ziskany
béhem zivota s moznosti vyuziti pro vykon uréitych ¢innosti. Objektivni
kvalifikace vyjadfuje kvalifikovanost prace, tedy pozadavky na kvalifikaci

pracovniki, vyplyvajici z naro¢nosti, charakteru, tempa a odbornosti prace

(Bartonkova, 2010, s. 16).

Vzdélavani pracovnikti by mélo byt pro organizaci opravdu klicovym
procesem. Ma totiz pozitivni dopad nejen na vykon jednotlivcd, ale i tymt
a celého podniku (Flegl, Depoo, & Alcéazar, 2022, s. 72). Lze jej chapat jako
rozsifovani znalosti a dovednosti nezbytnych pro plnéni ukoli na stavajici
pozici a zaroven rozvijeni dalSich kompetenci ve smyslu postupu ¢i
pfevedeni na jinou pozici. Vzdélavani pracovnikii vede k dosazeni

planovaného cile v urcitém casovém obdobi (Mikotajczyk, 2022, s. 546).
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Vzdélavani zaméstnanci v organizaci se dle Bartaka (2007) zameétuje

zejména na (Bartak, 2007, s. 17):

e zlepSovani pracovniho vykonu,

e rozvoj potencialu vcetné kariérniho rozvoje a pfipravy lidi na
zvladani budoucich problém,

e iniciovani a zvladani zmén,

e fizeni vztahtl - tymova prace, péce o zakazniky ad.,

e odborné dovednosti sméfujici k ziskani ¢ prohlubovani ptislusné
kvalifikace,

e uplatiiovani zakond, pravidel a postupii,

e poveédomi o SirsSim kontextu — technologickém, hospodaiském

a kulturnim.

Zcela zasadni je pak stanoveni cilti vzd€lavani, nebot urcuji, k cemu
ma dand vzdélavaci a rozvojova aktivita sméfovat. Vzdélavaci cile by mély
vzdy vychazet zcilli organizace (Bartak, 2007, s. 17). Hlavnim cilem
firemniho vzdélavani je zajisténi podélné a pficné flexibility. Tedy
prizptisobeni pracovnich schopnosti zaméstnancti ménicim se pozadavkiim
pracovniho mista. Zde mluvime o flexibilité podélné neboli flexibilité v ramci
pracovniho mista. Pficna flexibilita pak znamena zvysovani flexibility
a kompetentnosti zameéstnancti tak, aby byli schopni vykonavat i dalsi
pracovni mista. Tim dochdazi krozsSifovani pracovnich schopnosti
(Bartorikova, 2010, s. 19). Cile ve vzdélavacim procesu piedstavuji
determinujici proménné. Tedy takové, které vyjadfuji, co je tfeba tucastniky
vzdélavani naucit, jaké dovednosti, védomosti ¢i navyky by si méli osvojit

a na jakeé urovni (Bartak, 2007, s. 17).

Cilem firemniho vzdé€lavani by vSak nemél byt jen rozvoj d&i
osvojovani si novych znalosti a dovednosti, ale zejména dosazeni zmeén

vmysleni a chovani pracovnikti. Tyto zmeény jsou pro dalsi rozvoj
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spolecnosti a pro dosazeni a udrzeni konkurenceschopnosti rozhodujici
(Tureckiova, 2004, s. 92). K dosazeni takového cile, je nutné zabezpecit i to,
aby lidé byli pfipraveni a ochotni se vzdélavat a chapali, co museji znat a byt
schopni délat (Armstrong, 2007, s. 461). Vzdélavani a skoleni zaméstnancti
dale vede k vyssi produktivité i vyssimu zisku spolecnosti (Gontkovicova

& Dulova Spisakova, 2015, s. 134).

Vzhledem k tomu, Ze se budeme zabyvat také analyzou systému
firemniho vzdélavani, jsou pro nas zcela jisté dulezité i pficiny jeho
neuspéchu. Téch mutze byt hned nékolik, pficemz pokud chce firma
dosahnout svych ocekavani spojenych nejen se vzdélavanim, ale
i s navratnosti investic, musi se témto kategoriim dostatecné vénovat. Jedna
se napriklad o nedostatecné propojeni s obchodnimi potfebami, neschopnost
pfipravit prostfedi vhodné ke vzdélavani, nastaveni neadekvatnich cild,
nahlizeni na vzdélavani jako na jednorazovou akci ¢i neschopnost
poskytovat zpétnou vazbu a vyuzivat informace o vysledcich (Bartorikov3,
2010, s. 31). Nutno ale podotknout, Ze investice do vzdélavani jsou chapany
jako navratné, a to z toho divodu, Ze organizaci zajistuji potfebné schopnosti
personalu a jsou povazovany za vyhodu, kterou firma pracovnikiim

poskytuje (Kocianova, 2010, s. 169).

Druhou kapitolu jsem vénovala popisu firemniho vzdélavani, které je
hlavnim tématem této prace. Firemni vzdélavani se zameétuje na vzdélavani
zaméstnancli v podniku i mimo né¢j. Jedna se o proces formovani znalosti,
schopnosti, dovednosti a postoji jedincti. Vzdélavani umoznuje organizaci
pruzné reagovat na zmény vnitfniho i vnéjsiho prostfedi a zaméstnancim
pak pomaha k pfizptisobeni pracovnich schopnosti pozadavkiim pracovniho
mista. Dale jsem se zameéf¥ila na cile firemniho vzdélavani a mozné priciny
jeho neuspéchu. V nasledujici kapitole se vénuji ucastnikiim, ktefi proces
vzdélavani ovliviiuji.
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2.1. Firemni vzdélavani jako personalni ¢innost

RLZ a jejich neustalé zkvalitfiovani za pomoci vzdélavani je jednim ze
zakladnich ukoli podnikového managementu (Palan, 2002, s. 112-113).
Vedenti firmy pfimo rozhoduje o tom, jak pfi fizeni a rozvoji lidskych zdroja
postupovat, jaké vynakladat usili na systematické zvladani lidskych zdroja
ve prospéch firmy i na kolik do lidi v organizaci investovat (Bldha, Mateiciuc
& Kanakova, 2005, s. 12). Neni to ale jen management, ktery ma na podobu
vzdélavani ve firmé vliv. Na tspésnosti firemniho vzdélavani se podili pét

ucastnik, kterymi jsou (Blaha, Mateiciuc & Kanakova, 2005, s. 186):

1. Majitel firmy/TOP manazer — ma odpovédnost za rozvoj lidi
v organizaci, podnécuje vytvareni vzdelavacich programi, zajima se
o efektivnost vzdélavani, schvaluje naklady na vzdélavani a rozvoj
a projednava vysledky vzdélavani a jejich vyuzitelnost se svymi
podiizenymi.

2. Liniovy manazefi (nadfizeni pracovnikil) — identifikuji oblasti, kde je
nutné proveést skoleni, podileji se na projektovani vzdelavaci akce,
vybiraji ucastniky, kterym nasledn€é pomahaji s vyuzitim nabytych
poznatkli a dovednosti v praci, pfipravuji posouzeni efektivnosti
vzdélavaci akce.

3. Manazer vzdélavani/personalista — je odpovédny za prfipravu
arealizaci Skoleni na zakladé identifikace vzdélavacich potteb,
zajistuje, aby byl program Skolen v souladu se strategii firmy,
komunikuje se vzdélavacimi institucemi, dojednava podminky skoleni,
iniciuje workshopy pro liniové manazery o vyznamu vzdélavani
ve firmé, zpracovava financ¢ni rozpocet na vzdélavani apod.

4. Lektor/trenér — projektuje vzdélavaci akci, dojednava s manazerem cile
vzdélavani, obsah a metody Skoleni, pfipravuje formy hodnoceni

efektivnosti Skoleni a pfipravuje pro posluchace takové metody
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aformy, které jim pomohou pfi aplikaci ziskanych znalosti
a dovednosti do praxe.
5. Posluchac/tcastnik — podili se na pfipravé Skoleni a jeho hlavnim

ukolem je ucit se a zavadét nové poznatky a dovednosti do praxe.

Ve vztahu k personalistice je vzdélavani pracovnikii pomérné Siroce
koncipovanou personalni cinnosti, ktera zahrnuje nasledujici aktivity

(Koubek, 2006, s. 237-239; Bartornikova, 2010, s. 17):

e Prohlubovani pracovnich schopnosti — prizptisobovani pracovnich
schopnosti pracovnikli ménicim se pozadavkiim pracovniho mista.
Jde o prohlubovani kvalifikace ¢ili pokracovani odborné piipravy
voboru, ve kterém pracovnik vramci svého mista plisobi
(doskolovani).

e Rekvalifikaéni procesy — proces, kdy jsou pracovnici jejichz povolani
firma nepotfebuje preskoleni na to, které firma potiebuje.
Jde o formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka, sméfujici k osvojeni si
noveého povolani (pfeskolovani).

e Pfizplisobovani pracovni schopnosti — pfizptsobeni schopnosti
novych pracovnikli specifickym pozadavkim daného mista,
pouzivané technice, stylu prace apod. Zde mluvime o vzdélavani
v ramci procesu adaptace a pfipravu pracovnikl k pracovni cinnosti
(orientace/zaskolovanti).

e RozSifovani pracovnich schopnosti — zvySovani pouzitelnosti
pracovnikti tak, aby alespon castecné zvladali znalosti a dovednosti
pottebné k vykonu jinych pracovnich mist.

e Formovani pracovnich schopnosti a osobnosti pracovnika — zvySovani
kvalifikace, pfi které je rozvoj orientovan spise na kariéru pracovnika

nezli na momentalné vykonavanou praci.
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e Profesni rehabilitace — opétovné zarazeni osob, kterym jejich zdravotni

stav brani v dlouhodobém vykonu dosavadni prace.

Je nutné zminit také to, ze firemni vzdélavani je jen jednou z mnoha
¢innosti personalniho utvaru. Souvisi s planovanim lidskych zdroji,
s personalnim rozvojem, naborem, vybérem zameéstnancli, hodnocenim
apod. Urcitou souvislost bychom nasli stéméf kazdou z personalnich
¢innosti. V ramci orientace a adaptace naptiklad urychluje cely proces
zapracovani. Pfi hodnoceni vykonu zase mtize dopomoci k dosaZeni lepSich
vysledkti a zaroven je také pfedpokladem ke stanoveni vzdélavacich potieb
a efektivity. Propojenim firemniho vzdélavani s ostatnimi personalnimi
cinnostmi lze prispét k efektivité firemniho vzdélavani i pfislusnych

personalnich ¢innosti (Bartorikova, 2010, s. 20-21).

V této kapitole se zamétuji na ticastniky, ktefi se na tvorbe vzdélavani
podileji. Dale popisuji vzdélavani zameéstnanct, jako soucast prace
personalniho utvaru, ktery je zodpovédna za zaskolovani, preskolovani,
doskolovani, rozsifovani pracovnich schopnosti a profesni rehabilitaci
zaméstnancli. V nasledujici kapitole popisu strategicky a systematicky

pristup ke vzdélavani zaméstnancti.

2.2. Strategicky a systematicky pfistup ve firemni
vzdélavani
Jiz nékolikrat jsem v textu zminila pojem strategie, ktera je dalezitou
soucasti celé koncepce vzdélavani zaméstnanci. Strategie organizace
stanovuje dlouhodobé zaméry, vytvari predstavu o ucelené perspektivé
spolecnosti a o jejim sméfovani. Samotna personalni strategie je jednou
z dilcich strategii organizace, ktera vyjadfuje jeji zaméry do budoucna
a dlouhodobé cile v personalni oblasti (Kocianova, 2012, s. 91). Mit urcitou

strategii je zcela zasadni. Strategie organizace ovliviiuje nejen jeji
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dlouhodoby smeér, ale dava nam také odpovéd na otazku, ¢eho a jak chceme
dosahnout. Od strategie 1ze odvinout definici firemnich procesii, ze kterych
je mozné nasledné definovat také potfebné zdroje a zpusoby jejich zajisteni.
Cilem tvorby a uplatnéni strategie je nejen snaha snizit riziko mozné chyby,
ale zejména snaha uvést firmu do situace, ve které dokaze predvidat zmeny,
odpovidat na né a vyuzivat je ve svllj prospéch. Strategické fizeni pak
pomaha organizaci udrzet nebo ziskat strategickou konkurenéni vyhodu
astanovit realné a dlouhodobé cile, kterych vbudoucnu dosahne

(Bartonikova, 2010, s. 12-13).

Vzdélavani zaméstnanci je nutné zaclenit do celkové strategie
a politiky firmy. Musi byt systematické a vychazet z celopodnikové strategie,
jediné tak muze byt efektivni a miize podniku zarucit navratnost vlozenych
investic (Vnouckova, 217, s. 62). Podoba strategie vzdélavani a rozvoje
pracovnikti je do velké miry ovlivnéna vnitfnim a vnéjsim prostfedim firmy.
Mezi segmenty vnéjsiho prostfedi patii napriklad socialni (demografické)
prostfedi, prostfedi technologické, ekonomické i legislativni. Vnitini
prostiedi pak zahrnuje veskeré interni procesy dané firmy, jejich podminky
a prostfedky jejich fungovani. Pficemz plati, Ze zménou v urcitém segmentu
vnéjsiho prostedi lze potencidlné vyvolat vzdélavaci potfebu (Bartornikova,

2010, s. 23-27).

Krealizaci a implementaci strategického pfistupu ke vzdélavani je
zapotfebi nahliZet na vzdélavani zaméstnancii jako na systém. Tzn. uplatnit
systematicky, systémovy nebo planovany pfistup ke vzdelavani. Jediné tak
lze sestavit projekt vzdélavaci akce odpovidajici pozadavkim firmy,
managementu i samotnych pracovnikt a zaroven také moznostem vnéjsiho
i vnitfniho prostfedi firmy (Bartorikova, 2010, s. 108). Dle Tureckiove (2004)
existuji tfi vyvojoveé stupné ¢i pristupy ke vzdélavani zameéstnancti, pficemz
nejrozsifenéjsi  variantou  strategického neboli zfiremni strategie
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vychazejiciho pfistupu ke vzdélavani zaméstnancii je pravé systematické
podnikové vzdélavani. Systematicky pfistup propojuje firemni a personalni
strategii se systémem podnikového vzdélavani jako jednim ze systému

personalni prace (Tureckiova, 2004, s. 89-90).

Systematické vzdélavani, probiha nepfetrzité, v ramci neustale se
opakujictho cyklu identifikace vzdélavacich potfeb, planovani, realizace
a vyhodnocovani vzdélavani, kdy se zkuSenosti z predchozich cykla
vyuzivaji v cyklech dalsich a dochazi tak ksoustavnému zlepSovani
vzdélavani (Bartorikova, 2010, s. 109-110). Tento pfistup ke vzdélavani
pracovniki ma mnoho prednosti. Umoznuje naptiklad prabézné formovani
pracovnich schopnosti pracovniki dle specifickych potfeb organizace,
prispiva ke zlepsovani pracovniho vykonu a jeho kvality, dodava organizaci
odborné pfipravené pracovniky bez mnohdy obtizného vyhledavani na trhu
prace, je efektivnim zplsobem nalézani pracovnikii z vnitfnich zdroja,
soustavné zlepsuje kvalifikaci, znalosti a dovednosti pracovnikii, umoziuje
zdokonalovani  vzdélavacich  procest, zlepsuje vztah pracovnikii
k organizaci, zvysuje atraktivitu organizace na trhu prace a podporuje Sanci

pracovnikd na postup (Koubek. 2006, s. 244; Kocianova, 2010, s. 172).

V této kapitole se vénuji strategickému a systematickému pfistupu
ke vzdélavani. Nejprve poukazuji na dtlezitost strategie organizace, ktera
by méla piimo ovliviiovat podobu vzdélavani zaméstnanci. Pristup
ke vzdélavani, ktery vychazi ze strategie organizace nazyvame systematické
podnikové vzdélavani. Dale poukazuji na vyhody tohoto pfistupu.

V nasledujici kapitole vysvétlim pojem koncepce vzdélavani.

2.2.1. Koncepce vzdélavani
Budeme-li hovofit o koncepci vzdélavani pracovniki, je nutno si fici,
ze se vlastné jedna o urceni zdkladniho smyslu vzdélavani, jeho pojeti,

postaveni ve spolecnosti, stanoveni cilli a funkci. Jedna se o konkretizaci
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strategie vzdélavani (Bartorikova, 2010, s. 109). Koncepce vzdélavani
je ... definovanim postupii, metod a forem vzdélavani, piistupit a souvislosti RLZ
ve vztahu kdalsim vnitrofiremnim procesiim (zejména procesiim hodnocent,
odménovani, ale také tizeni) a to tak, aby vedla k naplfiovani firemni strategie
a vzniku konkurencni vyhody postavené na kvalité lidskych zdrojii” (Kazik,
Murinova & Konvicny, 2012, s. 51-52). Koncepce vzdélavani by méla vést
organizaci k budovani tzv. knowledge managementu, tedy sdileni znalosti,
a uvédomovani si krokt, kterymi tento proces budeme napliiovat. Dava nam
také odpovéd na otazky tykajici se kvality, evaluace, zpétné vazby a procesu

vyuzivani interniho potencidlu (Kazik, Murinova & Konvic¢ny, 2012, s. 52).

Pfi tvorbé koncepce, je zakladem detailni zpracovani popisti vSech
pracovnich cinnosti, které obsahuji tdaje o kazdém pracovnim mistu
zhlediska kompetenci, vztahti nadfizeny/podfizeny i konkrétni
odpovédnosti. Kazda pracovni ¢innost ma déle zpracovany také kvalifikacni
pozadavky. Tvorba koncepce vzdélavani se neobejde ani bez ovéfeni
zpusobilosti napfiklad pomoci testovani odborné zptisobilosti, hodnoceni
zaméstnancli apod. Je potfeba zahrnout také vnitini pravidla, upravujici
organizaci, koordinaci a financovani vzdélavani. Nelze opomenout ani
spolupraci s dalsimi institucemi, ¢imz je minéno dodani lektor(i, analyza

vzdélavacich potfeb, evaluace vzdélavaci akce ad. (Bartorikova, 2010, s. 109).

Koncepce vzdélavani zameéstnanch musi byt schopna prezentovat

(Kazik, Murinova & Konvicny, 2012, s. 53-54):

e cile procesu rozvoje lidskych zdrojii — vychazeji z firemni strategie
a strategie HR,

e definovani klicovych kompetenci a zodpovédnosti — personalni
role kazdého manazera, internich lektort, kouct,, metodik,

e oblasti vzdélavani — kategorie vzdélavani (odborné, jazykoveé,
rozvojove, IT apod.),
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formy vzdélavani - musi respektovat moznosti jednotlivych
pracovnich profesi (dostupnost k PC, internetu, ...) i efektivitu
(formy respektujici ¢asovou ¢i finanéni naro¢nost). Musime rozlisit
i externi/interni Skoleni a prezencni/distan¢ni formu,

metody vzdélavani — vzhledem k typu skoleni a cilové skupiné
musi byt co nejefektivnéjsi,

metody evaluace a hodnoceni — metody, pomoci kterych zmétime,
zda bylo dosazeno cile vzdélavani (development centra, hodnotici
testy ad.),

principy Knowledge managementu — definovani jasnych postupt
a metod, jak se ve firmé od sebe vzijemné ucit, jak si predavat
praxi a sdilet znalosti,

vyuzivani interniho potencialu — vyuziti klicového know-how,
které je k dispozici uvnitf organizace, vybudovani tymu internich
lektort,

rozpocet — pfidéleni castek jednotlivym Skolenim (internim

i externim).

Koncepci vzdélavani lze povazovat za zcela klicovy materidl, diky

kterému dokazeme fict, zda proces vzdélavani realizujeme v souladu

s firemnimi cili, zda pfemyslime nad jeho efektivnosti a kurzy realizujeme

dle skutecné potieby. V neposledni fadé takeé to, zda vyuzivame chytrosti,

moudrosti a zkusSenosti nasich vlastnich lidi a uc¢ime se nejen z vlastni chyb,

ale pfedevsim uspéchtl (Kazik, Murinova & Konvicny, 2012, s. 54).

V této kapitole se vénuji koncepci vzdélavani, ktera urcuje zakladni

smysl a pojeti vzdélavani v organizaci. Vychéazi ze strategie a politiky

organizace a strategie RLZ, ktera zahrnuje také strategii vzdélavani a rozvoje

zaméstnancti. Na zakladé vytvorené koncepce vzdélavani lze prejit k tvorbé
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systému vzdélavani a nasledné vytvorit také plan vzdélavani coz jsou

oblasti, na které se nyni zamé&fim.

2.3. Cyklus systematického vzdélavani zaméstnanct

Cely systém podnikového vzdélavani miizeme popsat jako neustale se
opakujici cyklus, vychazejici ze zasad firemni vzdeélavaci politiky a politiky
firmy obecné. Sleduje cile podnikové strategie vzdélavani a opira se o jeho
organizacni a institucionalni pfedpoklady (Vodak & Kucharcikova, 2011,
s.81). Témi se rozumi predevSim existence skupiny ¢i vice skupin
pracovniki iniciujicich vzdélavani a zajistujicich jeho odbornou
a organizacni stranku. Neméné, dtlezita je také existence vzdélavacich
programil (standardnich i specialnich), pfiméfené vybavenych vzdélavacich
zafizeni ¢i vhodnych podminek (Koubek, 2006, s. 244). Efektivné realizované
podnikové vzdélavani je dlouhodobym procesem, ktery je tvofen ctyfmi
fazemi. Spolecné tvorii tzv. ctyffazovy model, znazornujici zakladni kroky
planovaného vzdélavani, kterymi jsou (Blaha, Mateiciuc & Kanakova, 2005,

s. 182; Bartonkova, 2010, s. 110):

1. Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb (definovani potieb a cila
vzdélavani)

2. Planovani vzdélavani (rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je
k uspokojeni téchto potteb zapottebi, tvorba vzdelavaciho programu)

3. Realizace vzdélavacitho programu

4. Hodnoceni vzdélavani (hodnoceni podle danych  kritérii

a vynalozenych naklad® za ucelem zjisténi jeho efektivnosti)

24



Analgza a
identifikace
vzdéldvacich
potieb

Vyhodnocovani Planovani

vzdéldvani vzdélavani

Realizace
vzdélavdni

Obr. ¢. 1: Faze systému vzdéldvini (Bartorikovd, 2010, s. 110, upraveno)

Jak jiz bylo feCeno, jedna se o neustale se opakujici cyklus,
coz miizeme vidét také na obrazku vySe. ZkusSenosti z pfedchozich cykla
jsou pak vyuzivany v dalsich cyklech, diky ¢emuz se mulze vzdélavani
soustavné zlepsovat. Do systému vzdélavani spada orientace a adaptace
pracovnika, doskolovani, pfeskolovani i rozvoj (Bartonikova, 2010, s. 109-
110). Vramci systematického vzdélavani pracovniki jsou klicovymi
predevsim faze identifikace vzdélavacich potfeb, planovani vzdélavani
a vyhodnocovani vysledkti vzdélavani a ucinnosti vzdélavaciho programu
imetod. Jedna se o faze, které rozhoduji o podobé vlastniho procesu
vzdélavani a ucinnosti v dalSich cyklech vzdélavacitho procesu (Koubek,

2006, s. 246).

