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Vzdélavani a rozvoj zaméstnanca v podniku

Abstrakt

Tato diplomova prace je zaméfena na problematiku vzdélavani a rozvoje
zaméstnancti v podniku KRKA CR, s.r.o. Hlavnim cile prace je charakterizovat a zhodnotit
vzdélavani a rozvoj zaméstnancu v podniku, za uc¢elem vytvofeni navrhu feseni, které by
zvySily efektivitu vzdélavani a rozvoje zaméstnanci.

Prvni ¢ast je zaméfena obecné na lidské zdroje a jejich rozvoj. Je popsan
systematicky pristup ke vzdélavani zaméstnanct, jehoz soucasti je identifikace potieb,
planovani vzdélavani zaméstnancli, metody vzdélavani a v neposledni fad¢é problematika
vyhodnocovani vysledkl a u¢innosti vzdélavaciho programu.

Druhou casti prace je deskripce stavajiciho systému vzdélavani a rozvoje
zaméstnanct ve zvoleném podniku. Primarni data jsou ziskany pozorovanim, rozhovorem
S internim trenérem zaméstnancl a dotaznikovym Setfenim mezi zaméstnanci. Vysledky této
analyzy jsou vyuzity jako zaklady pro koncepci doporuceni a navrhii feSeni identifikovanych
nedostatkl. O¢ekavany piinos bude patrny ve zkvalitnéni poskytovanych sluzeb, ve zlepseni

image podniku, zvySeni konkurenceschopnosti a Zivotaschopnosti zaméstnavatele.

Kli¢ova slova: Uceni se, vzdélavani, rozvoj, formalni vzdélavani, neformalni vzdélavani,

hodnoceni vzdélavacich programi, metody vzdélavani



Employees Training and Development in the Company

Abstract

This diploma thesis is focused on the issue of education and development of
employees in the company KRKA CR, s.r.o. The main objectives of the thesis are to
characterize and evaluate the training and development of the employees in the company, in
order to create draft solutions that would increase the efficiency of the employees' education
and development.

The first part focuses on human resources and their development. Describes a
systematic approach to employee training, which includes identification of needs, employee
training planning, methods of education and, last but not least, the issue of evaluation of
results and effectiveness of the educational program.

The second part of the thesis is the description of the existing system of education
and development of employees in selected company. The primary data is obtained by
observing, interviewing the internal staff trainer, and questioning with employees. The
results of this analysis are used as the basis for designing recommendations and suggestions
to address identified shortcomings. The expected benefit will be to improve the services
provided, improve the image of the company, increase the competitiveness and viability of

the employer.

Keywords: Learning, education, development, formal education, non-formal education,

evaluation of educational programs, methods of education
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1 Uvod

V dnesni dobé rychlého rozvoje techniky a ptekvapujicich inovacich musi
zamestnavatelé myslet i na své zaméstnance. Piedevsim tedy na jejich schopnosti a znalosti.
Inovace a technika je jedna véc, ale pochopit a umét je ovladat, je véc druhd. Nejedna se jen
0 nové stroje a pristroje pro praci, ale také nové postupy, vyrobky, zmény v zab&hlych
pracovnich situacich, pocitaCové programy a jiné.

Jak je vzdélavani ¢lovéka dilezité ukazuje i tato definice: ,, Vychova a vzdélavani
predstavuji proces smérujici k rozvijeni poznani a k upevneéni ¢i zméné postoju, chovani
a jednani ¢lovéka pri uplatiiovani poznaného v socialnich a pracovnich vztazich a pri vykonu
praktické cinnosti ““ (Bartak, 2015, s. 7).

Aby Sel zaméstnanec s dobou, mél by pfijimat kazdou pfilezitost sebevzdélavani,
kurzl, uceni se novym vécem i pracovniho Skoleni. Nikde neni dano, Ze by si zaméstnavatel
nemohl najit nového, lepSiho a vzdélangjsiho pracovnika. Chce-li si tedy zaméstnanec udrzet
své misto ¢i povysit, musi rozSifovat jak své pracovni dovednosti, tak i vSeobecné znalosti.
A chce-li zaméstnavatel svym zaméstnancum takové moznosti umoznit, musi dobie
rozmyslet a pfipravit dany program. VétSinou se jedna o teoreticka Skoleni, kdy jeden
vedouci piredavd nové znalosti podfizenym. Ale existuji i jiné moznosti jak vzdélavat
zameéstnance. Jejich prehled bude uveden v teoretické Casti.

Personalistika pfedstavuje v organizaci nezastupitelnou ¢innost, nebot’ lidé predstavu;ji
nejdilezitéjsi faktor v Cinnosti organizace. Lidé se svymi piedpoklady, schopnostmi,
dovednostmi a zru¢nostmi jsou nejcennéjSim aktivem spolec¢nosti. Proto predmétem zajmu
personalistiky je ¢loveék - zaméstnanec organizace, ktery je veden v roli jedince nebo jako
Clen tymu. Mira vedeni a fizeni je proménlivd v zavislosti na pracovnim misté
a uplatiovanych metodach fizeni ze strany manaZeri a personalisti. Z pohledu
personalistiky je zdjem o zaméstnance organizace komplexni. Zabyva se jeho rolemi, zajmy,
cili, znalostmi, dovednostmi, zru¢nostmi, ale vztahy k vykonavané praci, spolupracovniklim,

nadfizenym (loajalitou), zdkaznikiim, konkurenci i spolec¢nosti jako celku.
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2 Cil prace a metodika

V této Casti jsou popsany hlavni i dil¢i postupové cile diplomové prace a jak byla
postupné zpracovavana. Na zaklad¢ jakych vyzkumi, v jakém podniku, s kolika lidmi a

v jakém ¢asovém horizontu vyzkum probihal.

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikovat a zhodnotit dosavadni systém
vzdélavani a rozvoje zaméstnanci ve farmaceutické firmé KRKA CR, s.r.o a v piipadé
zjisténych nedostatki navrhnout vhodna opatieni.

Pro dosazeni hlavniho cile je nezbytné splnit nasledujici jednotlivé dil¢i cile:

e sepsat teoreticka vychodiska pomoci komparace nazora jednotlivych autort,

e charakterizovat vybranou organizaci,

e identifikovat souCasny stav vzdélavani ve spolecnosti pomoci kvantitativniho
vyzkumu,

e identifikovat nedostatky v systému vzdélavani za pomoci kvalitativniho vyzkumu.

2.2 Metodika

Zakladem pro vypracovani teoretické ¢asti diplomové prace bylo studium odbornych
a doporucenych publikaci, zaméfenych na vzdélavani a rozvoj zaméstnanci v podniku.
Prace byla poté zpracovana na zaklad¢ interpretace a kompilace informaci a nazoru z této
odborné literatury. Na zdklad€¢ poznatkl z literarni reSerSe dochdzi k objasnéni nékolika
termin. Prvni podkapitola se vénuje hlavnim tkolim personalistiky a objastiuje tento
pojem. Druhd ¢ast se zabyva lidskymi zdroji v organizaci, jejich fizenim