V této kapitole jsem predstavila cyklus systematického vzdélavani
zaméstnanctli, ktery je tvoren ctyffazovym modelem. Vzhledem k tomu,
ze cilem mé prace je popsat a analyzovat systém vzdélavani zaméstnancti
v organizaci XY, budu se nyni podrobnéji vénovat pravé jednotlivym fazim,

kterymi je systém vzdélavani tvoren.
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2.3.1. Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Analyza vzdélavacich potfeb je prvnim a nejdilezitésim krokem
v designovani vzdélavaci akce (Stanley, 2020, s. 9). Zaroven je ale také tim
nejkritictéjsim, nebot chyba, provedena pravé v této fazi, se projevi ve vSech
dalsich krocich (Bartonikovda, 2010, s. 118). Cely proces identifikace
vzdélavacich potfeb zacind analyzou soucasného stavu (Vnouckova, 2017,
s.70). Jde o shromazdovani informaci o soucasném stavu znalosti,
schopnosti a dovednosti pracovnikli, o vykonnosti jednotlivei, tymu
a organizace, v porovnavani zjisténych tdajit s pozadovanou urovni (Vodak
& Kucharcikova, 2011, s. 85). Analyza potieb vzdélavani tedy spociva
v porovnavani toho, jakymi zplsobilostmi jednotlivci ¢i tymy disponuijt
v souCasné dobé a jakymi by méli disponovat zhlediska zptsobilosti
pozadovanych na dané pracovni misto. Umoznuje zjistit, co jednotliveiim
a tymim v organizaci, z hlediska pozadovanych zptisobilosti, chybi (Bartak,

2007, s. 19).

Vysledkem analyzy je pak zjisténi mezer ve vykonnosti, které je
zapottebi eliminovat. Pficemz je nutné zaméfit se na ty, které je mozné
odstranit pravé vzdélavanim. Druhym vysledkem je navrh vhodného
vzdélavaciho programu (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 85). Zde Armstrong
(2007) upozorniuje na jistou omezenost tohoto , modelu deficitu”, ktery dava
do poradku to, co je Spatné. Vzdélavani by se dle n€j mélo zabyvat
rozpoznavanim a uspokojovanim potteb rozvoje. Tedy pfipravou lidi na to,
aby byli schopni a ochotni brat na sebe dal$i povinnosti a odpovédnost,
aby byli pfipraveni na nové pozadavky prace a v budoucnu schopni prebirat

vyssi troven odpovédnosti a pravomoci (Armstrong, 2007, s. 503).

Efektivni vzdélavani zaméstnanch musi vychazet zrealnych
vzdélavacich potfeb, které jsou predpokladem i vychozi fazi pro tvorbu

jakychkoliv vzdélavacich programt (Palan, 2002, s. 245). Vzdélavaci potfeby
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vznikaji jako hypoteticky stav, at uz uvédomovany ¢ neuvédomovany.
Jedna se o stav, kdy jedinci chybi urcité znalosti ¢i dovednosti, které maiji ale
vyznam pro jeho dalsi existenci a zachovani psychickych, fyzickych
i spolecenskych funkci. Zdrojem vzdélavacich potfeb jsou pak zmeény, které
nastaly v nékterém segmentu vnéjstho ¢ vnitinitho prostiedi firmy
(Bartorikova, 2010, s. 119). Pfi identifikaci vzdélavacich potfeb je nutné
porovnavat dvé urovné vykonnosti. Vykonnost standardni (pozadovanou,
planovanou ¢ optimalni) a vykonnost soucasnou (realnou ¢i existujici).
Rozdil mezi nimi, nam pak pfedstavuje onu vykonnostni mezeru (Vodak

& Kucharcikova, 2011, s. 85-86).

Zdrojti, které je mozné k analyze a identifikaci potfeb vzdélavani
vyuzit je hned nekolik. V praxi se vétSinou vyuziva analyzy udajli ziskanych
z béZného informacniho systému organizace a ze zvlastnich Setfeni. Jedna se

o udaje tykajici se (Koubek, 2006, s. 246-247; Bartorikova, 2010, s. 121):

e celé organizace (organizacni analyza) — cile organizace, podnikové
plany, struktura organizace, mira fluktuace, vyrobni program
podniku, financni a lidské zdroje, pocet a struktura pracovnik,
personalni statistika, absence, plany zavadéni nové techniky,
marketingové plany aj.,

e jednotlivych mist a ¢innosti (analyza prace) — popisy pracovnich mist,
kultura vztaht, styl vedeni, rozhovory s odchézejicimi pracovniky,
pozadavky manazert na vzdélavani ad.,

¢ jednotlivych pracovnikt (analyza osob) — lze je ziskat ze zaznamu
o hodnoceni pracovnika, o vzdélani, kvalifikaci, z vysledka test(y,
absolvovani vzdélavacich programii, ze zaznam o pohovorech
s pracovnikem a rtiznych prizkumi, zobrazujicich postoje a nazory

jednotlivych zaméstnancti.
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Diky témto udajum si lze vytvorit pfehled o soucasné disproporci
mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikil na strané jedné a pozadavky
na pracovni misto na strané druhé (Koubek, 2006, s. 247). Potfeba vzdélavani
se pak Casto opira zejména o pozadavky vedoucich i fadovych pracovniki.
Dtlezitym podkladem jsou prave materialy pravidelného hodnoceni
pracovnikli a jejich pracovniho vykonu. Zde plati pravidlo, ze ¢im

podrobnéjsi, tim lepsi (Koubek, 2006, s. 247-248).

V odborné literatufe nalezneme dva zptisoby analyzy a identifikace
vzdélavacich potfeb. Prvnim je kvantitativni sociologicky vyzkum.
Jde vlastné o terénni Setfeni, pfi kterém je vyuzivan dotaznik, rozhovor,
pozorovani apod. Predstavme si jej tak, Ze jdeme pfimo za pracovniky
a ptame se jich na jejich vzdélavaci potfeby, pfipadné jejich nadfizenych,
podrizenych, kolegti klientii a dalSich. Druhym zplsobem je aplikace
kompetencniho pfistupu ke vzdélavani a k rozvoji lidskych zdrojii. Jedna
se predevsim o praci s dokumenty a literaturou, na zakladé které ziskame
obecné pozadavky na pracovni misto — tzv. kostru kompetenci. Jde
o uplatnéni spiSe kvalitativni strategie vyzkumu. Aplikaci tohoto pfistupu
lze vytvorit kompetencni model. Za idealni je pak povazovana kombinace

obou pfistupti (Bartorikova, 2010, s. 122).

Vysledkem celého procesu analyzy a identifikace vzdélavacich potfeb
neni jen seznam vzdélavacich potfeb zaméstnancii, navrh vzdélavaciho
programu, nékdy i navrhy feSeni jinych zjisténych problémi a potfeb, které
byly vramci analyzy zjistény. Urcujeme vlastn€, kdo a pro¢ vzdélavani
potfebuje. Praxe ukazuje, ze je-li tato faze dobre pfipravena a realizovana,
tak umoznuje lepsi investovani do rozvoje lidského kapitalu a efektivné
podporuje zvySovani vykonnosti nejen jednotlivcd, ale také tymii i celého
podniku (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 95-96). Po dokonceni analyzy

potfeb a objektivnim vyhodnoceni informaci mtizeme odpoveédét na
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tu nejdiilezitejsi otazku: je skoleni opravdu potieba? Pokud z této faze urcita
potfeba vyvstane, je na case prejit k planovani vzdélavani (Stanley, 2020,

s. 10).

V této kapitole, se veénuji prvni fazi systému vzdélavani, analyze
a identifikaci vzdélavacich potfeb. Nejprve popisuji, v Cem tato faze spociva
a co je jejim vysledkem. Nasledné definuji vzdélavaci potreby a popisuji také
zdroje, které 1ze k jejich analyze a identifikaci vyuzit. V posledni casti se
zaméfuji na zpusoby a metody, kterymi je kanalyze a identifikaci
vzdélavacich potfeb mozné pfistupovat. Prvni faze spociva ve
shromazdovani udajli o realném stavu znalosti a schopnosti pracovniki,
které porovnava s pozadovanou urovni. Takto zjisténé udaje nasledné
vyuziva k identifikaci vzdélavacich potfeb, tedy mezer ve vykonnosti, které

je tfeba eliminovat. Nyni popisu fazi planovani vzdelavani.

2.3.2. Planovani vzdélavani

Projektova piiprava vzdélavactho programu je dinnosti, ktera
vyzaduje velkeé usili (Muzik, 2010, s. 287). Jiz v prvni fazi vzdélavaciho cyklu
se zacinaji objevovat navrhy pland, formuluji se prvni tkoly a priority
vzdélavani a z nich vyplyvajici navrhy programii a rozpoctii. Ty se postupné
projednavaji a upfesnuji, az vznikne jejich definitivni podoba (Koubek, 2006,
s. 249). Vystupem prvni faze je vypracovany navrh vzdélavactho programu
¢i planu, coz pfedstavuje proces pripravy ucebnich osnov a materialt
spliujicich pozadavky vzdélavani a rozvoje (Vodak & Kucharéikovd, 2011,
s.96). Plan vzdélavani zahrnuje pifehled vSech vzdélavacich aktivit
organizace urcenych k realizaci v urcitém obdobi a je sestaven na zakladé
rozdilh mezi pozadovanou a skutecnou vykonnosti pracovnikii, které lze

resit vzdélavanim (Bartorikova, 2010, s. 112).

Proces tvorby vzdélavacitho planu se sklada znasledujicich fazi

(Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 96-97):
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1. P¥ipravna faze - jde o specifikaci potfeb, analyzu ucastnikt
a stanoveni hlavnich, pfipadné dil¢ich cilii vzdélavaciho projektu,
kterée slouzi jako méfitko a milniky dosahovanych vysledkd.

2. Realizacni faze - tato faze pfedstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych
etap vzdélavaciho planu a vlastni realizaci ve formé tikolt1 a stanoveni
pofadi témat. Jednoduse feCeno urcime zplisob, kterym bude
vzdélavani probihat. Zpocatku stanovime vhodné techniky
vzdélavani, pfi jejichz volbé musime brat v potaz lidsky faktor. A to
nejen z pohledu intelektualnich schopnosti a vzdélavani, ale také
zafazeni ucCastniki na rtiznych drovnich fizeni v podniku i jejich
motivace. Musime také zohlednit pocet ucastnikdi, priority podniku,
mozné obavy ucastnikli ad.

3. Faze zdokonalovani — jde o pribézné hodnoceni jednotlivych etap
vzdélavactho planu vzhledem kvytyCenym cilam. Hledaji se
moznosti, jak cely proces vzdélavani zlepsit pomoci vyuziti vhodnych
technik a hodnoticich modeli. Nehodnoti se jen pfinosy vzdélavaciho
planu, ale také se provéfuje informovanost ucastniki o akci, troven
organizacniho zajisténi vcetné ubytovani a stravovani, zajisténi

dopravy, ekonomické nakladovosti apod.

Diilezité je zejména stanoveni cilti vzdélavaci akce. Jedna se v podstaté
o konkretizaci dané mezery (vykonnostni), ktera je feSitelna vzdélavanim.
Vzdélavatel si diky stanoveni cilli ujasni, co maji tiCastnici vzdélavaci akce
procvicovat a ucastnici na druhou stranu védi, co mohou o vzdélavaci akce
ocekavat (Bartorikova, 2010, s. 135-142). Cile vzdélavaciho programu jsou
stanoveny na zakladé pozadavki vyplyvajicich z analyzy potteb. Rikaji nam,
co budou tcastnici kurzu po jeho absolvovani schopni d€lat. Lze je rozdélit
na cile programové (vykonnostni), ucebni (studijni) a umoznujici (dil¢i,

specificke, jednotlivé). Programoveé cile pfedstavuji cile celého vzdélavaciho
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programu jako vystupu procesu stanoveni vzdélavacich potfeb. Mivaji
podobu vize, kterou je akce schopna naplnit v urcitém casovém horizontu.
Jedna se o predpokladany cil, kterého by v budoucnu tucastnici meéli
dosahnout na zakladé€ ziskanych védomosti a dovednosti. Ucebni cile jsou
vazany na jednotlivé vzdélavaci akce. Jedna se o konkrétni formulaci
zamérli, které ma vzdélavaci akce naplnit. Tedy védomosti, schopnosti
a zptsobli chovani, které by meéli ucastnici této akce po skonceni skutecné
ovladat. Popisuje konecné chovani ucastnika. Treti skupinu tvori umoznujici
cile, které se vazou na konkrétni vzdélavaci akci. Definuji tiroven védomosti
a dovednosti, kterou by ucastnici méli mit na konci jednotlivé etapy
ucebniho procesu. Cile by meély vyjadfovat pozadované chovani,
konkretizovat podminky vykonu tohoto chovani, pfipadné také definovat
normy pro posouzeni, zda bylo pozadovaného chovani dosaZeno

(Bartonikova, 2010, s. 135-136; Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 99-100).

Pro vyhodnoceni efektivity vzdélavaciho procesu poslouzi nékolik
moznosti, pfiemz je potfeba dodrzet pravidlo, Ze kazda dobfe zpracovana
metodika hodnoceni efektivity vzdélavani a kazdy dobry plan vzdélavani,
by mél obsahovat odpovédi na tyto otazky (Vodak & Kucharcikova, 2011,
s. 97; Evangelu, Bommel & Juficka, 2013, s. 8-27):

e Cobude obsahem vzdélavani? Jaka témata vzdélavani je tieba zajistit?

e Kdo bude cilovou skupinou tcastniki? Koho budeme vzdélavat?

e Procvzdélavani realizujeme? Jaky je diivod vzdélavani?

e Jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat?

e Kym bude vzdélavani realizovano? Jaka vzdé€lavaci instituce bude
zvolena?

e Kdy budeme vzdélavani realizovat? Bude se opakovat pravidelné

nebo ptijde o jednorazovou akci?
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e Kde se vzdélavani uskutecni? Bude realizovano v podniku nebo mimo
néj?

e Jakym zplisobem se bude realizovat priitbézné a zavérecné hodnoceni
vzdélavacich aktivit i celého planu?

e Jakéjsou naklady na vzdélavani?

Jde o definici cile, podminek i kritérii (Bartorikova, 2010, s. 137).
Na zakladé takto zjisténych informaci, mizeme pfejit k tvorbé samotného
konceptu vzdélavani. Vytvarfime si vlastné predstavu o tom, jak budou
jednotlivé aktivity uspofadané a jaka bude jejich vzajemna navaznost.
Program vzdélavaci akce je nutné vymezit také délkou jednotlivych aktivity
a ty poté rozlozit v case. Uz pfi formulaci cile bychom méli mit jasné
stanoveny termin jeho dosazeni. Jedna se o casovy usek, ve kterém je
potrebné vzdélavaci ¢i rozvojovou aktivitu realizovat (Hronik, 2007, s. 147-
148). Vytvoteni vzdélavaciho programu mize mit nékolik variant. Mize se
jednat naptiklad o program organizovany jinou firmou, externi prednasky,
vycvik, koucovani a dalsi. To, jakou formu vzdélavactho programu pro
zaméstnance zvolime ma pak logicky pfimy dopad také na naklady se
vzdélavanim spojené. Pokud chceme, aby se nam vzdélavaci akce vyplatila,
ato nejen zhlediska financi, je tfeba tento program fadné naplanovat

a zorganizovat (Blaha, Mateiciuc & Kanakova, 2005, s. 185).

Podminkou uspésné realizace vzdélavani zameéstnancii je aplikace
spravné metody vzdélavani, ktera zaméstnancim umozni osvojit si
pozadované schopnosti potfebné k vykonavani sjednané prace a dosazeni
pozadovaného vykonu. Metody vzdélavani lze rozlisit na ty, které jsou
pouzivany ke vzdélavani na pracovisti, a na metody pouzivané ke
vzdélavani mimo pracovisté (Kocianova, 2010, s. 170-171; éik)’li‘, 2012, s. 150—
152):
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1. Vzdélavani na pracovisti (,on the job”) — aplikuji se prevazneé

individualné na bézném pracovisti zameéstnance pfi vykonu prace.

Radime mezi né:

Instruktaz pfi vykonu prace — zacvik

Asistovani — asistujici pomaha pfi plnéni tkolu

Povéfeni tikolem — samostatné plnéni ukolu s dohledem napf.
nadfizeného

Rotace prace — kratkodobé ptlisobeni na rtiznych pracovnich
mistech nebo v rtiznych ttvarech organizace

Koucink — podnécovani a smérovani pracovnika k zadoucimu
vykonu

Mentoring — osobni vzor mentora, pomoc pracovnikovi
Konzultovani

Pracovni porady

2. Vzdélavani mimo pracovisté (,off the job”) — metody se aplikuji

pfevazné hromadné mimo pracovisté zameéstnanci (stale ale

v organizaci) nebo mimo organizaci. Jedna se napiiklad o:

Pfednasku

Seminar

Demonstrovani — nazorné ukazky

Pripadova studie — skutecna ¢i smyslena vyliceni pracovnich
problému di situaci, které tcastnici fesi

Outdoorové aktivity

E-learning

Brainstorming — shromazdovani navrhii feSeni problému
Workshop - feSeni problémti ve skupiné odbornika ¢i
pracovnikil organizace

Simulace — feSeni situace podle scénare
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e Hrani roli — tcastnici na sebe berou rtizné role v rliznych

situacich

Pfi vybéru metod je tfeba vzit v potaz naptiklad to, zda se jedna
ouceni ve skupiné ¢ individualni lekce. Snahou je pokryt co nejsirsi
spektrum, pficemz program musi piisobit koncentrované. Pfili§ malo metod,
miize v ucastnikovi vyvolat uréitou monoténnost, ¢imz je oslaben také

ucinek vzdeélavaci akce (Hronik, 2007, s. 150-153).

Tato kapitola se zaméfovala na druhou fazi vzdélavaciho cyklu, a to
planovani vzdélavani. Nejprve jsem popsala proces tvorby vzdélavaciho
planu véetné vSech jeho fazi. Zméfila jsem se na cile vzdélavani a poukazala
na jejich dalezitost pro zajisténi efektivity vzdélavaci akce. Nasledné jsem
polozila nékolik otazek, které bychom v ramci planovani vzdélavaci akce
méli byt schopni zodpovédét. V posledni casti jsem se vénovala samotnym

metodam vzdélavani. Nasleduje faze realizace vzdélavani.

2.3.3. Realizace vzdélavani

Realizact vrcholi cely cyklus systematického vzdélavani v organizaci.
Jiz pfti identifikaci vzdélavacich potfeb se rozhoduje o uspésnosti vzdélavaci
aktivity, nicméné prave zde je mozné veskeré usili vynalozené v pfedchozich
fazich zhatit. Vzdélavaci akci mame jiz navrzenou, vytvorili jsme i rozpocet,
ale k tomu, aby mohla byt realizovana nam prfeci jen nékolik krokii chybi
(Hronik, 2007, s. 161-162). Realizaci vzdélavani lze rozdélit do tfi fazi. Témi

jsou (Hronik, 2007, s. 162-174; Vnouckova, 2017, s. 73):

1. Pfiprava — pfiprava nezbytnych krokt k realizace celého programu,
pficemz je potfeba pripravit nejen lektora, ale i ucastniky, ucebni

materialy a pomtcky a celou akci organizacné zajistit.
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2. Vlastni realizace - faze ve které dochazi ksamotné realizaci
vzdélavani, zahrnuje Cinnosti, jako napt. zahajeni, monitorovani déni
a pribéhu, feSeni nenadalych situaci apod.

3. Transfer — navrzeni aktivit, které budou nasledovat po skonceni kurzu
jako napf. domaci tukoly, prednasky kolegim, zpracovani

fotodokumentace a videozaznamu z kurzu ad.

Realizace vzdélavani spociva dle Sikyfe (2012) v aplikaci vybrané
metody vzdélavani na pracovisti nebo mimo néj (Siky¥, 2012, s. 150). Jakmile
dojde kukonceni planovaci faze a piipravnych praci, je mozné zacit
s realizaci konkrétnich vzdélavacich aktivit v souladu s planem firemniho
vzdélavani (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 99). Do této faze vstupuje
nékolik faktor®i, které podstatnym zpusobem ovliviiuji podobu realizace
konkrétni vzdélavaci akce. Jedna se o (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 99;

Vnouckova, 2017, s. 73-74; Bartonkova, 2010, s. 167-168):

e Cile - urceny na zakladé vzdélavacich potieb (viz kap. 2.3.2.).

e Program — musi byt pfizplisoben pozadavkim konkrétni vzdélavaci
akce, obsahuje ¢asovy harmonogram, obsah, metody, pomticky ad.

e Motivaci — ovliviiuje vyrazné proces vzdélavani, dilezité je najit
vhodny zplisob motivace rtiznych skupin.

e Metody - jsou spojené s napliiovanim stanovenych vzdeélavacich cilt,
jde vlastné o postup k urcitému cili (viz kap. 2.3.2).

o Utastniky — kazdy jedinec ma odlisny styl uleni a pi¥i realizaci
vzdélavani je diilezité zohlednit preference stylii uceni jednotlivych
ucastnikd.

e Lektory — dtlezité jsou osobnostni predpoklady, lidska zralost, mira
socialni inteligence ad., tspéch vzdélavani spociva ve schopnosti
lektora odborné a kvalitné prednést dané téma tcastnikiim vzdélavaci

akce.

35



Neéktefi z autorti pak k témto prvkiim zafazuji i organizacni a financéni
zabezpeceni. Bartorikova (2010) v této souvislosti upozornuje na to, ze 90%
uspesnosti vzdélavaci akce stoji na jeji organizaci a organizacnim zajisténi.
Organizacni zajisténi vzdélavaci akce znamena nezapomenout na zadnou
z ¢innosti po celou dobu piipravy, realizace i evaluace vzdélavaci akce.
Je zapotfebi mit také jasné€ stanovenou odpovédnost za dané cinnosti
a nastavené mechanismy kontroly tak, aby bylo jasné zda, kdy, jak a kym je
dana cinnosti zajisténa. Mezi cinnosti nezbytné pro uspésnou realizaci
vzdélavaci akce patfi napiiklad zajisténi propagacnich aktivit, uzavirani
smluv s lektory, evidence ucastnikii, pfiprava harmonogramu, zajisténi
prostor pro vzdélavani, zajisténi technického zazemi, evidence a platby
lektortim, zpracovani evaluace ad. Vzdélavaci kurzy je tfeba soustavné
monitorovat, ¢imz lze zabezpecit to, ze budou probihat podle planu
a schvaleného rozpoctu. Kazdé vzdélavani by také mélo byt po ukonceni
ivjeho pribéhu vyhodnocovano, abychom mohli provéfit do jaké miry

pfineslo pozadované vysledky (Bartorikova, 2010, s. 167-168).

Vzdélavani a rozvoj se orientuji na budoucnost a ziskani budoucich
pfinosii pro jednotlivce i podnik. Jde o investici pfinasejici hodnotu, kterou
jemozné lépe vnimat tehdy, zajistime-li vyhodnocovani jeho pfinost.
Pfinosy investic do vzdélavani a rozvoje je tfeba jasné stanovit a rozvijet
moznosti jejich vyhodnocovani. Mezi investice do vzdélavani fadime penize,
ztratu produkce, rezijni naklady, naklady na ubytovani, uc¢ebni materialy
i naklady spojené s asem, béhem kterého jsou lidé vzdélavani. Uvédomeni
si vSech téchto investic je jednim z prvnich krokii vedoucich k tispésnému

vyhodnocovani vzdélavani (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 124).

Treti fazi cyklu vzdélavani je jeho realizace, o které tato kapitola
pojednavala. Realizace vzdélavani probiha ve tfech fazich, kterymi jsou

priprava, vlastni realizace a transfer. Nasledné jsem popsala faktory, které
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tuto fazi ovliviiuji a zamef¥ila jsem se i na organizacni a financ¢ni zajisténi
vzdélavaci akce. Posledni fazi vzdélavaciho cyklu je hodnoceni vzdélavani,

o kterém pojednava nasledujici kapitola.

2.3.4. Hodnoceni vzdélavani

Ctvrtym a zavéreénym krokem celého cyklu vzdélavani je hodnoceni
vzdélavani, tedy hodnoceni pfipravy, prabéhu a vysledki vzdélavaci akce
(Siky¥, 2012, s. 150). Je to pravé tato faze vzdélavaciho cyklu, kterd déla
systém organiza¢niho vzdélavani systematickym, a to tim, Ze ziskané
vystupy ovliviiuji novy cyklus, ktery se diky zpétné vazbé zlepsuje
(Vnouckova, 2017, s. 75). O zptisobu hodnoceni bychom méli mit rozhodnuto
jiz pfi planovani a tvorbé firemni strategie a strategie vzdélavani. Tento
proces stanovi, zda byl problém, zjistény analyzou vzdélavacich potteb,
vyfeSen. Jedna se o porovnani cili s vysledky, které odpovida na otazku,
do jaké miry vzdélavani splnilo sviij ticel. Hodnoceni slouzi k identifikaci
silnych a slabych stranek vzdélavaci akce, slouzi ke zjisténi, zda vzdélavaci
akce splnila ocekavané cile ¢i vyfeSila problém, prispiva k urceni naklad
a pfinosti vzdélavani, pomaha manazerim zjistit, ktefi zaméstnanci budou
mit z programu nejvétsi uzitek a posiluje divéru ve smysl vzdélavani
ve firmé (Bartorikova, 2010, s. 182). Hodnoceni posuzuje vhodnost vyuzitych
metod vzdélavani, reakci ticastnikti a spokojenost uicastnikti, zkouma kvalitu

lektora a spokojenost s kvalitou organizacniho a technického zajisténi

(Vnouckovi, 2017, s. 75-76).

Mezi nevyhody vyhodnocovani vzdélavani patfi narocnost ziskavani
potfebnych informaci a Casto subjektivni posuzovani zjisténych vysledkd.
Vyhodnoceni také vyzaduje mnoho casu, usili, vynalozeni dodatecnych
finan¢nich prostfedkii, uzkou spoluticast lektorti, ucastniki vzdélavani
a také managementu (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 126). Zaroven neni

mozné oddélit podil vSech moznych vlivii a casto tak nejsme schopni Fict, jak
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je vzdélavaci program efektivni a jak se projevuje v pracovnich vysledcich
(Hronik 2007, s. 176-178). Vyhodnoceni na druhou stranu pfispiva
k efektivité podnikani, podporuje tesn€jsi vazbu mezi cili vzdélavani
a podnikatelskymi cili podniku a ukazuje ucastnikim, Ze nesou
zodpovédnost za dosazené vysledky a vzdélavaci aktivity neslouzi jen
k uvolnéni z prace. Dale pak zajistuje orientaci vzdélavacich pfilezitosti
na spravné lidi a umoznuje lépe odpovédét na otazku, zda je vzdélavani tim
nejlepsSim fesenim pro dany pfipad (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 126—
127).

K posouzeni efektivity vzdélavaciho programu miZzeme vyuzit
napriklad tzv. Kirkpatrickiv model (KM). Jde o jednu znejzndméjsich
a nejpouzivanéjsich metod. KM je nastrojem, sjehoz pomoci lze dospét
k nazoru, zda a jaky mél vzdélavaci proces realny dopad na chod organizace
(zvyseni prodeje, vyssi produktivita prace, konkurenceschopnost apod.).
UZ v ramci planovani vzdélavani jsem upozorniovala na dtlezitost jasného
stanoveni cili vzdélavaci akce. KM fadime mezi evaluace orientované na cil,
kde zakladnim rysem je stanoveni jasné definovanych a méfitelnych cili.
Model hodnoti dopad a efektivitu vzdélavacich aktivit na jednotlivce i na
fungovani celé organizace (Tenkl, 2014, s. 23-29). KM zahrnuje ¢tyfi urovné
hodnoceni, kterymi jsou (Blaha, Mateiciuc & Kanakova, 2005, s. 185-186;
Tenkl, 2014, s. 29-37; Bartorikov4, 2010, s. 186-189):

1) Reakce — v této fazi zjistujeme, jak tcastnici pfijali obsah, metody
a organizaci Skoleni. Zkoumame vlastné reakce (spokojenost) jedinct
na vzdélavaci proces. At uz se jedna o spokojenost s obsahem,
prostfedim, metodami apod. Jde o nejpouzivan€jsi metodu, protoze se
snadno provadi a umoznuje snadny sbér a analyzu dat. Evaluace je
provadéna nejcastéji formou dotaznikli, které tucastnici vyplni

bezprostfedné po skonceni skoleni. Pokladame otazky typu: Jste
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2)

3)

4)

spokojen/a se znalostmi vaseho Skolitele? Jak hodnotite casovy
harmonogram vzdélavaci akce? Jak hodnotite prostfedi, kde
vzdélavani konalo?

Uceni — zajima nas kolik a jaké znalosti/dovednosti si ticastnici osvojili
¢i zlepsili, a zda se zmenili jejich postoje. Pravé zmeéna postojli,
znalosti ¢i schopnosti je pfedpokladem pro zmeénu chovani. Mezi
nastroje, které lze k evaluaci druhé faze pouzit, fadime kontrolni
skupiny nebo védomostni ¢i vykonnostni testy. Testy uskutecnime
na zacatku a na konci programu, kdy jakékoliv zlepseni ve vysledcich
je mozné pokladat za diisledek vzdélavaci akce. Klademe otazky typu:
Naucili se jedinci néco nového? Zménili se jejich postoje ¢ nazory
na zkoumanou problematiku?

Chovani - tfeti faze zkouma, zda ucastnici vzdélavani prenesli nabyté
znalosti do kazdodenni pracovni praxe. Tato faze je slozitéjsi, protoze
vyzaduje urcity cas na vstfebani novych védomosti a nasledné
preneseni do praxe. Casovy odstup se pohybuje od nékolika tydnii
po mésice. Casto je faze chovani opomijena pravé pro svou naroénost
na Cas i zdroje. Mezi metody vyuzivané pro evaluaci treti faze patii
pozorovani a hodnoceni pracovniho vykonu pfed a po skoleni, fizené
rozhovory ¢i dotaznikova Setfeni mezi kolegy. Klademe otazky typu:
Zmeénilo se chovani ucastnikli po absolvovani skoleni a jak? Do jaké
miry ucastnici uplatiuji ziskané znalosti, dovednosti a postoje?
Vysledky — hledame odpovéd na otazku, zda mél vzdélavaci proces
pfimy pozitivni dopad na fungovani firmy. Jedna se o nejdtilezitéjsi
a nejslozitejsi etapu, ktera je zaméfena na celou organizaci. Prvni tfi
evaluacni faze se provadéji pred a zaroven i po vzdélavacim procesu.
Nicméné podminkou ctvrté faze je jeji realizace az po uplynuti
urcitého casu skoleni. Hodnoceni vysledkli vychazi z cili Skoleni a je

zaloZeno na zjisténi, jak se vzdélavaci akce projevila ve vysledcich
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spolecnosti. 1 zde mulzeme evaluaci provadét pomoci kontrolni
skupiny nebo dotaznikovym Setfenim mezi tcastniky Skoleni. Zvysil

se prirtstek prodeje? Zlepsila se atmosféra na pracovisti?

Phillips pozdéji tento model rozsifil o dal$i troven, tzv. navratnost
investic (Return on Investment), ve které jde o méfeni -efektivity
vynalozenych zdroji. Odpovida na otazku, zda se investice zdrojii do
vzdélavaciho procesu z ekonomického hlediska vyplatila (Tenkl, 2014, s. 42).
Porovnavaji se finan¢ni pfinosy s vynalozenymi naklady. Aby bylo mozné
evaluaci navratnosti investic realizovat, musime si nejprve uveédomit,
ze nejde pouze o zpétny pohled na celou vzdélavaci akci, ale Ze je i nastrojem
pro planovani a realizaci dalstho vzdélavani (Bartorikova, 2010, s. 189).
Problém spociva v tom, ze naklady na vzdélavani je snadné zaznamenavat,
nicméné kvantifikovat finan¢ni pfinosy je mnohem obtiznéjsi. Jsou tak casto

zalozeny pouze na odhadech vzdélavatelit (Vnouckova, 2017, s. 77-78).

Tato kapitola pojednavala o posledni fazi cyklu systematického
vzdélavani, kterou je hodnoceni vzdélavani. Hodnoceni vzdélavani cini
systém organizacniho vzdélavani systematickym, protoze vystupy z této faze
ovliviiuji novy cyklus vzdélavani, ktery se diky tomu stava efektivnéjsim.
Dale jsem se zaméfila na vyhody a nevyhody vyhodnocovani vzdélavani.
Pficemz i pfes jisté nevyhody, je dtlezité tuto fazi realizovat pravé pro sviij
vliv na dalsi vzdélavaci programy. V posledni casti kapitoly jsem rozebrala
Kirkpatricklv. model vcetné vsech jeho fazi. Jedna se o nejpouzivanéjsi
metodu slouzici k posouzeni efektivity vzdélavactho programu. Timto
ukoncuji teoretickou cast své diplomové prace a prechazim k samotnému
vyzkumu, jehoz cilem je popsat a analyzovat systém vzdélavani

zaméstnancli v konkrétni organizaci.
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EMPIRICKA CAST

V teoretické casti jsem se vénovala vymezeni zdkladnich pojmi,
tykajici se vzdélavani zaméstnancli a nasledné jsem popsala firemni cyklus
systematického firemniho vzdélavani. V empirické casti na tato témata
navazu a zaméfim se na popis a analyzu systému vzdélavani zaméstnancii
v konkrétni organizaci se zameéfenim na jednotlivé faze cyklu systematického
vzdélavani. Poznatky vyplyvajici z analyzy systému vzdélavani nasledné
porovnam s teoretickymi vychodisky uvedenymi v prvni casti prace
a budou-li identifikovany nedostatky, navrhnu kroky vedouci k optimalizaci

a zefektivnéni systému vzdélavani v organizaci XY.

3. Ptipadova studie

V nasledujicich kapitolach nejprve definuji vyzkumny problém, cil
vyzkumu a vyzkumné otazky. Nasledné se vénuji samotné metodologii
prace, popisu vyzkumnou strategii, etiku vyzkumu a v neposledni fadé také
techniku sbéru dat a jejich zpracovani. Navazu predstavenim organizace XY,
ktera je predmétem mého Setfeni. Hlavni c¢ast poté vénuji popisu a analyze
zkoumaného pripadu, kterym je systém vzdé€lavani v organizaci se
zaméfenim na jednotlivé faze vzdélavaciho cyklu. Spolecnost, ve které byl
vyzkum realizovan si pfala zachovat anonymitu, ztoho dtvodu tedy

pouzivam pro jeji oznaceni nazev organizace XY.

3.1. Vyzkumny problém, cil vyzkumu a vyzkumné otazky
Vyzkum je zaméfen na systém vzdélavani v organizaci XY. Hlavnim
vyzkumnym cilem je: Popsat a analyzovat systém vzdélavani zameéstnanct
v organizaci XY, poznatky zanalyzy porovnat s teoretickymi vychodisky,
identifikovat pfipadné nedostatky a navrhnout kroky vedouci k optimalizaci

systému vzdélavani v organizaci XY.
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Vyzkumné Setfeni se vénuje vzdélavani zaméstnancli a vyzkumnym
problémem této prace je tedy systém vzdélavani zameéstnancli v organizaci
XY. Jadrem kazdého vyzkumného projektu jsou vyzkumné otazky, které

konkretizuji vyzkumny problém (Svariek & Sedova, 2014, s. 69).

V souladu se stanovenym cilem prace jsem formulovala hlavni

vyzkumnou otazku (HVO) nasledovné:

HVO: Jakou podobu ma systém vzdélavani zaméstnanci

v organizaci XY?

Jiz v teoretické casti jsem uvedla, Ze nejrozsifenéjsi variantou
strategického neboli z firemni strategie vychazejicitho pfistupu ke vzdélavani
zaméstnancli, je systematické podnikového vzdélavani, které probiha
nepfetrzité vramci opakujictho se cyklu identifikace vzdélavacich potteb,
planovani, realizace a hodnoceni vzdélavani (viz kap. 2.3.). Jedna se
o nejefektivnéjsi feSeni procesu vzdélavani v organizaci, a proto by
i organizace XY méla ke vzdélavani pfistupovat systematicky. Pro zjisténi,
zda tomu tak opravdu je, se ve vyzkumu zaméfim na vyskyt jednotlivych
fazi vzdeélavaciho cyklu. Jedna se tedy o komplexni vyzkumné Setfeni,
a z toho davodu jsem nasledné formulovala diléi vyzkumné otazky (DVO),

které se na tyto faze zaméruji.

DVOL1: Jak jsou identifikovany vzdélavaci potifeby zaméstnancu

v organizaci XY?

V této otazce se zaméfuji na to, zda a jak v organizaci XY probiha
analyza a identifikace vzdélavacich potfeb. Zajima me, jaké zdroje se
k analyze vyuzivaji, kdo je za identifikaci vzdélavacich potfeb zodpovédny,
kdy je tato faze realizovana, jaké techniky jsou vyuzivany a jak

je s informacemi dale pracovano.
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DVO2: Jak probiha faze planovani vzdélavani v organizaci XY?

Druha otazka se zaméfuje na samotné planovani vzdélavani. Zajima
mé, kdo je zodpovédny za planovani vzdélavani v organizaci XY, jak jsou
stanoveny cile vzdélavaciho projektu, co vSechno plan vzdélavani obsahuje,
kdo ho schvaluje, jaké metody jsou ke vzdélavani vyuzivany a zda je plan
vzdélavani sestaven na zakladé poznatkli vychazejicich zidentifikace

vzdélavacich potteb.
DVO3: Jak probiha faze realizace vzdélavani v organizaci XY?

Treti otazka je zaméfena na samotnou realizaci vzdélavaci akce. V této
casti mé zajima, kdo je zodpovédny za organizacni zajisténi vzdélavaci akce,
kde vzdélavani nejcastéji probiha, jaké metody a formy jsou k realizaci
vzdélavani nejcastéji vyuzivany, jak jsou ucastnici na vzdélavani
pfipravovani, jak jsou k nému motivovani a na zakladé ceho jsou vybirani

lektoti vzdélavacich akci.
DVO4: Jak probiha faze hodnoceni vzdélavani v organizaci XY?

Tato otazka se zaméfuje a proces hodnoceni vzdélavani. Zajima me,
zda je vzdélavani v organizaci néjak systematicky hodnoceno, pripadné
jakym zptisobem, jakou metodikou, kdo hodnoceni realizuje a zda jsou tyto

vysledky déle vyuzivany v nasledujicich cyklech vzdélavani zaméstnancti.

3.2. Metodologie

V této casti se zaméfim na samotnou metodiku vyzkumu. Popisu
vyzkumnou strategii svého Setfeni a dale se vénuji etice vyzkumu

a technikam sbéru dat, které jsem pro naplnéni stanoveného cile vyuzila.
3.2.1. Vyzkumna strategie

K naplnéni stanoveného cile jsem se rozhodla vyuzit kvalitativni
vyzkumnou strategii. Pfesnéji pak pripadovou studii, jejimz smyslem je
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podrobné zkoumani a porozuméni jednomu nebo nékolika malo pfipadam.
Zakladem pripadové studie je sbér skutecnych dat, ktera se vztahuijt
k objektu vyzkumu (pfipadu). Ten by meél byt analyzovan ve své
komplexnosti ¢ili kazdy zkoumany aspekt by mél byt nahlizen jako soucast
celého systému, kdy rozkryvanim vztahi mezi nimi dochazi k vysvétlovani
podstaty pripadu. V pfipadové studii jde zejména o komplexni porozumeni
danému pripadu vjeho pfirozeném prostiedi (Svaficek & Sedovd, 2014,

5. 97-98).

Podle sledovaného pfipadu miizeme rozliSit nékolik typl
pfipadovych studii. Jedna se o osobni pfipadovou studii, studii komunity,
studium socialnich skupin ¢i organizaci a instituci a také zkoumani
programil, udalosti, roli a vztaht. Pro ucely této prace jsem zvolila typ
pfipadové studie, ktery se zabyva studiem organizaci a instituci. Zkouma
firmy, Skoly, organizace, procesy zmén a adaptaci ad., pficemz cile jsou
rtiznorodé. Miize jit o hledani nejlepsiho vzorce chovani, evaluaci, zkoumant
procestt zmén a adaptace ¢i zavedeni urcitého typu fizeni (Hendl, 2012,
s. 102-103). V zavislosti na pozadovaném typu vysledkt lze pfipadové
studie rozdélit na exploratorni, explanatorni a deskriptivni. V ramci této
prace povazuji za nejvhodnéjsi vyuziti deskriptivni pfipadové studie, ktera
se pokousi zachytit uplny, husty popis pfipadu, ktery je predmétem
realizované studie. Jde o snahu o bohaté popsani jevu a kontextu ve kterém

se vyskytuje (Chrastina, 2019, s. 99-103).
3.2.2. Technika sbéru dat

Pro dosazeni stanoveného cile bylo nutné ziskat pomérné velké
mnozstvi dat a ztoho diivodu jsem se rozhodla vyuzit kombinaci vice
technik sbéru dat. Prvni technikou je analyza internich dokument, kterou
lze popsat jako analyzu jakychkoliv dokumentti, které nebyly pifimo

vytvofeny za ucelem naseho Setfeni (Disman, 2002, s. 124). Dokumentem
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rozumime vSechno napsané ¢i zaznamenané. Jedna se o takova data, ktera
vznikla v minulosti a byla pofizena nékym jinym nez vyzkumnikem. Jistou
vyhodou vyuziti analyzy dokumentt je to, Ze mame pfistup k informacim,
které by se jinak jen tézko ziskavaly. Data také nejsou vystavena piisobeni
zdrojii chyb nebo zkresleni, ktera mohou vznikat naptiklad pfi rozhovorech
¢i pozorovanich kdy pfitomnost vyzkumnika spolecné s dalsimi faktory
mohou ovlivnit mysleni a chovani zkoumanych jedinct. V tomto pfipadé
hraje subjektivita vyzkumnika roli pfi vybéru dokumentli, nicméné ne

v informacich, které jsou v dokumentech obsazeny (Hendl, 2012, s. 130-204).

Tam, kde nebyly informace ziskané analyzou dokumentti dostacujici
jsem nasledné vyuzila polostrukturovany rozhovor s personalistkou
spolecnosti. Rozhovor je jednou z nejpouzivanéjsich technik v kvalitativnim
vyzkumu. Jeho tucelem je ziskat vyliceni Zitého svéta dotazovaného
s respektem k interpretaci vyznamu popsanych jevii. Otazky v kvalitativnim
vyzkumu by mély byt oteviené, neutrdlni, citlivé a jasné, ¢imz dochazi
k minimalizaci vnucovani urcitych odpovédi samou formulaci otazky.
Pomoci otevienych otazek muze badatel porozumét pohledu jinych lidi
a zachytit tak vypovédi a slova v jejich pfirozené podobé. Polostrukturovany
rozhovor vychazi zpfedem pfipraveného seznamu témat a otazek
avyznacuje se zpravidla velkou pruznosti celého procesu =ziskavani
informaci. Badatel si vytvofi schéma zakladnich témat, ktera vychazeji
z hlavni vyzkumné otazky a ke kazdému tématu vymysli nekolik otazek, jak
by se na danou skutecnost mohl ptat. Na tazateli je potom to, v jakém potradi
a jakym zplsobem informace ziska. Formulace otazek muze byt také
prizptisobena momentalni situaci (Hendl, 2012, s. 164-174; Svafidek
& Sedova, 2014, s. 159-162). Tento typ rozhovoru povazuji vzhledem ke
svému cili za nejvhodnéjsi, protoze umoznuje urcitou flexibilitu v kladeni

otazek, které je mozné v pribéhu rozhovoru upravovat a dopliovat

45



souvisejicimi otazkami. Diky tomu lze ziskat velké mnozstvi informaci
o popisovaném jevu. Navod k rozhovoru s personalistkou uvadim v ptiloze
¢. 7. Otazky pro rozhovor byly vytvofeny na zakladé dilcich vyzkumnych
otazek (viz kap. 3.1.). Vytvorila jsem tedy okruh zakladnich témat, ke kterym
jsem nasledné polozila nékolik hlavnich a dil¢ich otazek, jak se na danou

skutecnost ptat.
3.2.3. Etika vyzkumu

Kazda prace na poli kvalitativnim ¢ kvantitativnim by méla
obsahovat i vyjadfeni k etickym otazkam vyzkumu. Etické zasady vyzkumu
jsou formulovany v obecné€ roviné, v roviné principi, jako jsou diivérnost,
pouceny souhlas, emocni bezpeci ad. (Hendl, 2012, s. 153-154; Sva¥idek
& Sedova, 2014, s. 43-48). Pro zachovani téchto zasad jsem pred zahéjenim
Setfeni provedla nékolik opatfeni. Nejprve jsem personalistce vysvétlila ticel
a prubéh celého Setfeni. Pozadala jsem ji o informovany souhlas s tiasti na
vyzkumu a nahravanim celého rozhovoru na diktafon. Ubezpecila jsem ji, Ze
v praci nebudou zvefejnéna zadna osobni data a poskytnuté informace
budou vyuzity pouze pro tcely diplomové prace. Dale jsem personalistce
vysvétlila princip dobrovolnosti spoluprace a moznost rozhovor kdykoliv
ukoncit ¢ odmitnou odpovédét na polozenou otazku. Personalistka

spolecnosti mi nejprve poskytla ustni informovany souhlas a nasledné jsme

tento proces zopakovaly po zapnuti diktafonu.
3.2.4. Proces vyzkumu

Vyzkumné Setfeni v organizaci XY probihalo v obdobi leden-bfezen
2023. Nejprve jsem se zameéfila na studium internich dokumentti, které mi
byly organizaci poskytnuty. Ve spolupraci s personalistkou spolecnosti jsem
dostala pfistup ke vSem dokumentiim, ze kterych jsem nasledné mohla

Cerpat informace potfebné k popisu a analyze systému vzdélavani. Vybér
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dokumentti probihal na zakladé zameérného vybéru, ktery se odviji od
vymezeni kritérii kladenych na vybér vhodnych pfipadit do studie
(Chrastina, 2019, s. 172). Vzhledem ke stanovenému cili jsem tedy vybrala
dokumenty vztahujici se nejen ke vzdélavani, ale také k celkové koncepci
vzdélavani, tak jak jsem ji popsala jiz v teoretické casti (viz kap. 2.2.1.).
Jednalo se i o dokumenty tykajici se strategie spolecnosti a HR oddé€leni, cilt,
hodnot, vize apod. Vsechny dokumenty, které jsem méla k dispozici byly
predem schvaleny vedenim spole¢nosti. Zacatkem ledna jsem tedy zapocala
analyzu dokumenti vztahujicich se ke vzdélavani zameéstnanci. Pomoci
analyzy jsem zjistovala vyskyt jednotlivych fazi systému vzdélavani.
Dokumenty mi byly poskytnuty bud v elektronické nebo tisténé formeé.
Konkrétni dokumenty, se kterymi jsem v ramci analyzy a popisu systému
vzdélavani v organizaci XY pracovala, jsou uvedeny v seznamu pouzité
literatury a ostatnich zdrojii.

Po dtikladné analyze poskytnutych dokumentli jsem nasledné byla
schopna vytvorit navod k polostrukturovanému rozhovoru s personalistkou,
ktera ma pfimo na starost oblast vzdélavani. Jednalo se tedy opét o zamérny
vybér, pfi kterém jsem vychazela zodbornych znalosti této osoby
vztahujicich se ke vzdélavani. Personalistku spolecnosti tak lze povazovat za
dtivéryhodny zdroj vychazejici z vlastnich zkusenosti. Diky rozhovoru jsem
si mohla dotvofit celkovy obraz o systému vzdélavani a doplnit si informace,
které z analyzy dokumentli nebyly zcela jasné. Rozhovor s personalistkou
probihal zacatkem bfezna, podle pfedem pripravenych otazek, které uvadim
v ptiloze ¢. 7. Otazky byly personalistce pfedem zaslany tak, aby méla
dostatek casu se na rozhovor pfipravit. Rozhovor byl nahravan na diktafon
s pfedchozim souhlasem personalistky a nasledné prepsan do MS Word.
Informace ziskané z analyzy dokumentd a polostrukturovaného rozhovoru

byly dale vyuzity pfi popisu koncepce vzdélavani v organizaci XY.
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4. Predstaveni organizace XY

Organizace XY vznikla na sklonku 90. let minulého stoleti a je tedy
pomérné mladou firmou. Jedna se o moderni, rodinnou spolecnost
podnikajici v oblasti zpracovani plastli a pramyslové automatizace.
Specializuje se na dodavky technologii pro vstfikovani plastd a v ramci
automatizace navrhuji a dodavaji robotizovana pracovisté dle pozadavku
zakaznika. Zamétuji se zejména na zakazkova feSeni zpracovana na miru

zakaznikiim (Webové stranky organizace XY).

Kromé& Ceské republiky mé organizace XY své dcefiné pobocky také
v dalSich evropskych méstech, které nejsou z diivodu zachovani anonymity
bliZe specifikovany. V soucasné dobé organizace zaméstnava celkovée zhruba
150 zaméstnancii, znichZz 48 pusobi pravé v CR. Zaméstnanci jsou
v organizace rozdéleni na technickohospodaiské (TH) pozice a délnické
pozice. Celkové plisobi na TH pozicich 31 zaméstnancti, délnické pozice
tvofi zbylych 17 zaméstnancti (Webové stranky organizace XY; Interni

dokument ¢. 1).

Pfedmétem mého zkoumani bude vzhledem k dostupnosti materiali
a informaci pouze matefska spoletnost sidlici v CR. Z dtivodu pomérné
nizkého poctu zaméstnancti bude vyzkum soustfedén na vzdélavani vSech
pracovnikii, bez ohledu na jejich zafazeni. Povazuji za diilezité podotknout
ito, ze niz8i pocet zaméstnanclh ma vliv také na celkovou atmosféru ve
spolecnosti, kterou lze charakterizovat jako neformalni a rodinnou.
Zaméstnanci organizace XY se mezi sebou dobfe znaji a nastavené procesy
jsou zde zpravidla flexibiln€jsi, nez je tomu napfiklad u vétsich korporatt

(Rozhovor s personalistkou).
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4.1. Poslani, cile, vize

Poslanim organizace XY je poskytovat zdkaznikiim tu nejvyssi kvalitu
vSech procestt napfic¢ firmou. Vizi spolecnosti je byt nejlepsi volbou pro
obchodni partnery, dodavat kvalitni produkty v pozadovanych terminech
a posilovat tymovou spolupraci a sdileni znalosti napfi¢ firmou. Mezi

hodnoty spolecnosti patii (Interni dokument €. 3):

Kwalita
Kvalita je na prvnim misté a je garantovana kvalifikaci a iniciativnim

pfistupem vSech pracovnikti organizace.

Respekt k zakaznikovi

Dulezité je pro organizaci XY udrzovani uzkych vztahi se zakazniky
a schopnost pruzné reagovat na jejich pozadavky a potfeby. Pro spolecnost
XY je zdkaznik na prvnim misté, pficemz cilem neni pouze zakaznika ziskat,

ale také si ho udrzet a rozvijet vzajemné vztahy.

Partnerské vztahy

Organizace XY rozviji s dodavateli spolupraci na urovni partnerskych
vztahli a pfijima takova opatfeni, ktera firmé umoznuji snizovat naklady

a zamezit vSem formam nehospodarnosti.

Vzdélavani a rozvoi

Diraz je v organizaci XY kladen i na udrzovani dobrych vztahti mezi
spolupracovniky. Spolecnost si vazi iniciativnich a profesionalné zdatnych
spolupracovnik, ktefi jsou ochotni se dale vzdélavat ve svém oboru. Snazi se
je motivovat k produktivni a dobfe odvedené praci, ¢imz vytvari
predpoklady pro zvysovani spokojenosti zdkaznikti. U vSech pracovnikii
podporuje jejich trvaly rozvoj, a to jak v odborné zpiisobilosti, tak i ve

znalostech v oblasti fizeni, komunikace a tymové prace.
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Pro rok 2023 si chce organizace XY stanovila 3 zakladni cile (Interni

dokument ¢. 2):

1. Zvysit profesionalnost a pristupnost pro zakazniky v oblasti obchodu,
servisu i automatizace a dosahnout tak maximalntho mozného
obchodniho pokryti trhu, rychlé reakce a vysoké transparentnosti
stavu feSeni problému.

2. Hledat dalsi pfilezitosti pro rist v hlavnich ¢innostech a ¢innostech
jim blizkych, k ¢emuz dopomfize rozsifeni obchodniho oddélent
a poprodejniho servisu napfi¢ vSemi pobockami a navysSeni kapacit
automatizace.

3. Neustalé posilovani tymové spoluprace a podpory a sdileni znalosti

napric spolecnosti.

4.2. Organizacni struktura

Vramci popisu organizacni struktury vychazim zinformaci
uvedenych v organizacni struktufe spolecnosti. Pro lepsi predstavu pak nize
uvadim také strucné organizacni schéma (viz obr. €. 2), které je upraveno tak,
aby byl zachovan princip anonymity. Vedeni spolecnosti tvofi ctyfi clenové
predstavenstva, z nichz dva plisobi na pozici jednatele spolecnosti. Pod né
spadaji podplirna oddéleni jako je sprava budov, IT, personalni a ucetni
oddéleni a business controlling. Nasledné€ je spolecnost rozdélena do dvou
hlavnich divizi, kterymi jsou vstfikovani plasti (Injection Molding Machines
— IMM) a automatizace. Pod feditele vstfikovani plasti spada také oddéleni
obchodu a servisu IMM. Vedouci automatizace je nadfizenym konstrukterti,

programatort a dalsich délnickych pozic (Interni dokument ¢. 1).

Pro popis systému vzdélavani je stézejni zejména personalni oddéleni
(HR), které ma na starost personalni procesy napfic¢ spolecnosti. Vzhledem
k nizkému poctu zaméstnancti tvori HR oddéleni pouze jedna personalistka,

ktera je zodpovédna za vSechny personalni procesy, jako je vybeér
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zaméstnancti, vzdéelavani, hodnoceni, fizeni adaptacnich procesti, analyzu
vzdélavacich potfeb, planovani, evidenci a organizaci Skoleni, nastaveni
benefitli a dalsi (Interni dokument ¢. 1, ¢. 4 a ¢ 6). Pro lepsi predstavu
uvadim v pfiloze ¢ 5 popis pracovni ¢innosti pro pozici personalistky

(Interni dokument ¢. 1 a ¢. 4).

JEDNATELE SPOLECNOSTI

Vedouci investic a spravy Business controller

Spravce budov Hlavni i€etni

Im Ugetni

Personalistka

REDITEL IMM Vedouci automatizace

Referentka
obch.oddéleni/Back
office

Strojni konstruktér

Elekirokonstruktér

Key account

Vedouci servisu IMM

Programator roboti

(Elekiro)mechanik

Referentk(a)
Sales Manager iho oddéleni
senvisnino odaeient Programétor PLC

Obchodni zastupce Servisni technik

(Account manager) senior Mistr dilny
Technical application Servisni technik

manager

Skolite! - technolog
pro vstiikovani plastu Mistr obrobny
Obchodné technicky

zastupce - nahradni

dily

Operator
CNC/Obrabéé

Obr. ¢. 2: Organizacni struktura spolecnosti XY (Organizacni struktura 2023,
upraveno)
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5. Analyza  koncepce  vzdélivani  zaméstnanci

v organizaci XY

Cilem mé je popsat a analyzovat systém vzdélavani zameéstnanca
v organizaci XY a povazuji tedy za dtlezité nejprve vysvétlit i to, jak je na
vzdélavani v organizaci nahlizeno a jak je zasazeno do celkové strategie
spolecnosti. Zaméfim se tedy na koncepci vzdélavani zameéstnanci, ktera
urcuje zakladni smysl vzdélavani, jeho pojeti a postaveni ve firmé, stanoveni
cili a funkci, konkretizuje strategii vzdélavani, definuje postupy, metody
a formy vzdélavani (viz kap. 2.4.). Koncepce vzdélavani by mela vést
organizaci k budovani tzv. knowledge managementu, coz je i jeden z cilf,
které si organizace XY pro rok 2023 stanovila (viz kap. 4.1.). Zakladem pro
tvorbu koncepce vzdélavani je HR strategie, kterou v organizaci XY
vypracovava personalistka ve spolupraci s vedenim spolecnosti. HR strategie
je vypracovana v souladu se strategii organizace XY a reaguje tedy na
potteby spolecnosti. Mezi dlouhodobé cile persondlni strategie patii
naptiklad budovani znacky zaméstnavatele, vytvareni pratelské atmosféry
na pracovisti, spravedlivé odménovani zaméstnancii, zvySovani kvality
procest, sjednoceni HR procesti nebo vytvareni podminek pro osobni rozvoj

zaméstnanctli a spolupraci napfic firmou (Interni dokument ¢. 5).

Organizace XY pecuje o odborny rozvoj svych zaméstnancti a tato

péce zahrnuje (Interni dokument €. 4):

e soustavné vzdélavani, Skoleni a prohlubovani znalosti platnych
pravnich norem a pfedpist souvisejicich s vykonavanou cinnosti,
e vzdélavani souvisejici se zvySovanim kvalifikace v souladu

s rozvojem spolecnosti.

Organizace XY tedy uvazuje o vzdé€lavani a rozvoji zameéstnancti jako

o jednom ze strategickych krokti, ktery povede k rozvoji celé organizace.
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Co se tyka koncepce vzdélavani nema organizace XY k dispozici uceleny

dokument, ktery by pfimo odkazoval na strategii a cile vzdélavani.

,Organizace XY je mald firma a spousta procesii se tu teprve zavadi. Na
oddéleni jsem zatim sama a cinnosti, které musim délat, je opravdu hodné. Co se tyka
vzdélavani, mame urcen néjaky zakladni ramec, jak by mélo vzdélavani probihat, ale
u nas vsechno funguje spise operativné. Mame samoziejmé povinnd Skoleni, ktera
musi zaméstnanci absolvovat podle zaiazeni. Ta jsou dand, ale dalsi odborna skoleni
jsou hlavné o komunikaci toho zaméstnance s nadvizenym. (...) Urcité bych se do
budoucna rada zaméfila vic i na vzdéldvani, je to jeden z mych cilii, ktery jsem si
v ramci persondlni strategie vytycila. Ale upfimné je to spise prace pro dalsiho

cloveka. Myslim, ze by nam to hodné pomohlo” (Rozhovor s personalistkou).

Z analyzy dokumenti a rozhovoru s personalistkou vyplynulo, ze
organizace XY povazuje vzdélavani a rozvoj svych pracovnikdl za zcela
zasadni proces, ktery se odrazi také v celkové kvalité odvedené prace

anasledné i v kvalité produktti a poskytovanych sluzeb.

,Nicméné vzdélavani je pro nds ditlezité. Vzdycky bylo, je a bude. Je to jedna
z dalsich cest a pak na ty lidi, aby se mohli dal posouvat a rozvijet, osobnostné
i profesné. To je pro mé jako personalistu strasné diilezitd véc. Aby méli zaméstnanci
urcity pocit sounalezitosti a toho, Ze o né pecujeme. Je dilezity mit takovou strategii
vypracovanou. (...) Cile vzdélavani... No, pro nds je nejdiilezitéjsi urcité kvalita.
Abychom zkrdtka byli schopni poskytovat zikaznikiim vyrobky v té nejuyssi kvalite.
A k tomu potiebujeme i zaméstnance, kteri budou mit takové znalosti a dovednosti,
aby byli schopni na pozadavky zakaznika reagovat a dodat mu vyrobek, ktery po nas

pozaduje, v odpovidajici kvalité” (Rozhovor s personalistkou).

Cilem vzdélavani je tedy umoznit pracovnikiim organizace ziskat
takové znalosti a dovednosti, které jsou nejen nezbytné pro vykon pracovni

pozice, ale vedou také ke zkvalitnéni jejich prace, coz se dale odrazi v kvalité
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produktti a poskytovanych sluzeb. To ma pak pfimy dopad i na spokojenost
zakaznika. Zaroven je pro organizaci XY dutlezité, aby zaméstnanci vnimali
vzdélavani jako soucast péte o né a diky tomu ziskali urcity pocit

sounalezitosti a toho, Ze se firma stara o jejich profesni rozvo;.

Vzdélavani pracovnikii v organizaci XY je soucasti personalni prace
spolecnosti. Za cely proces zodpovida personalistka spolecné s nadfizenymi
pracovniky jednotlivych pozic, tedy liniovymi manazery. Jejich konkrétni
¢innosti, které v ramci procesu vzdélavani vykonavaji, rozeberu v nasledujici
casti tykajicich se jednotlivych fazi vzdélavacitho cyklu. Pozadavky na
vzdélavani i vypracovany plan vzdélavani jsou nasledné predkladany ke

chvaleni jednatelim spolecnosti (Interni dokument ¢. 4).

Vzdélavani je v organizaci XY rozdéleno do nekolika skupin. Prvni
skupinu tvori zakonna Skoleni, kam fadime Skoleni bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci (BOZP), skoleni pozarni ochrany (PO) a skoleni fidich
referentti. Tato skoleni musi kazdy zaméstnanec absolvovat béhem prvnich
dnti po nastupu do zaméstnani a nelze bez nich vykonavat jakoukoliv
pracovni &innost. Skoleni se periodicky opakuje 1x za rok pro fadové
zaméstnance a 1x za 3 roky pro vedouci pracovniky. Skoleni ¥idi&t referentt
absolvuji vSichni zaméstnanci, ktefi pro vykon svého povolani vyuzivaji
sluzebnich vozidel. Periodicky se skoleni opakuje 1x rocné. Za ucast na
téchto Skolenich je zodpovédna personalistka spolecnosti (Interni dokument

& 17).

Druhou skupinou skoleni jsou tzv. povinna odborna skoleni, ktera
musi absolvovat zaméstnanci v zavislosti na vykonavané pracovni pozici.
Tato Skoleni zajistuje personalistka ve spolupraci s vedoucimi pracovniky.
Mezi odborna periodicka skoleni, ktera probihaji pravidelné patii (Interni

dokument ¢. 10):

54



« Skoleni vyhlasky 50

e Obsluha plynovych tlakovych nadob

e Obsluha tlakovych nadob

e Obsluha plynovych spottebicti

o Prace ve vyskach

e Obsluha vysokozdvizného voziku

e Jerabnik / Vazac

o Svarec

o Pozarni hlidky

e Obsluha kfovinofezii

e Obsluha motorovych pil

Treti skupinu skoleni, které v organizaci XY probihaji, tvofi dalsi
profesni vzdélavani, které je realizovano na zakladé vzdélavacich potieb
jednotlivych pracovnikii, pfipadné dle jejich zafazeni. Obchodni zastupci
musi byt proskoleni napfiklad na prodavané produkty, programatofi robotti
na programovani jednotlivych typt robotii, personalistka se pravidelné skoli
na zmeény v zakoniku prace apod. Tato skoleni opét zajistuje personalistka ve

spolupraci s vedoucimi pracovniky jednotlivych pozic (Interni dokument

& 18).

5.1. Cyklus systematického vzdélavani zaméstnancu

V souladu s cilem této diplomové prace se nyni zaméfim na cyklus
systematického vzdélavani a vyskyt jednotlivych fazi v systému vzdélavani
v organizaci XY. Systematické vzdélavani probiha na zakladé neustale se

opakujiciho cyklu (viz kap. 2.3.):

e Analyzy a identifikace vzdélavacich potieb
e Planovani vzdélavani
e Realizace vzdélavani

e Hodnoceni vzdélavani
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Organizace XY nema tyto faze zaznamenané v uceleném dokumentu,
nicméné z analyzy dokumentt i rozhovoru s personalistkou vyplynulo, Ze
v organizaci XY pfistupuji ke vzdélavani systematicky a tyto faze se zde
vyskytuji. Ne vSechny jsou ale dostatecné propracované a na nékteré je
kladen vétsi diiraz nez na jiné. V nasledujici ¢asti popisu jednotlivé faze tak,
jak probihaji v organizaci XY a na zakladé porovnani s teoretickymi
poznatky uvedenymi v prvni casti této prace nasledné navrhnu moznosti
optimalizace, které lze vyuzit k zefektivnéni celého procesu vzdélavani

Vv organizaci.

5.1.1. Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb je jednou z nejdtlezitéjsich
a nejkritictéjsich fazi celého cyklu vzdélavani. Zaéina analyzou soucasného
stavu, pri které dochazi ke shromazdovani informaci o soucasném stavu
znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikii, které jsou dale porovnavany
s pozadovanou urovni. Vysledkem je zjisténi mezer ve vykonnosti, které je

zapottebi eliminovat (viz kap. 2.3.1.)

DVOL1: Jak jsou identifikovany vzdélavaci potieby zaméstnancu

v organizaci XY?

V organizaci XY se na identifikaci vzdélavacich potfeb podili top
management, personalistka, liniovi manaZefi i samotni pracovnici. Na
zakladé analyzy a identifikace vzdélavacich potfeb je nasledné vypracovan
souhrnny plan vzdélavani, kde jsou uvedena Skoleni pro jednotlivé

zaméstnance.

Identifikace vzdélavacich potfeb v organizaci XY zacina analyzou
soucasného stavu, kdy jsou v pribéhu roku shromazdovany informace
orealnem stavu znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnanca

a o vykonnosti jednotlivei i tyma. Tyto tdaje jsou dale porovnavany
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s pozadovanou urovni (viz kap. 2.3.1). K analyze a identifikaci vzdélavacich

potieb organizace XY vyuziva udaji z:

e Popisti pracovnich ¢innosti a kvalifikac¢nich pozadavkii
e Psychodiagnostiky zaméstnanci

e Evidence povinnych skoleni

e Rocniho hodnoceni zaméstnanct

e Hodnoceni adaptacniho procesu a zkusebni doby

Kazdd4 pracovni pozice v organizaci XY ma jista specifika, ktera se
promitaji také do pozadavk{ na samotného zaméstnance. Z toho dtivodu ma
organizace XY pro jednotlivé role zpracovany popis pracovnich cinnosti
a kvalifikacni pozadavky. Kvalifikacni pozadavky jsou diilezité zejména pii
procesu vybéru pracovniki, definuji napln prace i pozadavky na schopnosti,
znalosti a dovednosti jednotlivych pracovnikli, jako je vySe dosazeného
vzdélani, pocitacové dovednosti, pocet let praxe ad. (Interni dokument ¢. 7).
V popisu pracovniho mista jsou uvedeny cinnosti, které bude zaméstnanec
vramci pracovniho poméru vykonavat, dale vztahy podfizenosti
a nadfizenosti, zavazky zaméstnance a jeho pravomoci (Interni dokument
¢.6). Oba dokumenty jsou vypracovany personalistkou na zakladé
pozadavkli ze strany nadfizeného pracovnika dané pozice. Popisy
pracovnich cinnosti jsou nasledné schvaleny jednateli spolecnosti a ulozeny

v osobni slozce zaméstnance na HR oddéleni (Interni dokument €. 4).

,Popisy pracovnich cinnosti i kvalifikacni pozadavky vypracuji ja spolecné
s vedoucim, nadiizenym dané pozice. Od vedoucich dostanu pozadavky na urcitou
pozici, které zpracuji do prislusného dokumentu a nasledné je posilam ke schvdleni
nadiizenému. Nadrizeny tam casto dopise riizné technicke véci, které jsou pro vykon
prace potieba. (...) Po schvdleni téchto pozadavkii, hledam kandidaty, ktefi maji
odpovidajici znalosti a dovednosti. V popisu pracovnich Cinnosti uréujeme i cile

pozice, pravomoci zaméstnance a tak dale” (Rozhovor s personalistkou).
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Oba tyto dokumenty nasledné slouzi k porovnani soucasného stavu
znalosti, schopnosti a dovednosti jednotlivci s tim, co je pozadovano a co
vyplyva z popisu pracovnich cinnosti a kvalifikacnich pozadavki. Jsou-li
nalezeny urcité vykonnostni mezery, tedy identifikovany vzdélavaci

potfeby, vznese nafizeny pracovnik pozadavek na vzdélavani zameéstnance.

V ramci vybérového fizeni v organizaci XY jsou vzdélavaci potfeby
zjistovany jesté pred nastupem do pracovniho pomeéru, a to prostfednictvim
psychodiagnostiky zaméstnancti. Jedna se o personalni audit daného jedince,
ktery slouzi k vyhodnoceni vykonu i chovani. Poskytuje komplexni pohled
na zakladé presné metenych ukazateld. Diky této diagnostice je mozné
jednoduse vyhodnocovat a vzajemné porovnavat jednotlivé respondenty
mezi sebou dle nadefinovanych kritérii nebo zvolenych kompetenénich
modeli ¢ vykonovych a osobnostnich auditli. Vysledky lze vyuzit pro
fizeni, dosazeni cilli firmy a personalni strategii. Organizace XY v ramci
tohoto testovani spolupracuje s externi spolecnosti (Interni dokument ¢. 9).

,Pracujeme s AC diagnostikou, ktera nam vygeneruje, kde maji kandidati
potencial se vzdélavat. Kde maji slabsi mista a je potieba na tom zapracovat. Testy
uskutecnujeme s kandidaty, kteii k nam maji nastupovat uz v ramci vybérového
fizeni. Posilame je uchazecitm, kteri u nas byli na dvou kolech pohovorii. Je to
vlastné takovy zavér vybérového fizeni. Kandidati dostanou odkaz na test, ktery je
zhruba na dvacet minut. Vyplni ho, a i na zakladé téchto vysledkii se rozhodujeme,
zda kandidata piijmeme do pracovniho poméru” (Rozhovor s personalistkou).

Kandidat tedy vyplni zaslany test a spolecnost, ktera se testovanim
zabyva jeho vysledky zpracuje a odesle personalistce. Ta je firmou odborné
proskolena v interpretaci vysledkii. Pokud je kandidati vice, ma organizace
k dispozici také porovnani obou kandidatti. Jedna se vlastné o urcenti silnych

a slabych stranek kazdého jedince. Vysledky kandidata ¢i vice kandidat
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nasledné probira snadfizenym pozice a vzajemné se rozhoduji, zda
pracovnika do firmy pfijmou ¢i nikoliv (Interni dokument ¢. 9).

,S vedoucim pracovnikem pak vystupy zdiagnostiky  probirame
a rozhodujeme se, jestli kandidata ptijmeme nebo ne. Zaméiujeme se hlavné na
charakteristiky, které jsou pro nas na danou pozici nejditlezitéjsi. Pokud kandidatovi
vyjde horsi vysledek, tak je na nds, abychom se zamysleli a zvazili, jestli je pro nas
tato disproporce tesitelnd naptiklad vzdélavanim. Jde vlastné o urcovani priorit na
kazdou pozici. (...) Kdyz nam u clovéka na vedouci pozici vyjde, Ze neumi
srozumitelné a jasné zaddavat vikoly, tak uz je to véc, nad kterou se musime zamyslet.
(...) Spoustu osobnostnich charakteristik jsme ale schopni odhalit uz v ramci
osobniho pohovoru. Kazdopadné vysledky nam dale slouzi jako podrobnéjsi nahled na
daného cloveka. (Rozhovor s personalistkou)

Testovani se celkové zaméfuje na nékolik oblasti, jako je moralni
stabilita, psychicka stabilita, zvladani stresu, manazerské dovednosti, time
management, zplsob mysleni, motivace, obchodni dovednosti a dalsi.
Ke kazdé polozce je pak prifazena hodnota, ktera ukazuje, do jaké miry je
u kandidata dané schopnost, znalost ¢i dovednost rozvinuta. Jedna se o ¢tyfi
Skaly — nerozvinutd, dostatecna, rozvinuta a dominantni. Vysledky obsahuji
i doporucujici metody rozvoje. Napfiklad pomoci koucinku, agilnim
rozvojem, pfipadné rozvojem s lektorem, Skolitelem, trenérem, psychologem
apod. Jedna-li se o faktory, které z popisu pracovni cinnosti i kvalifikacni
pozadavkl vyplyvaji jako klicové, musi organizace XY zvazit, zda takového
pracovnika vlibec pfijmou (Interni dokument ¢. 9).

,UZ se nam i stalo, Ze jsme na zakladé vysledkii testovini jednoho clovéka
nevzali. Je to pro nds opravdu velmi vypovidajici. Jednou jsme zase clovéka prijali
i presto, ze vysledky nebyly tiplné nejlepsi, ale uz ve zkusebni dobé se ukazaly slabé
stranky, které mu vysly i v psychodiagnostice. Byli jsme tedy nuceni se s nim
rozloucit. Kdyz toho clovéka ale vezmeme, tak nam vysledky slouzi k identifikaci

vzdélavacich potieb a oblasti, kde je tieba zapracovat a co by pro nds mohlo byt
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problematické. Porovndvime je s popisem pracovniho mista, abychom zjistili, kde
maji urcité mezery. (...) Testovani pritbézné provadime po jednom roce, kdy nova
zjisténi porovndavame s vysledky z predchoziho obdobi. Diky tomu dokazeme zjistit,
kde je potteba zapracovat a vcem se ten clovek posunul” (Rozhovor
s personalistkou).

V organizaci XY se tedy tyto testy realizuji jednou rocné a vysledky se
nasledné porovnavaji s poslednim méfenim tak, aby bylo na prvni pohled
jasné, kde doslo, pfipadné nedoslo ke zménam.

Dalezitou slozkou této faze jsou i udaje z evidence o periodickych
Skolenich, které je nutné pro vykon pracovni pozice absolvovat. Jedna se
o prvni dvé skupiny skoleni tak, jak jsem je popsala jiz vyse. A tedy o skoleni
BOZP, PO, ridica referentti a dalsi povinna skoleni, ktera musi pracovnici
absolvovat pravidelné v zakonem stanovenych lhiitach (viz kap. 5).
Personalistka organizace odpovida za urceni toho, ktera Skoleni se dle
pozadavk legislativy na pracovniky spolecnosti vztahuji, za jejich evidenci,
organizaci a sledovani platnosti vydanych osvédceni. Personalistka ma
k dispozici souhrnnou tabulku zpracovanou v MS Excel, kam zadava
jednotlivé terminy absolvovani daného kurzu. Tato data nasledné kontroluje
a u zamestnancl, kterym se blizi konec platnosti nekterého ze skoleni,
jednotlivé vzdé€lavaci akce zaznamenava do planu vzdélavani (Interni

dokument ¢. 4 a ¢. 10).

Pri identifikaci vzdélavacich potfeb spolecnost XY dale vychazi
zhodnoceni adaptacniho planu zaméstnance, hodnoceni zkuSebni doby
a rocniho hodnoceni vykonu pracovnika. Hodnoceni zameéstnance probiha
formou bilancnich pohovorti, které se zaméfuji na monitorovani spokojenosti
pracovnikli a hodnoceni pracovnika ze strany vedouciho. Systematické
hodnoceni zaméstnancli je soucasti podnikové kultury spolecnosti.

Je strategickou personalni cinnosti a dilezitym nastrojem k fizeni lidi.
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Personalistka ve spolupraci s nadfizenymi pracovniky pribézné monitoruje
a analyzuje spokojenost pracovniktl v oblasti informovanosti, komunikace,
pracovnich podminek, motivaéniho programu a podnikového vzdélavani.
Nasledna konfrontace vysledki Setfeni s pfedpoklady a cili vedeni
spolecnosti slouzi k pfipadnému stanoveni novych cilti spojenych naptiklad

se zlepSenim pracovnich podminek zameéstnancti aj. (Interni dokument ¢. 4).

.,V komunikaci s nadiizenym stanovime, jaké jsou potieby zaméstnance pii
nastupu, po zkusebni dobé a v pritbéhu jednorocniho cyklu, co je u nds zaméstnanec
na dobu urcitou. To stanovuje nadiizeny pracovnik, protoze on nejlip vi, co by mél
zaméstnanec umét na zacdatku pracovniho poméru, po tiech mésicich, po piil roce a po

roce” (Rozhovor s personalistkou).

Jiz pfed nastupem nového pracovnika je vypracovan plan
adaptacniho procesu (viz pfiloha €. 1), do kterého jsou pfeneseny cinnosti
z popisu pracovniho mista, které ma zameéstnanec v ramci své pracovni
pozice vykonavat. Zaroven jsou zde uvedena i konkrétni skoleni, ktera musi
pracovnik v priabéhu adaptace absolvovat. Tento plan sestavuje nadfizeny
pracovnik spoleéné svedenim divize a personalistkou. Poté co je nové
prichozi zameéstnanec seznamen se vSemi kroky tohoto planu, spolecné
s nadfizenym si ho vzajemné odsouhlasi. Po uplynuti stanovené doby, na
kterou byl adaptacni plan vypracovan, je nasledné cely proces vyhodnocen
ze strany zaméstnance, nadfizeného i personalisty a tyto informace jsou
zaznamenany do prislusného dokumentu Vyhodnoceni adapta¢niho procesu

zaméstnance (viz pfiloha €. 2).

,Vramci adaptacniho plainu mame vypracovany plan zaskoleni, kde jsou
stanoveny cile, do kdy je potteba se danou cinnost naucit nebo absolvovat konkrétni
Skoleni. Adaptacni plan se hodnoti po stanovené dobé. Hodnoceni probiha ze strany
vedouciho, mé i zaméstnance. Kazdy mame svitj vystup. (...) Ja osobné pozndavim
zaméstnance z uplné jiného vihlu pohledu nez nadvizeny. Zjistuju i jejich osobnostni
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charakteristiky a mnohokrat poznim, ZzZe to u nds mnezvladne” (Rozhovor

s personalistkou).

Organizace XY vypracovava adaptacni plan i pro zameéstnance, ktefi
byli pfefazeni na novy druh prace. To znamend, Ze vramci pracovniho
zatazeni doslo ke zméné pozice, napfiklad v dasledku povyseni. Proces
hodnoceni adaptacniho procesu je zde stejny jako u novacku, zpravidla ale

adaptace probiha kratsi dobu (Interni dokument ¢. 11).

Pro identifikaci vzdé€lavacich potieb je diilezité i hodnoceni zkusebni
doby (ZD), a to jak ze strany nadfizeného, tak i ze strany samotného
pracovnika. Hodnoceni probiha pfed ukoncenim ZD, po uplynuti bud t
(pro fadové zameéstnance) nebo Sesti mésici (pro vedouci pracovniky)
formou dialogu mezi pracovnikem a jeho nadfizenym. Vzajemné zhodnoti
ubéhlé mésice a pripadné stanovi cile pro nadchazejici obdobi. Na zakladé
vysledku hodnoceni rozhodne vedouci pracovnik o prodlouzeni pracovniho
pomeéru nebo o jeho ukonceni ve ZD, popfipadé o pfefazeni na jinou funkci.
Pfimy nadfizeny pak informace zhodnotictho rozhovoru sepise do
prislusného dokumentu, kde jsou formulovany i dohodnuté cile na dalsi
obdobi (viz pfiloha ¢. 4). Takto vyplnény dokument pfeda na HR oddé€leni.
Pro hodnoceni ZD ze strany zameéstnance, ma organizace XY vytvofen
dotaznik snékolika otazkami (viz pfiloha ¢. 3). Soucasti dotazniku jsou
i otazky tykajici se rozvoje a vzdélavani. Dotaznik je po vyplnéni
zaméstnancem predan opét personalistce spolecnosti (Interni dokument ¢. 13

a & 14).

,Ja mam k dispozici oba formulaie. Vystupy s vedoucim pak porovndvime
a nastavujeme konkrétni plan vzdélavani a rozvoje. Domluvené aktivity nasledné
doplniujeme do planu vzdélavani. Po roce zaméstnance znovu otestujeme, hodnoceni
opét zaznamendvame do zaznamovyich listil a s vystupy dale pracujeme” (Rozhovor

s personalistkou).
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Roc¢ni hodnoceni se kona jednou ro¢n€, a to vzdy v pribéhu ledna
aunora a je povinné pro vsechny pracovniky, ktefi v organizaci ptsobi
minimalné osm mésici. Hodnoceni zaméstnance probiha formou
hodnotictho pohovoru mezi nadfizenym a jednotlivymi pracovniky. Pro
ucCely hodnoceni ma organizace XY vypracovany zaznamovy list
z hodnoticiho pohovoru.  Zpravidla se vramci hodnotictho pohovoru
probira vykon za pfedchozi obdobi, diskutuje se nad slabymi a silnymi
strankami podfizenych a stanovuiji se také cile a Skoleni na nasledujici obdobi

(Interni dokument ¢. 15 a ¢. 16).

,Zaméstnanec ve formulari mnejdiive vyplni Cdst zaméfujici se na
sebehodnoceni a posle jej svému nadiizenému. Nadiizeny si sebehodnoceni
zaméstnance procte a piipravi si svoje vlastni hodnoceni a poznamky. Nasledné
naplanuje osobni schiizku se zaméstnancem, kde si spolecné promluvi o jednotlivijch
castech hodnoceni. Béhem pohovoru nebo po ném, doplni manazer do formulafe svoje
pozndmky a komentare. Po uzavieni hodnoceni mi nadvizeny formular posle na mail
a ja s vysledky dale pracuji vramci planovani jednotlivych vzdéldvacich akci”

(Rozhovor s personalistkou).

Pfed rozhovorem pracovnika snadfizenym provede zameéstnanec
sebehodnoceni za uplynulé hodnotici obdobi. Jedna se o jeho pohled na véc,
jeho nazory a navrhy na zlepSeni. Zaméstnanec hodnoti, co se mu
v probéhlém obdobi povedlo a co naopak ne. Dale pak hodnoti pracovni
prostfedi, kolektiv a kulturu organizace a formuluje i vlastni predstavu
o rozvoji a riistu. Druha ¢ast zaznamového listu je tvorena nekolika kritérii,
jako je odbornost, kvalita a efektivita prace, dodrzovani pravidel ad. Tato
kritéria jsou hodnocena na zakladé hodnotici skaly 1-5, kdy 5=pozadované
urovneé neni dosazeno, 4=pozadované urovné neni castecné dosazeno, 3=je na
pozadované urovni, 2=Castecné nad pozadovanou urovni, l=trvale nad

pozadovanou urovni. Tuto cast vypliuje nadfizeny pracovnik. Vysledky
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hodnoceni zaméstnanec nasledné prochdzi spoletné snadfizenym na
domluvené schiizce, kde vzajemné stanovi osobni a vzdélavaci cile
a konkretizuji mozné kurzy a skoleni, které povedou k jejich naplnéni. Takto
vyplnény zaznamovy arch je nasledné pfedan na HR a zafazen do osobni
slozky zaméstnance. Personalistka pak domluvena Skoleni zapracuje do
planu vzdélavani. Jak zaméstnanec, tak i jeho nadfizeny maji k dispozici také
manual k hodnoticimu pohovoru, ktery jim pomaha s pripravou na cely
proces hodnoceni. Pro hodnotitele (nadfizeného) je tento manual
samoziejmé propracovanéjsi a mel by vedoucimu slouzit jako urcity navod,
jak rozhovor vést, cemu se vyvarovat, na co se naopak zaméfit apod. Jedna
se vlastné o soubor doporuceni, na zaklad€, kterych lze dosahnout
vzajemného dialogu. Pro pfedstavu, uvadim v piiloze ¢ 6 cast vynatou
zmanualu k hodnoticimu pohovoru, kde jsou uvedeny priklady moznych

otazek pro hodnoceni zaméstnance (Interni dokument ¢. 15 a €. 16).

Zdroju k identifikaci vzdélavacich potfeb vyuziva organizace XY hned
nékolik. At uz se jedna o popis pracovniho mista, kvalifika¢ni pozadavky,
psychodiagnostiku, evidenci povinnych skoleni nebo hodnoceni pracovnikii
mezi které spada jak roc¢ni hodnoceni, tak i hodnoceni zkusSebni doby
a adaptacniho planu. Nejcasteji jsou kidentifikaci vzdélavacich potreby
vyuzivany dotazniky a rozhovory pracovnikii s nadfizenym. Diky témto
udajim si organizace XY vytvari prehled o disproporci mezi kvalifikaci
avzdélanim pracovnikli a pozadavky na pracovni misto. Nasledné je
vyuziva k identifikaci vzdé€lavacich potfeb, na jejichz zaklad€ sestavuje navrh
programu vzdeélavani. Dochazi tedy k urcovani toho, kdo vzdélani pottebuje

a proc.

5.1.2. Planovani vzdélavani
Druhou fazi systematického cyklu vzdélavani tvofi planovani

vzdélavani, které by mélo vést k navrzeni konecné podoby vzdélavani. Mély
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by zde byt formulovany hlavni priority, cile a ikoly vzdélavani a navrzeny
konkrétni vzdélavaci programy. Tato faze se do velké miry prolina s fazi
identifikace vzdélavacich potieb, ze které vzejde navrh planu vzdélavani

a vzdélavacich programt (viz kap. 2.3.2.).
DVO?2: Jak probiha faze planovani vzdélavani v organizaci XY?

Vramci planovani vzdélavani vychazi organizace XY z potfeb
identifikovanych v prvni casti vzdélavaciho cyklu. Tyto potfeby jsou dale
personalistkou a nadfizenymi pracovniky projednavany a nasledné jsou
stanovena takova Skoleni, ktera povedou knaplnéni potfeb. Jde tedy
o specifikaci obsahu, cilti a uastnikti vzdélavani. Skoleni, kterd povedou
k naplnéni téchto potfeb jsou nasledné zaznamenana do planu vzdélavani
pro dany rok. Plan vzdélavani vytvari personalistka ve spolupraci
s nadfizenymi pracovniky, a to vzdy po roénim hodnoceni pracovnikd.
v pribéhu bfezna a dubna. Plan vzdélavani nasledné prochazi schvalovacim

procesem ze strany jednatel( spolecnosti (Interni dokument ¢. 4).

,Mame vypracovany plan Skoleni, kde jsou pro kazdou pozici vypsana
Skoleni, ktera by mél zaméstnanec na dané pozici absolvovat béhem roku. (...) Za
vzdélavani zodpovidam ja, vytvaiim plany zakonnych Skoleni a vedu také jejich
evidenci. Co se tyka dalsich Skoleni, tak tam je to hlavné o komunikaci s nadvizenymi
pracovniky, protoze oni nejlip znaji svoje lidi a védi, jak jim vzdélavaci plan nastavit
tak, aby byl efektioni a odpovidal potfebam zaméstnancii i organizace. Ja osobné jim
ten plan nenastavim. (...) Cely proces je o tom, nastavit kazdému zaméstnanci urcity
vzdélavaci cil tak, aby absolvoval jak povinnd, tak i nepovinnd skoleni v ramci

rozvoje. At uz profesniho ¢i osobnostniho” (Rozhovor s personalistkou).

Personalistka ma tedy k dispozici tabulku s evidenci zakonnych
a povinnych odbornych skoleni, kde jsou uvedeny tyto tdaje (Interni

dokument ¢. 10):
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e Typ skoleni

e Periodicita

o Skolitel

e Konkrétni zameéstnanec a jeho pracovni zafazeni
e Datum vstupniho Skoleni

e Datum, kdy bylo skoleni periodicky zopakovano

e Datum, kdy je potieba skoleni znovu absolvovat

Personalistka je odpovédna za spravu tabulky i hlidani termind, kdy
je potfeba pracovniky znovu proskolit. Tato Skoleni jsou spolecné s kurzy,
které byly stanoveny jako vhodné vreakci na vzdélavaci potfeby
pracovnikii, nasledné zapracovany do planu vzdélavani pro dany rok. Plan
vzdélavani je zpracovan v MS Excel a obsahuje nasledujici idaje (Interni

dokument ¢. 18):

e Divize — jednotlivé divize sloZeny z konkrétnich useki (THP,
automatizace, vstrikovani plasti)

o Usek — pod kazdou divizi je nasledné zafazen jednotlivy tisek
(ekonomicky, personalni, obchodni oddéleni, konstrukce,
programatofti ad.)

e Zameéstnanec — pod kazdy usek spada konkrétni zameéstnanec nebo
skupina zaméstnancli

e Pracovni pozice — pracovni zafazeni jednotlivych zaméstnancti

e Nazev skoleni — BOZP, vyhlaska 50, novinky ve mzdach, obchodni
dovednosti apod.

o Skolitel

e Datum konani

e Misto konani — interné ¢i externé

e Metody vzdélavani
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e Cena - casto pouze priblizna castka, ktera se nasledné upravi dle

realné fakturace

Pro kazdého zaméstnance je tedy vypracovan individualni plan
vzdélavani, ktery se v pribéhu roku operativné upravuje dle potreb, které
vyvstanou naprfiklad jako reakce na urcité zmény uvnitf firmy i mimo ni.
Zaméstnanci maji také moznost pfijit s vlastni iniciativou na konkrétni
skoleni. Diky velikosti firmy, je tento proces mnohem jednodussi, nez by

tomu bylo napfiklad v korporatnim prostiedi.

,Zaméstnanci vi, kde a v cem se miizou vzdélavat, maji to sepsané i na
intranetu, kde jsou uvedena zikonnd a povinna skoleni plus je tam vloZen i seznam
Skoleni v ramci platformy Seduo. (...) Pokud projevi zdajem o Skoleni nad ramec téch,
které jsme uz ve spoluprici s vedoucim stanovili, neni problém je absolvovat. Museji
ale s timto pozadavkem p¥ijit za svym vedoucim a domluvit se s nim. Neni problém
zaméstnance proskolit jak v hard skills, tak i v soft skills* (Rozhovor

s personalistkou).

Dulezité je podotknout, Ze se musi vzdy jednat o Skoleni, ktera pfimo
souvisi s jejich pracovni pozici. Je tedy tfeba si toto skoleni u nadfizeného

obhajit a vysvétlit mu, jak mize podpofit pracovni vykon.

,,Co se tyka externich Skoleni, ta si ¢asto volime sami. Pokud se tedy nejedna
0 skolent, kterd musime absolvovat abychom vitbec mohli nasi praci délat. Musi se ale
jednat o Skoleni, které s vykondvanou pracovni Cinnosti opravdu souvisi. Nemohu si
jen tak fict, Ze se chci naucit tieba programovat, tak at mi firma zaplati kurzy

programovani. To bych si vazné neobhajila” (Rozhovor s personalistkou).

Tato Skoleni prozatim nejsou poctem nijak omezena. Pokud je
pracovnik schopny si svou ucast obhdjit, firma mu rada skoleni poskytne.
V organizaci XY nemaji pro tyto ucely vytvofenou konkrétni nabidku

vzdélavacich kurzti, takze zaméstnanci jsou vlastné odkazani na vlastni
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iniciativu. Maji tedy dvé moznosti, bud za nadfizenym pfijdou
s pozadavkem na konkrétni kurz nebo nadfizenému vysvétli svou potiebu,
a ten pak spolecné s personalistkou hleda takové skoleni, které by dokazalo
jeho pozadavky naplnit. Opét se ale musi jednat o skoleni pfimo souvisejici
s vykonavanou pozici (Rozhovor s personalistkou). Vzniknou-li takovéto
pozadavky na vzdélavani, které nejsou soucasti planu skoleni, je vedouct
pracovnik povinen predlozit tento pozadavek ke schvaleni jednateliim
spolecnosti. Schvalena sSkoleni nasledné personalistka zafadi do planu

skoleni (Interni dokument ¢. 4).

Kazdy ze zaméstnanci ma dale pristup k online vzdélavani pomoci
platformy Seduo.cz, kde nalezne vice nez 260 rtiznych videokurzi,
zaméfenych na odborné a soft skills. Pracovnici zde mohou studovat cizi
jazyky, obchod, marketing, prezentacni a manaZzerské dovednosti a dalsi
témata, dle vlastni volby. Tento druh vzdélavani mtze vyuzit kdokoliv ze
zaméstnanci a vzdélavat se tak v tématech, ktera ho zajimaji (Interni

dokument ¢. 17)

.,V ramci vzdélavani pouzivame hodné i platformu Seduo a jejich e-learningy.
(...) Na zaikladé pozadavkit od nadiizeného vyhledim vhodny kurz mnebo se
domluvime, Ze si kurz najde sam. Takovy, ktery oni ted momentalné potiebuji a bude
jim usity na miru. Zdaroven se ale kazdy zaméstnanec miize vzdélavat podle sebe.
V tomhle je platforma vlastné neomezend, takzZe neni problem se tam vzdéldvat

v cemkoliv, co zaméstnance zajimi” (Rozhovor s personalistkou).

Jak vyplynulo jiz z vySe napsaného, skoleni v organizaci probiha jak
externé, tak interné. Interné jsou zaméstnanci Skoleni v ramci prvniho
nastupniho dne, zakonnych skoleni (BOZP, PO, fidic¢ referent) a dalsiho
profesniho vzdélavani (zaklady vstfikovani plastti, zaklady programovani
robotli ad.). Co se tyka metod vzdélavani, v organizaci XY se aplikuje jak
vzdélavani na pracovisti, tak i mimo n¢;.
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,Na pracovisti probihaji Skoleni jako instruktiz, asistovini, mentoring
a podobné. Kdyz jde o clovéka do vyroby nebo na servis, tak maji zaméstnanci
vzdycky pridéleného seniorniho clovéka, ktery jim pomdha se zapracovdnim,
mentoruje novicka a je mu k ruce. Tenhle proces probihd v ramci adaptace novackir”

(Rozhovor s personalistkou).

Nejcastéji jsou tedy v organizaci XY kinternimu vzdélavani
vyuzivany metody jako je instruktaz pfi vykonu prace, asistovani, povéreni
ukolem, mentoring nebo pracovni porady. Mimo pracovisté, pak probiha
vzdélavani interné zejména formou prednasky, seminare, workshopu ¢i e-
learningu. Externi skoleni mimo organizaci probiha rtiznymi metodami
v zavislosti na typu skoleni. Zpravidla se jedna o seminaf, pfednasku nebo
workshop. Vétsina Skoleni ale vyuziva pro vyssi efektivitu kombinaci

nékolika metod.

Jiz nékolikrat jsem zminila, Ze procesy v organizaci XY jsou ponekud

jednodussi a tyka se to i schvalovani vzdélavacich akei.

.U nas vée feSime dost operativné. Pokud se nebavime o povinnych Skolenich,
ktera jsou jasné dand a meni potieba je néjak schvalovat, protoze by bez nich
zaméstnanci nemohli praci ani vykondvat, tak je to opét o komunikaci s nadiizenym.
Bud’ nadfizeny zada pozadavek pfimo mé a ja pak hledam vhodné Skoleni, které by
danou potiebu naplnilo. Nebo si to vedouci fesi vlastni cestou, coz je ta castéjsi
varianta. Mé uz pak informuje pouze o tom, o jaké Skoleni se jedna, kdo tam pojede
a kdy. Tyhle informace pak zadavam do naseho planu Skoleni. Vzdycky ale musi dany

pozadavek schvalit také nase vedeni” (Rozhovor s personalistkou).

Pokud chce tedy nadfizeny poslat svého pracovnika na urcité skolent,
které nespada do kategorie povinnych, mtize tak proveést pfes personalni
oddéleni, kam posle pozadavek na zajisténi daného skoleni. Nadfizeny ma

ale také moznost oslovit pfimo vzdélavaci instituci, kde bude skoleni
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probihat. Tim pfebira zodpovédnost za zajisténi Skoleni i icast zaméestnancti
na vzdélavaci akci. Presto vSak musi vzdy tento pozadavek projit
schvalovacim procesem jednatelti spolecnosti. Vedouci pracovnik je také
povinen informovat o této skutecnosti personalistku spolecnosti, ktera

Skoleni zafadi do planu Skoleni.

Plan vzdélavani je v organizaci XY sestaven na zakladé evidence
periodickych skoleni a vystupti zhodnoticich pohovorti, at uz se jedna
o hodnoceni adaptace, zkusebni doby ¢i rocni hodnoceni. Déle pak vychézi
z potfeb identifikovanych pomoci diagnostiky zaméstnancti a potteb, které
vyvstanou v priitbéhu roku napiiklad v reakci na urcité zmény. V planu
vzdélavani urcuje organizace XY obsah vzdélavani, cilovou skupinu, metody
a techniky vzdélavani, ¢asovy plan, misto konani i pfedbézné naklady. Takto
sestaveny plan je nasledné pfedan jednateliim spolecnosti ke schvaleni.
V pribéhu roku je pak operativné dopliiovan o dalsi sSkoleni, ktera

vyvstanou z momentalni potfeby.

5.1.3. Realizace vzdélavani

Treti fazi cyklu vzdélavani je samotna realizace vzdélavaci akce. Jedna
se o fazi, ve které je jiz rozhodnuto o cilech skoleni, programu, metodach,
lektorech i ucastnicich. Nyni je potfeba celou akci organizacné zajistit,
uzaviit smlouvy slektory, zajistit evidenci wuchazecti, pripravit

harmonogram, zajistit prostory, technické zazemi apod. (viz kap. 2.3.3.).
DVO3: Jak probiha faze realizace vzdélavani v organizaci XY?

Vzdélavani v organizaci XY zacéina jiz vramci adaptace novych
zaméstnancti. Pokud je zameéstnanec pfijat do pracovniho poméru musi vzdy
v prvnich dnech projit vstupnimi Skolenimi. Bez ohledu na to, zda se jedna
odélnickou ¢ TH pozici. Vramci prvniho nastupniho dne probiha

vstupniho 8koleni, které realizuje personalistka formou prednasky.
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Zaméstnanec je seznamen s pravy a povinnostmi plynoucimi z pracovni
smlouvy ¢i dohody. Dale pak sfidicimi vnitfnimi pfedpisy spolecnosti,
s pracovnimi podminkami a podminkami odménovani, za nichZ se ma prace
konat, s pracovni dobou a zptisobem zachdazeni s hardwarem a softwarem.
Zaméstnanec dostane také pri vstupnim Skoleni pfirucku pro novacky, kde
nalezne vSechny dtlezité informace tykajici se spolecnosti (historie, produkt,
vedeni, ...), organizacni struktury, systému stravovani a dovoleng,
dochazkového systému, IT oblasti (vyuzivani ¢ipli pro evidenci dochazky, IT
vybaveni, ...), pravidel vyuzivani sluzebniho vozidla, moznosti vzdélavani,

feSeni pracovniho urazu (Interni dokument ¢. 4 a ¢. 17).

Druhou cast této vzdélavaci akce tvori vstupni skoleni BOZP a PO.
Skoleni BOZP a PO je v organizaci XY opét $koleno personalistkou a je
zakonceno kratkym testem, ktery oveéfuje znalosti ucastniki. Dokladem
o absolvovani vstupniho Skoleni a Skoleni BOZP a PO je ucastnikem
podepsana prezencni listina. Pisemny doklad je spolecné s vyplnénymi testy
nasledné ulozen v osobni slozce zameéstnance na HR oddéleni (Interni

dokument ¢. 4).

Skolen{ ¥idi¢l referentti absolvuji zaméstnanci, ktefi pfi vykonu své
ginnosti budou vyuZivat sluzebni automobil. Skoleni probih4 elektronicky
formou e-learningu a je zakonceno teoretickym testem. Po absolvovani
Skoleni fidich referentli nasleduje proskoleni na jizdu s automatickou
prevodovkou. Pokud se zaméstnanec tohoto zaskoleni nebude ucastnit,
podepiSe Cestné prohlaseni, ze s automatem jezdit umi (Interni dokument

& 17).

Personalistka dale seznami pracovnika skolegy, nadfizenymi
pracovniky, pracovistém a ostatnimi prostory spolecnosti. Poté preda
pracovnika odpovédnému vedoucimu, ktery nového zaméstnance uvede

na pracovisté. Vedouci pracovnik zajisti pro pracovnika pfistupova prava na
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server a do informacniho systému a dalsi véci potfebné k vykonu pracovni
pozice. Nasledné se zaméstnancem projde plan adaptacniho procesu,
vzdjemné si ho odsouhlasi a dale pak probiha zaucovani zameéstnance
pomoci instruktaze na pracovisti, mentoringu, asistovani apod. Zalezi vzdy

na dané pozici (Interni dokument ¢. 4).

Organizace XY se vramci modernizace a zavadéni nejnoveéjsiho
trendu Prlimyslu 4.0 postupné dostava k digitalizaci nékterych procest.
Patrné je to i v systému vzdélavani zameéstnanct, kde mnoho zakonnych
a povinnych skoleni bude béhem nasledujicich mésicti pfevedeno do formy
e-learningu. Mezi Skoleni, ktera budou nové soucasti e-learningu patfi
skoleni BOZP a PO, obsluha plynovych tlakovych nadob, obsluha tlakovych
nadob, obsluha plynovych spotfebi¢t, prace ve vyskach, obsluha
vysokozdvizného voziku, obsluha kfovinofezti a obsluha motorovych pil

(Interni dokument ¢. 20).

,Vramci digitalizace postupné prechazime na e-learning a radi bychom co
nejvice Skoleni realizovali touhle formou. Bude to pro nas o dost jednodussi, hlavné u
periodickych Skoleni. Protoze nemusime hlidat, kdy ma byt zaméstnanec proskolen.
Vsechno je zautomatizované, coz pro mé znamend velkou pomoc a usnadnéni

nékterych procesit” (Rozhovor s personalistkou).

Velkou vyhodou tohoto softwaru je tedy to, Ze automaticky hlida
expiraci periodickych Skoleni a zaméstnance, personalistu i vedouciho
pracovnika prostfednictvim emailu upozoriuje na potfebu skoleni obnovit.
Jedna se o postupny proces, ktery ale povede k celkovému zefektivnéni
systému vzdélavani. Diky zavedeni e-learningu odpada zaméstnavateli
starost, co se tyka zajisténi Skolitelt i prostor pro realizaci Skoleni.
Zaméstnanci Skoleni absolvuji individualné v case, ktery je pro né
vyhovujici, pfi studiu se mohou kdekoliv zastavit, vratit, zopakovat si

dtlezitou pasaz apod. Na zavér skoleni zaméstnance ceka test, ve kterém si

72



ovéfi své poznatky a nasledné dostane osvédceni o absolvovaném
vzdélavani. Osvédceni je uloZeno ve virtudlni karté zaméstnance, ke které
ma piistup také personalistka spolecnosti. Kopii osvédcéeni pak uklada do

osobni slozky ulozené na HR (Interni dokument ¢. 20).

Jiz ve fazi planovani jsem zminila, ze skoleni v organizaci probiha jak
externé, tak interné. Interni skoleni v organizaci XY jsou realizovana bud
internimi nebo externimi skoliteli. Organizace XY ma k dispozici néekolik
zaméstnanctli, ktefi zastavaji také roli internich skoliteld. Jedna se
o pracovniky, ktefi maji dostatek zkuSenosti, pfipadné jsou odborné
kvalifikovani k tomu, aby mohli sami Skolit. V organizaci XY jsou takto
skoleny napftiklad zaklady programovani roboti, zaklady vstfikovani plastt,
BOZP a PO apod. Vramci povinnych odbornych skoleni, ktera jsou
realizovana intern€, ma organizace XY k dispozici externi skolitele. Pokud je
pro urcity druh Skoleni zdkonem stanovena kvalifikace Skolitele, musi
Skolitel tuto kvalifikaci dolozit platnym dokladem, pfed zahajenim daného
skoleni. Doklady od skolicich organizaci zajistuje a zaklada personalistka

(Interni dokument ¢. 4).

,Odborna skoleni jako VZV, vazac, jefabnik, obsluha pil a kiovinorezu,
vyhlaska 50 a dalsi jsou zatim Skolena externimi odborniky. Ja mam na starost
organizaci daného Skoleni, kdy k nam vlastné prijede externi Skolitel a celou akci
odskoli. Mym tukolem je zajistit prostory, pozvat ucastniky, pripadné i zajistit
potiebneé pomiicky ke Skoleni, vytisknout prezencni listinu a v nékterych p¥ipadech

zajisti také obcerstveni” (Rozhovor s personalistkou).

Za organizaci skoleni, ktera se konaji interné ve firmé je zodpovédna
personalistka spolecnosti, ktera celou akci nejen naplanuje, ale i organizacné
zajisti. Cili kontaktuje lektora (at uZ interniho & externiho) a domluvi
vhodny termin Skoleni. Nasledné posila ticastnikiim vzdélavaci akce a jejich

nadfizenému oficialni pozvanku na vzdélavaci akci. Zajisti ve firmeé vhodné
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prostory dle poctu ucastnikl a je-li tfeba, pripravi také potfebné materialy
a pomticky. Pro interni skoleni je personalistkou vypracovana také prezencni
listina, kterou pfedklada vSem ucastnikiim vzdélavaci akce. Svym podpisem

pak zaméstnanci stvrzuji pfitomnost na skoleni (Rozhovor s personalistkou).

V organizaci XY nemaji vramci realizace vzdélavani k dispozici
vlastni vzdélavaci stfedisko ¢i Skolici mistnost. Pokud se vzdélavani realizuje
interné ve firmé, probiha v jedné ze zasedacich mistnosti, ktera je vybrana
dle poctu ucastnikli. V této mistnosti je vzdy k dispozici také dataprojektor
pro potfeby prezentace skolicich materialli. Dale jsou pak nachystany
vSechny potfebné materialy a pomtcky, které jsou k realizaci vzdélavani

pottebneé (flipchart, psaci potreby apod.) (Rozhovor s personalistkou).

Velkd vétsina skoleni probihd v organizaci XY externé, mimo
pracovisté i prostory spolecnosti. Jedna-li se o externi vzdélavani,
odpovédnost za pfihlaseni zaméstnance piebira nadfizeny pracovnik, ktery
také rozhoduje o jeho ucasti. Jedna se o skoleni, ktera jsou bud vybrana
pfimo zaméstnancem, ktery pfedklada navrh svému nadfizenému nebo
ktera jsou zameéstnanci doporucena jeho nadfizenym jako vhodna vzhledem
k pracovnimu zafazeni. Nadfizeny vytvofi seznam zaméstnancti, ktefi jsou
na Skoleni pfihlaSeni a ten dale zasila personalistce, ktera ma diky tomu
o ucastnicich prehled. Pokud néktery ze zaméstnancti skoleni zrusi, musi
nadfizeny o této skuteCnosti informovat také personalistku. Nadfizeny
pracovnik nasledné po ukonceni vzdélavaci akce potvrdi personalistce ucast
svého podfizeného na Skoleni, pfipadné doda také osveédceni Ci certifikat
o odborné zptisobilosti. Originaly dokladd o provedenych skolenich obdrzi
pracovnik zpét. Kopie dokladii o provedenych skoleni a nabyté kvalifikaci
jsou pak ukladany do osobnich slozek zaméstnanci vedenych na HR

oddéleni. Stejné tak i zaznamy o absolvovani skoleni (Interni dokument ¢. 4).
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5.1.4. Hodnoceni vzdélavani

Posledni fazi cyklu je vyhodnocovani vzdélavani a jeho efektivnosti.
Vyhodnoceni vzdélavani umoziiuje organizaci posoudit jeho téinnost pfi
dosahovani cilt, které byly v ramci planovani vzdélavaci akce vytyceny (viz

kap. 2.3.4).
DVO4: Jak probiha faze hodnoceni vzdélavani v organizaci XY?

Co se tyka vyhodnocovani vzdélavani, organizace XY nema zaveden
zadny konkrétni model hodnoceni. Nicméné v ramci Kirkpatrickova modelu,
ktery se pfi evaluaci vzd€lavaci akce vyuziva nejcastéji, se zde nekteré faze
ve vétsi ¢i mensi mife objevuji. V organizaci XY dochazi nejprve k hodnoceni
na urovni reakce, tedy spokojenosti se vzdélavaci akci. Organizace XY ma
pro hodnoceni skoleni vypracovany dotaznik, ktery ucastnikiim vzdélavaci

akce zasila ihned po jeho absolvovani (Interni dokument ¢. 21).

,,Co se tyka hodnoceni kurzu, tak mam pro tyto ucely vypracovany dotaznik,
ktery zaméstnanciim posilam po ukonceni Skoleni. At uz externiho nebo interniho.
Jde o zpétnou vazbu na dané Skoleni a skolitele. Dotaznik jim vidy zasilaim na

pracovni mail a poprosim je o vyplnéni” (Rozhovor s personalistkou).

Jedna se o online dotaznik, ktery je danému zaméstnanci odeslan
personalistkou na jeho pracovni email. Otazky v dotazniku jsou rozdéleny
do nékolika skupin. Nejprve ucastnik hodnoti skoleni po obsahové strance,
zaméfuje se na srozumitelnost a strukturovanost skoleni, pfinosnost a dalsi
vyuziti v praxi. Dale je pak hodnocen samotny lektor, jeho piiprava,
prezentacni dovednosti a odbornost. Ve tfeti ¢asti hodnoti, co se mu na
Skoleni libilo, ¢emu nerozumél a ma moznost sepsat také doporuceni pro
zefektivnéni kurzu. Posledni c¢ast se zameétuje na celkové hodnoceni skoleni,
kde je vzdélavaci akce hodnocena znamkou jako ve skole (Interni dokument

& 21).
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,V hodnoticim dotazniku kazdy pracovnik vyplnuje i své jméno, takze co se
tyka navratnosti, tak tady problém nemame. Pokud nékdo dotaznik nevyplni, tak ho
znovu poprosim mailem, pripadné se obratim na jeho nadiizeného. (...) Neni to tak,
ze by vyplnéni hodnoceni bylo povinné a kdyz jej zaméstnanec nevyplni, tak
ndsleduje néjakyj postih. To opravdu ne. (...) Casto se kolegit i osobné ptdm, jak se
jim Skoleni libilo, jestli byli spokojeni. TakZe zpétnou vazbu zjistuji i neformalni
cestou. (...) Vzdycky se ale snazim zpétnou vazbu ziskat, abych i ja védéla, jestli
Skoleni bylo piinosné nebo ne. Jestli to nebyla jen ztrata casu a penéz” (Rozhovor

s personalistkou).

Vysledky dotaznikového Setfeni pak personalistka vidi na dané
platformé, pfes kterou je dotaznik vytvoren. Personalistka organizace
s vysledky dale pracuje, hodnoti efektivitu skoleni, odbornost lektora apod.
V pripad€ negativni zpétné vazby pak fesi napravna opatfeni pro dalsi
skoleni, jako napfiklad vyménu lektora ¢i celé spolecnosti, ktera skoleni
poskytuje. Zpétnou vazbu predava také samotnému lektorovi ¢i organizaci,

ktera je za vzdélavaci akci zodpovédna.

U nékterych Skoleni pak dochazi k hodnoceni na urovni uceni, a to
zejména u zakonnych a povinnych odbornych skoleni, jako je napf. skoleni
BOZP a PO, fidicti referentdi, obsluha motorovych pil a kfovinofezli, prace
ve vyskach, Skoleni pro fidie VZV a dalsi. Skoleni jsou zakonCena
teoretickym testem, ktery slouzi k ovéfeni toho, zda zameéstnanec tématu
opravdu porozumél a néco se naucil. Usp&né absolvovani testu je pak
podminkou pro vydani pfislusného certifikatu. Néktera skoleni jsou pak
zakoncena také ustni zkouskou, jako naptiklad skoleni vyhlasky 50, kde
musi byt zaméstnanec nejprve teoreticky proskolen, nasledné slozi pisemny
test a projde ustni zkouskou, kde jsou podrobnéji rozebirany jednotlivé
otazky z testu. Na tomto zakladé mu bude vydan doklad o ispésném slozeni

zkousky z odborné zptisobilosti k vykonu cinnosti v elektrotechnice. Dochazi
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tedy k testovani dosazenych znalosti. Co se tyka skoleni na soft skills, tak
tam vzhledem k zaméfeni Skoleni ovéfovani pomoci testu neprobiha (Interni

dokument ¢. 4 a ¢. 20).

Na drovni chovani je vzdélavani hodnoceno zejména pomoci
pozorovani na pracovisti. Nicméné tato zjisténi nejsou nikam systematicky

zaznamenavana, jedna pouze o subjektivni hodnoceni nadfizeného.

,Veérim, Ze nadiizeny pracovnik dokize na zikladé pozorovani fict, zda
Skoleni k nécemu bylo a promitlo se do efektivity price zaméstnance. V tuto chvili ale

zjisténi nikam nezaznamendvime” (Rozhovor s personalistkou).

Neni tedy systematicky zjiStovano, jak zameéstnanec organizace XY

vyuziva nabytych znalosti v realné praxi.

Hodnoceni na urovni vysledkii vzdélavani neboli dopadu na
vykonnost podniku v organizaci XY neprobiha viibec. Nedochazi tedy ke
zhodnoceni toho, jak vzdélavani ovlivnilo firemni ukazatele. Naptiklad
obrat, produktivitu, kvalitu, stiZznosti zakazniki ad. Nehodnoti se ani
navratnost investic do vzdélavani ¢ili nedochazi k méfeni efektivity
vynaloZenych zdrojli. Neni tak mozné odpovédét na otazku, zda se investice
do vzdélavani opravdu vyplatila a méla dopad, na fungovani celé

organizace.
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6. Identifikace nedostatkt a navrh optimalizace
systému vzdélavani

V predchozi fazi své diplomové prace jsem se venovala analyze
a popisu systému vzdélavani v organizaci XY. Popisem jednotlivych fazi
vzdélavaciho cyklu bylo odpovézeno na dil¢i vyzkumné otazky, které byly
stanoveny takto: Jak jsou identifikovany vzdélavaci potfeby zaméstnancti
v organizaci XY? Jak probiha faze planovani vzdélavani v organizaci XY? Jak
probiha faze realizace vzdélavani v organizaci XY? Jak probiha faze
hodnoceni vzdélavani v organizaci XY? Zodpovézeni téchto ¢tyfech otazek
nasledné vede také k odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku, ktera zni

nasledovneé: Jakou podobu ma systém vzdélavani zameéstnanct v organizaci

XY?

Zaroven doslo castecné k naplnéni stanoveného cile, kterym je popsat
a analyzovat systém vzdélavani zaméstnanci v organizaci XY, poznatky
z analyzy porovnat s teoretickymi vychodisky, identifikovat pfipadné
nedostatky a navrhnout kroky vedouci k optimalizaci systému vzdélavani

v organizaci XY.

V této casti sméfuji k vyusténi celé prace, tedy k porovnani poznatkt
s teoretickymi vychodisky, identifikaci nedostatkti a navrhu optimalizace
systému vzdélavani v organizaci XY. Z analyzy vyplynulo, Ze nékteré faze
ma spolecnost velmi dobfe zpracované, nicméné aby se dalo vzdélavani
povazovat za systematické a efektivni, je potfeba zavést ne€kolik napravnych
opatfeni.

Jiz v prvni kapitole jsem se zabyvala pojmy jako je fizeni a rozvoj
lidskych zdrojli. Jedna se o ¢innosti, které je tfeba vykonavat v souladu
s firemni strategii a cili organizace. RLZ se mimo jiné zaméfuje i na

vzdélavani a rozvoj pracovnikli jako jednu z ¢innosti, ktera je soucasti
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personalni prace podniku (viz kap. 1.1.). Vzdélavani by pro kazdou
organizaci mélo byt klicovym procesem, protoze ma dopad nejen na vykon

jednotlivce, ale i tymi a celé organizace (viz kap. 2).

Z analyzy systému vzdélavani vyplynulo, Ze organizace XY ma
stanoveny strategické cile, na jejichz zaklad€ je vypracovana HR strategie.
Jednim zcili HR strategie je vytvafeni podminek pro osobni rozvoj
zaméstnancli a spolupraci napfic firmou. Organizace XY povazuje vzdélani
zaméstnancli za zcela zasadni proces, ktery vede k dosahovani stanovenych
cilti organizace. Na vzdélavani je v organizaci nahlizeno jako na soucast péce
o zameéstnance, ktera smeéfuje k vétSimu sepéti pracovnika s organizaci

a dava pracovnikim pocit sounalezitosti.

Vzdélavani je v organizaci XY soucasti prace personalniho useku. HR
oddéleni je tvofeno pouze jednou personalistkou, coz povazuji za jisté uskali,
jelikoz tato osoba vykonava vSe, co souvisi s persondlnimi procesy napfic
firmou. Na mnohé ¢innosti tak nezbyva moc ¢asu. Sama personalistka tento
stav hodnoti jako problematicky a véti, Ze najmuti dalsiho cloveka, ktery by
se zaméfoval pfimo na vzdélavani a ¢innosti s tim spojené, by bylo velkym
plusem. Vzdélavani by diky tomu bylo mozné systematicky fidit a zajistit tak

vetsi efektivitu vzdélavacich akci.

Za dalsi uskali povazuji také neexistujici dokument, ktery by pfimo
odkazoval na koncepci vzdélavani v organizaci. Organizace XY nema pro
ucely vzdélavani vypracovanou jeho koncepci, chybi zde tedy uceleny
soubor, ve kterém by byly sepsany cile a strategie vzdélavani, definovany
klicové kompetence a zodpovédnosti, oblasti, formy a metody vzdélavani,
metody hodnoceni a dal$i. V organizaci XY maji tyto informace zpracované
v rtiznych dokument, casto existuji pouze ve formé nepsanych pravidel, cilit

a postupli, nicméné povazuji za efektivnéjsi vytvofit dokument popisujici
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celkovou koncepci vzdélavani, kde budou vsSechny informace na jednom
miste.

Soucasny systém vzdélavani v organizaci XY lze na zakladé analyzy
dokumentti a rozhovoru s personalistkou klasifikovat jako systematicky,
jelikoz probiha v opakujicich se cyklech identifikace vzdélavacich potteb,
planovani, realizace a vyhodnocovani vzdélavani. Tyto faze na sebe plynule
navazujl. Vzdélavani a rozvoj pracovnikti také vychazi z poslani a vize
spolecnosti. Poslanim organizace je poskytovat zakaznikim tu nejvyssi
kvalitu vSech procesti napfi¢ firmou, pfi¢emz pravé vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl spolecnost povazuje za jednu z cest, jak toho dosahnout. Jedna

se dale o jednu ze zakladnich hodnot organizace XY.

6.1. Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Vramci analyzy a identifikace vzdélavacich potfeb vychazi
organizace XY zudaju tykajicich se jednotlivych mist a cinnosti
ajednotlivych  pracovniki. Hlavnimi ~ podklady  jsou  udaje
z psychodiagnostiky ~ zameéstnancti,  popist ~ pracovnich  ¢innosti,
kvalifikacnich pozadavkii, evidence povinnych skoleni a hodnoceni
zaméstnancli. Pficemz u novackl se vyuziva informaci zjisténych v ramci
hodnoceni zkusebni doby a hodnoceni adaptacniho procesu. Hodnoceni
adaptacniho procesu je vyuzivano i pfi pfefazeni zaméstnance na jinou
pozici, naptiklad v ramci povySeni. Zaméstnanci, ktefi jsou ve firmée déle nez
osm mésicli, musi absolvovat také ro¢ni hodnoceni, kde je hodnoceno
uplynulé obdobi, kdy zaméstnanec ve firmé ptisobil. VSechny tyto tdaje jsou
nasledné porovnavany spozadovanym stavem znalosti, schopnosti
a dovednosti zaméstnancii a vyuzivany k identifikaci vykonnostni mezery.
Na zakladé zjisténych nedostatkli jsou nasledn€ vybirany vhodné vzdélavaci

aktivity, které jsou zapracovany do planu skoleni pro dany rok.
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Co se tyka udajti celé organizace, jako jsou cile organizace, podnikové
plany, mira fluktuace, plany zavadéni nové techniky apod. (viz kap. 2.3.1),
tak s témi organizace XY v ramci analyzy a identifikace vzdélavacich potreb
nepracuje, coz povazuji za jisty nedostatek vzdélavaciho procesu. Pro
zvyseni efektivity celého procesu vzdélavani bych organizaci XY doporucila
pracovat vramci prvni faze i sudaji tykajicimi se prave celé organizace.
To, ze spolecnost s témito udaji nepracuje do velké miry souvisi s absenci
uceleného dokumentu zaméfujiciho se na vzdélavani zaméstnanci. Znovu
tedy doporucuji tuto koncepci vypracovat a zahrnout do ni takeé cile

organizace a jeji dalsi plany.

Dale bych organizaci XY doporucila upravit zaznamovy list, ktery
slouzi k rocnimu hodnoceni zaméstnancti. Hodnocent je totiz provadéno dle
kritérii, jako je odbornost, kvalita a efektivita prace, flexibilita a inciativa,
dodrzovani pravidel, ochota ke spolupraci a odpovédnost. Vhodnéjsi by bylo
specifikovat konkrétni ¢innosti a tikoly a rozpracovat jednotlivé oblasti vice
do hloubky tak, aby bylo mozné porovnavat soucasny vykon se stanovenymi
kritérii vychazejicimi z popisu pracovnich cinnosti. Tim lze odhalit mezery
mezi soucasnym a pozadovanym stavem znalosti, schopnosti, dovednosti

a vykonu jednotlivce.

Jako velké plus vnimam to, ze organizace XY ma v ramci hodnoticich
pohovorlt vypracovany manual pro hodnoceni, a to jak pro hodnotitele
(nadfizené pracovniky), tak i pro hodnocené (podfizené pracovniky), ktefi
v ramci rocntho hodnoceni provadi také sebehodnoceni. Zaméstnanec ma
také moznost vyjadfit se ke svému vykonu, svym cilim a pfednést
nadfizenému svou vlastni predstavu dal$iho rozvoje a cilli. Hodnoceni tak
neni vnimano pouze jako nutnost, ale probiha formou dialogu s nadfizenym,

coz dava zaméstnanciim pocit urcité rovnosti a zajmu ze strany spolecnosti.
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6.2. Planovani vzdélavani

Ve fazi planovani vzdélavani vychazi organizace XY z poznatkt
zjisténych pomoci analyzy a identifikace vzdélavacich potieb. Plan
vzdélavani je sestavovan vzdy v navaznosti na ro¢ni hodnoceni pracovnik,
kde jsou stanoveny cile a dohody o vykonu na nadchazejici obdobi.
V hodnocenti jsou konkretizovany take jednotlivé kurzy a skoleni, kterych se

zameéstnanec chce ztcastnit a spolecné s vedoucim si je odsouhlasili.

Tento plan vypracuje personalistka spolecnosti ve spolupraci
a vedoucimi pracovniky. Plan vzdélavani je vypracovan pro jednotlivé
zameéstnance a nasledné schvalen vedenim spolecnosti. Takto schvaleny plan
vzdélavani obsahuje informace o tom, kdo bude vzdélavan, co bude
obsahem vzdélavani, jaké metody budou vyuzity a kde se vzdélavani
uskutecni. Je zde stanoven také predbezny rozpocet vzdélavacich akci, ktery
je nasledné upravovan dle realné fakturace. Informace ohledné lektort
a terminu, kdy se skoleni uskutecni, jsou uvedeny jen u nékterych akci a jsou

dale operativné upravovany, protoze ne vzdy jsou dopfedu znamy.

Za nedostatek povazuji to, Zze plan vzdélavani neobsahuje informace
o tom, jak bude probihat hodnoceni vzdélavaci akce a jak bude ovéfeno
naplnéni cilt. Jiz vramci sestavovani planu vzdélavani by melo byt
rozhodnuto o zptisobech hodnoceni. S¢imz se poji také skutecnost, Ze
organizace XY nema jasné vytyceny cile vzdélavacich projekti. Respektive
ma urceny cile vykonnostni, tedy cile celého vzdélavaciho programu, ale co
se tyka ucebnich a dilcich cilti, tak ty stanoveny nejsou. Doporucila bych
organizaci XY, aby se zaméfila na jasné stanoveni ucebnich a diléich cilt.
Jejich stanoveni je nezbytné i pro fazi hodnoceni vzdélavani. Bez cilli se jen
tézko hodnoti to, zda vzdélavaci akce splnila sviij ucel a investice do ni lze

povazovat za navratné.
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V této fazi jsem popisovala také moznost pracovnikl pfijit s vlastni
iniciativou na urcité Skoleni, coz povazuji za velice dobry krok, kterym
organizace motivuje své zaméstnance ke vzdeélavani. Nicméné organizace
nema pro tyto potfeby vypracovanou konkrétni nabidku kurzii a nékteré
zaméstnance tak muze odradit to, ze nemaji k dispozici zadny seznam,
ze kterého by mohli vybirat. Nektefi z nich si taky nemusi byt védomi toho,
ze je néco takového mozné. Pro tyto ucely bych organizaci XY doporucila
vytvofit seznam snabidkou kurzti, ktery by byl distribuovan mezi
zaméstnance organizace. Méli by tak moznost vybrat si z konkrétnich
Skoleni. Vzdélavani je dale planovano na zakladé identifikovanych potteb,
coz lze povazovat za wurcity druh pozitivni motivace smérem
k zaméstnanctim, ktefi diky tomu vidi, Ze organizace nerealizuje Skoleni jen

tak, ale v diisledk redlné zjisténych potteb.

Organizace XY ma dobfe zpracovanou fazi pfipravy a realizace
planovani vzdélavani. Na zacatku jsou specifikovany potieby, vybrani
Ucastnici, stanoveny hlavni cile vzdélavaciho projekt a zvoleny vhodné
techniky a metody vzdélavani. Co se tyka faze zdokonalovani, ta soucasti
planovani vzdélavani neni. Nedochazi tedy k pribéznému hodnoceni
jednotlivych etap vzdélavani vzhledem k vytyéenym ciltim, nejsou hledany
moznosti zlepSeni celého procesu ani hodnoceny pfinosy vzdélavani. Chybi
také navrzeni konkrétnich aktivit, které budou nasledovat po ukonceni
vzdélavacitho kurzu. Tedy takové aktivity, které by umoznovaly transfer

ziskanych poznatkl (viz kap. 2.3.2.).

6.3. Realizace vzdélavani

Realizace vzdélavani vychazi zvypracovaného planu skoleni.
Vzdélavani je v organizaci uskuteiiovano externimi i internimi lektory, a to

bud v prostorach spolecnosti nebo mimo ni, zalezi vzdy na druhu skoleni.
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Vétsina zakonem povinnych a povinnych odbornych skoleni je
uskutecriovana v prostorach organizace, tedy interne. Néktera tato skoleni
jsou pak vedena internimi lektory. Interni lektofi jsou vybirani na zakladé
svych znalosti a praxe, kterou v oboru maji. Co se tyka adaptace nového
zaméstnance, ma organizace pro tyto ucely vramci vyroby a servisu
k dispozici nékolik seniornich pracovnikli, ktefi ptisobi vroli mentora
a pomahaji novému pracovnikovi se zaskolenim. Organizace XY tedy
vyuziva potencialu internich zaméstnancli, coz povazuji za velice dobry
krok, ktery vede také k budovani knowledge managementu, tedy sdileni
znalosti mezi pracovniky. Neékteré interni vzdélavaci akce jsou Skoleny
externé, za pomoci lektora zvenci. Pokud je pro urcity druh skoleni zakonem
stanovena kvalifikace Skolitele, musi organizace XY ovéfovat jeho odbornou
zpusobilost pfedlozenim dokladu o kvalifikaci. V ramci skoleni, kde neni
kvalifikace pfimo stanovena zdkonem, organizace tuto zptisobilost
neovéfuje. Doporucila bych organizaci pro zajisténi efektivity vzdélavani
ovéfovat odbornou zpiisobilost lektorti u vSech vzdeélavacich akci, ¢imz lze
zamezit tomu, Ze budou vynalozené ndaklady na vzdélavani zbytecné,

respektive nepovedou k dosazeni stanovenych cili1.

Pfi realizaci vzdélavacich akci jsou vyuzivany rtzné metody
vzdélavani, a to jak na pracovisti, tak mimo néj. V ramci adaptace a skoleni
na pracovisti jsou vyuzivany metody mentoringu, instruktaze pfi vykonu
prace, asistovani ¢i povéfeni ukolem. Mimo pracovisté, pak probiha
vzdélavani interné zejména formou prednasky, seminafe, workshopu ¢i e-
learningu. V pfipadé externiho Skoleni se vétSinou jedna o seminaf,

prednasku nebo workshop. Casto jde o kombinaci nékolika metod.

Organizace XY takeé v ramci digitalizace prechazi na skoleni formou e-
learningti, které se vyuzivaji zejména pro zakonem povinna a odborna

Skoleni. E-learningové skoleni ssebou pfindsi fadu vyhod. Zaméstnanci
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mohou skoleni absolvovat ve zvoleném case a spolecnosti tak odpada starost
o organizacni zajisténi, zaroven odpadaji také vydaje na zajisténi lektora,
prostor, ucebnich materialt apod. Dochazi tedy k optimalizaci z hlediska

vynalozeni financi na vzdélavani.

I v této fazi vidim jisty nedostatek v tom, Ze s ohledem na teoretické
poznatky, nedochazi v ramci realizace vzdélavani k tzv. transferu, ktery je
tfetim stupném v procesu realizace vzdélavaci akce (viz kap. 2.3.3.). Prvni
dny po skoleni, je vhodné vzniklé poznatky z kurzu zachytit a zpracovat
naptiklad do zavérecné zpravy. Zpracovat fotodokumentaci z kurzu,
videozaznamy apod. Absolventi by také méli byt nadfizenym motivovani
k ovéfeni a vyzkouseni znalosti v praxi. Jedna se o procesy, které do znacné
miry souvisi se zavérecnou fazi vzdélavactho cyklu, kterou je pravé

hodnoceni vzdélavani.

6.4. Hodnoceni vzdélavani

Zavérecnou fazi vzdélavacitho cyklu vnimadm jako tu nejslabsi.
V organizaci XY neni k hodnoceni vzdélavani vyuzivan zadny uceleny
systém. Pokud bychom vsak pro tyto ucely vyuzili Kirkpatricktiv model, 1ze
konstatovat, Ze v organizaci probiha hodnoceni na prvnich dvou urovnich,

tedy na trovni reakce a uceni.

Na arovni reakce je prostfednictvim dotaznikového Setfeni zjistovana
zejména spokojenost pracovnikil se skolenim, lektorem, tématem apod.
Jedna se o online dotaznik, ktery je zaméstnanctim distribuovan po ukonceni
kazdé vzdélavaci akce (at uz interni ¢i externi) a slouzi jako zpétna vazba na
Skoleni. Personalistka dale s timto hodnocenim pracuje a vysledky vyuziva

k zefektivnéni procesu vzdélavani.

Na urovni uceni, dochéazi k ovéfovani znalosti pomoci testu ¢i tstni

zkousky, v nékterych pripadech jsou dale vyuzivany také prakticke zkousky.
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Nicméné k tomuto hodnoceni dochazi jen u Skoleni, které je zaméfeno na
ziskanich konkrétnich znalosti ¢i dovednosti. Napfiklad u Skoleni na soft
skills se ovefovani znalosti pomoci testt ¢i jinych zkousek nerealizuje, coz
ale nehodnotim negativné, jelikoz ziskani téchto dovednosti se jen tézko
meéfi.

Na turovni chovani toto hodnoceni systematicky viibec neprobiha. Pro
hodnoceni na urovni chovani navrhuji, aby organizace XY zavedla
pravidelné pozorovani pracovnikii, pfipadné hodnoceni pracovniho vykonu
pfed a po sSkoleni. Diky pozorovani na pracovisti lze zjistit vykonnostni
mezeru, kterou je dale mozné eliminovat pravé vzdélavanim. Tato
pozorovani by bylo vhodné zaznamenat do formulafe pro hodnoceni
pracovniho vykonu pfed Skolenim a nasledné po stanovené dobé ohodnotit
pracovni vykon znovu, po absolvovaném skoleni. Pfi¢emz zlepSeni, ktera

probéhla 1ze povazovat za disledek vzdélavani.

Stejné tak nejsou hodnoceny ani vysledky a navratnost investic do
vzdélavani. Nejsou tedy vyhodnoceny dopady vzdélavaci aktivity na
dosahovani podnikovych cilti. Organizace XY tak nemiize konstatovat, zda
ajak se vzdélavaci akce projevila ve vysledcich spolecnosti. Nedochazi ani
k méfeni efektivity vynalozenych zdrojii. V tomto ohledu bych organizaci XY
doporucila, aby se zameéfila na pravidelné hodnoceni investic do
vzdélavaciho procesu a porovnani finan¢nich pfinosii svynalozenymi
naklady na vzdélavani. Jediné tak miiZze byt zjisténa skutecna efektivita

vzdélavani.
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7. Shrnuti a diskuze

V této kapitole se vénuji zhodnoceni vysledki, které byly dosazeny v
teoretické a praktické casti prace. Déle se zaméfim na prinosy, omezeni

a limity vyzkumu, ktery byl zaméfen na systém vzdélavani v organizaci XY.

Cilem mé prace bylo popsat a analyzovat systém vzdélavani
zaméstnancli v organizaci XY, poznatky z analyzy porovnat s teoretickymi
vychodisky, identifikovat pfipadné nedostatky a navrhnout kroky vedouci
k optimalizaci systému vzdélavani v organizaci XY. Knaplnéni cile jsem
vyuzila techniky sbéru dat pomoci analyzy internich dokumenti
a polostrukturovaného rozhovoru s personalistkou spolecnosti. V ramci
analyzy a popisu soucasné podoby systému vzdélavani v organizaci XY jsem
zodpovédéla hlavni vyzkumnou otazku i diléi vyzkumné otazky.
Dokumentti, které se vztahuji k systému vzdélavani je v organizaci XY
k dispozici hned nékolik, nebylo tedy tézké najit potfebné informace.

Pfipadné mezery byly nasledné doplnény rozhovorem s personalistkou.

Organizace XY ma vytvofen systém vzdélavani, ktery do velké miry
odpovida doporucenim odborné literatury. Nicméné porovnani
s teoretickymi vychodisky vedlo k identifikaci nékolika nedostatkii, kterymi
by se firma méla zabyvat, pokud chce dosahnout vyssi efektivity vzdélavani.
Mezi zakladni kroky, které bych organizaci XY doporucila v ramci
optimalizace systému vzdélavani podniknout, je vypracovat koncepci
vzdélavani, stanovit konkrétni cile vzdélavani a vzd€lavacich projekti

a zaméfit se na evaluaci procesu vzdélavani ve vSech jeho fazich.

I pfesto, ze ma organizace XY rozpracovano vzdeélavani v nékolika
dokumentech, tak ten hlavni, ktery by odkazoval na celkovou koncepci
vzdélavani, bohuzel ve firmé chybi. Organizace XY nema vypracovany

konkrétni vzdélavaci cile ani strategii vzdélavani. Respektive jak cile, tak
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strategie maji spiSe podobu nepsanych pravidel a postupli, coz ale
nepovazuji za prili§ efektivni a myslim, Ze by bylo ucinnéjsi tyto informace
standardizovat do psané podoby. Doporucuji tedy tento uceleny dokument
vytvofit a spojit v ném informace, které se vzdélavani tykaji tak, aby bylo
mozné najit vse na jednom misté. P¥i tvorbé koncepce vzdélavani muze

organizace XY vychazet z poznatki, které uvadim v kapitole 2.2.1.

Dulezité je také stanoveni cild vzdélavaci akce ve vsech tfech
rovinach. Tedy cillt programovych, u¢ebnich i umoziujicich. Jediné tak lze
konkretizovat danou vykonnostni mezeru a nasledné stanovit, zda doslo ke
zméné chovani pracovnika a k aplikaci nauceného na pracovisti. Cile
vzdélavani se odrazeji také ve vysledném hodnoceni vzdélavani a bez jejich
stanoveni, neni mozné méfit efektivitu vzdélavaci akce ani celého procesu.
Cimz se dostavam ke tietimu doporudeni, kterym je zamé&Fit se na hodnoceni
vzdélavani. Je zapotfebi hodnotit nejen jednotliveé vzde€lavaci akce, ale zavést
také pribézné hodnoceni v ramci faze planovani a realizace. Diky tomu
mohou byt jist¢é nedostatky identifikovany jiz v pribéhu prfiprav
vzdélavacich akci. Dale by bylo vhodné zavést celkové hodnoceni vzdélavani

a vzdélavaci strategie, ktera by meéla byt soucasti vytvorené koncepce.

V organizaci XY probiha pouze zavérecné hodnoceni vzdélavaci akce,
a to na prvnich dvou stupnich Kirkpatrickova modelu. Je dtlezité sledovat,
jak ucastnici vzdélavaci akce dokazou nové naucené dovednosti a chovani
aplikovat v praxi. Proto by bylo vhodné hodnotit jejich vykon na pracovisti
s urcitym Casovym odstupem po ukonceni akce tak, aby méli prostor si nové
dovednosti osvojit. Organizace XY by méla také analyzovat celkové pfinosy
vzdélavani v podniku. Zaméfit se napriklad na zvySeni produktivity
a spokojenosti zakaznikii, zvySeni obratu nebo snizeni fluktuace a dalsi
ukazatele. Vysledky mohou byt porovnany s dfivéjsimi vystupy tak, aby

bylo zjisténo, zda vzdélavani pfineslo pozitivni zmény. Takto ziskané
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informace mohou byt velmi uzitecné pro rozhodovani a planovani dalsich

akci v oblasti vzdélavani.

Jisté limity svého vyzkumu spatfuji v tom, ze prizkum byl zamétfen
na mensi rodinnou firmu, ktera ma sice pfesah do zahranici, nicméné
zahrani¢ni pobocky funguji spiSe jako samostatné jednotky a nemaji prilis
velky vliv na déni pobocky situované v CR. Procesy, které v organizaci XY
probihaji jsou z pravidla mnohem flexibilnéjsi a existuji casto ve formé
nepsanych postupli a pravidel. Nastalé situace jsou pak feSeny spise
operativné bez pfesné daného postupu. Ne vse je tedy standardizovano.
Myslim ale, Ze by bylo zajimavé porovnat poznatky z vyzkumného Setfent
s vysledky jinych firem, napiiklad vétsich korporatd, pricemz by se tato
zjisténi dala vyuzit k optimalizaci procesti spojenych se vzdélavanim

zaméstnancu.

V pfipadé, Ze by se prace vénovala napfiklad i navrhu planu
vzdélavani, bylo by vhodné do vyzkumného Setfeni zapojit také samotné
pracovniky organizace XY formou dotaznikové Setfeni ¢i rozhovorti, a ziskat
tak jejich pohled na vzdélavani. Nicméné pro ucely své prace a naplnéni

stanoveneho cile povazuji dostupné materialy za dostacujici.

Vramci vyzkumného Setfeni pro mé bylo jistou vyhodou to, Ze se
v oblasti HR sama pohybuji jiz nékolik let, a to i v ramci soucasného
zaméstnani. Bylo pro mé tak jednodusi nekteré procesy pochopit ¢i se v dané
problematice zorientovat. Uvédomila jsem sitakeé, jak dulezité jsou tyto
oblasti pro uspésné fungovani organizaci a pro rozvoj zameéstnancti. Véfim,
ze ziskané znalosti a zkuSenosti z odbornych zdrojii i provedeného vyzkumu
mi budou uzitecné i v ramci praxe. Co se tyka pfinosti mého vyzkumu, jako
pozitivni hodnotim to, ze vysledky vyzkumu budou organizaci XY slouzit
pro dalsi tcely. Respektive zejména pro zefektiviiovani zavedeného systému
vzdélavani.
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ZAVER

Tato diplomova prace se vénovala systému vzdélavani zaméstnanct
v organizaci XY. Cilem mé diplomové prace bylo popsat a analyzovat systém
vzdélavani zaméstnanci v organizaci XY, poznatky z analyzy porovnat
s teoretickymi vychodisky, identifikovat pfipadné nedostatky a navrhnout

kroky vedouci k optimalizaci systému vzdélavani v organizaci XY.

Prace byla rozdélena do dvou stézejnich casti — teoretické a empirické.
V ramci teoretické casti jsem se vénovala problematice firemniho vzdélavani
a blize jsem pak rozebrala cyklus systematického vzdélavani zaméstnanct
vcetné jeho fazi. Tato cast prace tvoii teoretické vychodisko pro navazujici
empirickou cast, kde jsem se zaméfila na analyzu a popis systému
vzdélavani v konkrétni organizaci. Pro dosaZeni stanoveného cile jsem
zvolila kvalitativni vyzkumnou strategii pomoci pripadové studiu. Ke sbéru
dat jsem nasledné vyuzila kombinaci dvou technik, a to analyzy dokumentt
a polostrukturovaného rozhovoru s personalistkou spolecnosti. Ziskana
zjisténi z analyzy systému vzdélavani v organizaci XY jsem nasledné
porovnala s teoretickymi poznatky. Toto porovnani vedlo k identifikaci
nedostatkli v systému vzdélavani a naslednému navrzeni krokii pro jeho

optimalizaci.

Z analyzy dokumentll i rozhovoru s personalistkou vyplynulo, Ze
organizace XY povazuje vzdélavani zaméstnanct za velmi diilezity proces,
ktery vede knaplnéni poslani a vize podniku. Systém vzdé€lavani je
v organizaci XY vytvafen vsouladu scili a strategii organizace i HR
oddéleni. Pfistup ke vzdélavani lze povazovat za systematicky, jelikoz
probihd v neustale se opakujicich cyklech analyzy a identifikace
vzdélavacich potieb, planovani, realizace a hodnoceni vzdélavani. Ne
vSechny faze jsou ale zpracovany dle doporuceni vyplyvajicich z odborné

literatury. Pro zajisténi vyssi efektivity a systematicnosti celého procesu
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vzdélavani, by méla organizace XY pfistoupit k né€kolika krokiéim, které

uvadim v kapitole zaméfené na optimalizaci systému vzdélavani.
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Seznam zkratek

Apod.
Ad.
Tzv.
Atd.
Naprt.
Popr.
HR
RLZ
RLZ
BOZP
PO
TH

IMM

a podobné

a dalsi

takzvané

a tak dale

napriklad

popiipadé

Human resources
Rizeni lidskych zdroji
Rozvoj lidskych zdroji
Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
Pozarni ochrana
Technickohospodaisky

Injection Molding Machines
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Ptilohy

Ptiloha ¢. 1 — Plan adaptacniho procesu zaméstnancti

PLAN ADAPTACNIHO PROCESU ZAMESTNANCE

PFijmenia jméno, titul:

Pracovni misto Nadfizeny/a:
(funkce/profese):
Davod adaptacéniho procesu: Pfedpokladand délka adapt. procesu:
0 nastup nového
zaméstnance O 1 mésic
[ pfefazeni na novy druh
prace O 3 mésice
O 6 meésicl
Naplni Termin Odpovida Podpis
Datum zpracovani: Podpis vedouciho zaméstnance:

S predloZzenym planem adaptaéniho procesu jsem byl/a seznamen/a i s jeho obsahem.

Datum: Podpis zaméstnance:
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Ptiloha ¢. 2 — Vyhodnoceni adaptacniho procesu zaméstnance

VYHODNOCENi ADAPTACNIHO PROCESU ZAMESTNANCE

1. Vyjadieni vedouciho zaméstnance:

Adaptacni proces probéhl tspésné: ANO - NE

Prijata opatreni v pribéhu adaptacniho
procesu:

Dalsi navrhovana opatieni:

Datum: Podpis:

2. Vyjadreni zaméstnance:

Datum: Podpis:

3. Vyjadreni personalisty:

Datum: Podpis:
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Ptiloha ¢. 3 — Dotaznik k vyhodnoceni zkusebni doby ze strany zameéstnance

DOTAZNIK K VYHODNOCENI ZKUSEBNiIi DOBY

Dékujeme, Ze jste si nasli ¢as na vyplnéni. Vyhodnoceni zkusSebni doby shrnuje
uplynulé mésice — adaptaci zaméstnance, spokojenost s pozici a také zaclenéni do
tymu. Vyplnény dotaznik je dlvérny a pfistup k nému ma pouze hodnoceny
zaméstnanec, jeho pfimy nadfizeny a personalista. Pfi odpovidani na otazky se tedy
nemusite bat odpovidat oteviené a konkrétné. Popisujte skutecné situace a
dosazené cile. Uvedené informace by mély pomoci ziskat vSem strandm zpétnou
vazbu a mély by se stat zakladem pro dalsi rozvoj zaméstnance.

Jméno a pfijmeni zaméstnance:
Pracovni pozice:
Datum ndastupu:

Jméno a pfijmeni nadfizeného:

Hodnoceni ze strany zaméstnance

Pribéh zaskoleni a spokojenost s pracovni pozici

1. JAK PROBIHAL PRVNI MESIC PO NASTUPU, MEL/A JSTE POCIT, ZE MATE
DOSTATEK INFORMACI PRO VYKON POZICE?

2. NA KOLIK PROCENT BYSTE REKL/A, ZE OVLADATE SVOU POZICI AKTUALNE?
VIDITE NA SOBE POSUN OD NASTUPU?



6. OBIJEVIL SE VE ZKUSEBNi DOBE NEJAKY NAROCNY UKOL, SE KTERYM JSTE SI
NEPORADIL/A? JAK JSTE POSTUPOVAL/A?

7. CO VAM VE ZKUSEBNi DOBE POMOHLO, CO VAM ADAPTACI USNADNILO?
A VYSKYTLY SE NAOPAK | NEJAKE PROBLEMY, KTERE VAM JI
ZNESNADNILY?

Spokojenost s pracovnim prostiredim a kolektivem

8. MATE KE SVE PRACI VSECHNY POTREBNE NASTROJE A KVALITNi
VYBAVENI?
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9. CITITE SE DOBRE V PRACOVNIiM PROSTREDI, VYHOVUJi VAM PRACOVNI
PODMINKY?

11. JAK RYCHLE JSTE SE ZAPOLIL/A DO KOLEKTIVU, MATE POCIT, ZE VAS
KOLEGOVE PRIJALI MEZI SEBE?

Rozvoj a vzdélavani

12. POPISTE SCHOPNOSTI, DOVEDNOSTI NEBO OSOBNOSTNI RYSY, NA
KTERYCH BYSTE CHTEL/A DO BUDOUCNA ZAPRACOVAT.

13. NA ZAKLADE SVYCH SILNYCH | SLABSICH STRANEK ZKUSTE DEFINOVAT
SKOLENI, KURZY, KONFERENCE CI SEMINARE, KTERE BYSTE RAD/A
ABSOLVOVAL/A.
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Ptiloha ¢. 4 — Dotaznik k vyhodnoceni zkusebni doby ze strany pfimého
nadfizeného

Hodnoceni od pfimého nadtrizeného

Jméno a pfijmeni hodnoceného zaméstnance:
Pracovni pozice:
Datum nastupu:

Jméno a pfijmeni nadfizeného:

Prubéh zaskoleni a spokojenost s pracovni pozici

Shrite, prosim, svymi slovy, jak si zaméstnanec ved| pfi adaptaci v ramci zkusebni
doby.
POMOCNE OTAZKY:

e Jak probihal prvni mésic zaméstnance po ndstupu?

® Na kolik procent byste fekl/a, Ze nyni ovlada svou pozici? Jak byste ohodnotil/a
jeho posun?

e Dafilo se novackovi v prlibéhu zkusebni doby plnit zadané ukoly? Jak rychle
obvykle dochazelo k plnéni povinnosti a svéfenych ukoll?

e Pristupoval/a aktivné ke svym Ukollm, pfinesl/a néjaké nové napady?

e Mate pocit, Ze zaméstnanec pracuje samostatné a bez vétsi pomoci?

e Objevil se ve zkuSebni dobé néjaky narocny ukol, ktery novacéek zvladnul
ukdzkové?

e A objevil se i néjaky ukol, se kterym si neporadil?

POZNAMKY:
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Spokojenost s pracovnim prostiedim a kolektivem

Popiste, jak zaméstnanec zapadl do kolektivu — jak ho pfijali jeho kolegové a jaké je
jeho pracovni prostredi.

POMOCNE OTAZKY:

e M3a zaméstnanec ke své praci vSechny potrfebné nastroje a kvalitni vybaveni?

® Myslite si, Ze pracovni prostfedi zaméstnance je vyhovuijici?

e Jak probihala spoluprace mezi novackem a ostatnimi kolegy? Zaznamenal/a jste
ochotu ostatnich pomoci?

¢ Jak rychle se zaméstnanec zapojil do kolektivu, mate pocit, Ze ho ostatni pfijali?
e Zucastnil se nékterych spolecnych akci tymu (pokud néjaké byly)?

e Jaka v tymu vladne atmosféra?

POZNAMKY:

Rozvoj a vzdélavani zaméstnance

Domluvte se s HR i zaméstnancem na obdobi po zkuSebni dobé, definujte, cemu by
se mél nadale vénovat.

POMOCNE OTAZKY:

¢ Jaké jsou silné i slabsi stranky zameéstnance? Co by mél rozvijet a na ¢em ma
zapracovat?

* Na zakladé silnych i slabSich stranek novackovi doporucte skoleni, kurzy,
konference ¢i seminare, které by mél absolvovat, a sestavte pro néj individudIni
rozvojovy plan.

¢ Nastavte si se zaméstnancem konkrétni a méfitelné cile pro obdobi po zkusebni
dobé.

® Projednejte pfipadné navySeni mzdy ¢i dodateéné bonusy apod.

POZNAMKY:
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Ptiloha ¢. 5 — Popis pracovni ¢innosti pro pozici Personalistka

Popis pracovni Cinnosti Strana: 1/ 1

Zaméstnanec : Mazev funkce -
Personalistka / HR Generalist

Zaméstnanec je podiizen :

Zaméstnanec je nadiizen :

Zaméstnanec odpovida za:

— Zpracovani, vedeni a zajizténi kompletni personalni agendy spojene se vznikem, zmiénami a ukonovanim
pracowvnich pomé&n Tvorbu vnitiich predpisi a pracovné-pravnich dokumentl organizace

—  Identifikovdni personélnich potfeb a ndbor novipch zaméstnancl (vedeni a koordinace vibérowych fizend).

—  Rizeni adaptatnich a bilanfnich procest ve spoluprad s vedoucimi pracovniky.

—  Zajisténi pinéni zakonnych povinnost v oblasti BOZP a PO tykajicich se kvalifikaZnich, odbomych a
zdravotnich predpokladi pracovnikd ve spoluprdci s vedoucimi pracovniky a technikem BOZFP a PO.

—  ‘ybawveni lekarnicek na pracovistich

—  Evidend a zajistEni pracovnich odévi a ostatnich OOPP

—  Organizovani firemnich akci.

—  Spoludtast na implementaci novych a zlepovani soutasnych internich procesd (Employer Branding, firemni
kultura apod.).

—  Spoluprice pfi analjze vzdéldvacich potfeb a zajisfovdni rozvoje a vzdélavani zam&stnanci.

—  Plénovani, evidence a organizace odbornych 3koleni zaméstnanch

— Komunikaci s opravnénymi institucemi v personalni oblasti

— Implementaci zmén v spuvislosti se zménou pravnich a ostatnich predpist

—  Zajiténi povinnosti v souvislosti se zamEstnavdEnim cizincd

—  Organizaini zajistovani firemnich akci

— wedeni dokumentace k dotacinn z EU, spoluprace s VP na jejich vyTizovani

—  Mastaveni systému zaméstnaneckych benefitd ve spolupraci s vedenim firmy

Zamestnanec se zavazuje:
- dodrzovat zasady Politiky kvality a Etického kodesu spolecnosti, Fidit se pravnimi a ostatnimi pfepisy (zejm.
internimi dokumenty spolefnosti).

Diilefité pravomoci:

Zaméstnanec piebird svoji pracovni naplh a prohladuje, fe ji rozumi a bere na védomi.

Podpis zaméstnance Dratum :

Vypracovalia: Dine: Podpis:
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Ptiloha ¢. 6 — Otazky k hodnoticimu pohovoru

HODNOTICI POHOVORY

Priklady vhodnych otazek pro inspiraci

Pokladejte idealné oteviene otazky. Premyslejte o tom, co a prof vam hodnoceny fika.

1.

2.

10.

11.

12

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

21.

Jake byly vase hlavni Ukoly v minulém obdobi?

Jak se vam je povedlo spinit a jak jste s vysledky spokojen/a?

O kolik horsiflepsi jsou tyto vysledky oproti predchozimu obdobi?
Zhodnofte, jak se vam podafilo spinit vase cile.

Co vam nejvice pomohlo pfi napifiovani vasich cili?

Co vam naopak branilo?

Jak jste to mohl/a ovlivnit pozitivnim smérem?

Proc jste to udélala nebo neudélalfa?

Byly cile nepfiméfene? Jestlize ano, prot?

Z jakého duvodu jste na nepfiméfenost cilll neupozomil/a diive?

Byly pro vas tyto cile dostatecnou vyzvou?

Co vas na nasich cilech motivovalo nejvice? Prot?

V cem vidite nejvétsi aspéch vasi prace v minulém obdobi?

Ktera cast vasi prace v dobé od minulého hodnoceni byla nejuspésngjsi?
Myslite si, Ze se vam za vase vysledky dostava dostateéného uznani?
S jakou casti jste spokojen nejmené?

Mate néjakeé viastni navrhy na zlepSeni?

Jaké hodnoceni své prace ofekavate?

Jake finanéni ohodnoceni své prace ofekavate?

.Jak by mohla byt vase prace pro vas zajimaveéjsi a vice motivujici?

Jak by bylo mozZné zmeénit véci, kieré vas neuspokojuji, tak aby vas vice
uspokojovaly?
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3r.

. Co vnimate v soutasnosti jako nejvétsi omezeni? Co konkréiné miZete udélat vy

pro snizenitéchito omezeni?

. Jak byste mohlfa zlepsit vas vykon a jakou podporu byste pro fo poffeboval/a?
. Co konkrétné otekavate od sveho nadfizeneho?

_Je néjaky projekt v nasi firme, kterého byste se hodné radfa iéastnilia? Proc?
. Jsou néjaka zlepseni, ktera byste mohlfa navrhnout svym kolegim?

_Jaké cile byste si chtél/a stanovit pro dalsi obdobi?

. Ktery z téchto cild je pro vas nejdlleZitéjsi? Prot?

. Budete pro dosaZeni téchto cill potfebovat néjaky trénink nebo Skoleni?

. Jak byste hodnotilia svou praci z pozice vaseho nadfizengho?

. Pokud bych vam mél/a vytknout jednu véc, co by to nejspise bylo?

. Co si myslite, Ze miZete udélat pro to, abyste ziskalla vétéi samostatnost?

. Za jakych okolnosti by se vam pracovalo opravdu dobre?

. Pokud neni mozZne vytvofit pfesné tyto podminky, jak bychom se jim mohli alespon

e

. Co jste se za minulé obdobi nauéila nebo uvédomilia?

. Mate néco, co byste mi chtélfa fici vy?

Je néco, na co jsem se zapomnél’a zeptat?
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Ptiloha ¢. 7 — Navod k rozhovoru s personalistkou

A) Pristup ke vzdélavani v organizaci

e Jak organizace XY pfistupuje ke vzdélavani?
o Jakje ve Vasi organizaci nahlizeno na vzdélavani
zameéstnanc(1?
o Mate vypracovanou koncepci vzdélavani?

o Mate stanoveny cile a strategii vzdélavani?

B) Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

e Jak jsou identifikovany vzdélavaci potfeby zaméstnanct

v organizaci XY?

o Jaké zdroje vyuzivate pro identifikaci potfeb vzdélavani?

o Kdo se naidentifikaci vzdélavacich potteb podili?

o Jake techniky jsou k identifikaci vzdélavacich potfeb
vyuzivany?

o Jak probiha hodnoceni pracovniki?
C) Planovani vzdélavani
e Jak probiha faze planovani vzdélavani v organizaci XY?

o Kdojeu Vas zodpovédny za planovani vzdélavani?
o Kdo sestavuje plan vzdélavani?

o Jakjsou stanoveny cile vzd€lavaciho projektu?

o Jaky je obsah planu vzdélavani?

o Kdo plan vzdélavani schvaluje?

o Kdo vybira ticastniky vzdélavani?

o Jaké metody jsou v ramci vzdélavani vyuzivany?

o Mate k dispozici externi i interni lektory?
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D) Realizace vzdélavani

e Jak probiha faze realizace vzd€lavani v organizaci XY?

o

o

Kdo je zodpovédny za realizaci vzdélavani?

Kdo ma na starost organizaci skoleni?

Jaké metody k realizaci vzdélavani nejcastéji vyuzivate?
Jak jsou tcastnici na vzdélavani pfipravovani?

Jak jsou ucastnici ke vzdélavani motivovani?

Jak jsou vybirani lektofi vzdélavacich akei?

E) Hodnoceni vzdélavani

e Jak probiha faze hodnoceni vzdélavani v organizaci XY?

o

o

o

o

Jak je vzdélavani hodnoceno?
Kdo je za hodnoceni vzdélavani zodpovédny?
Jakou formou se hodnoceni provadi?

Pracuje se dale s vystupy hodnoceni vzdélavacich akei?
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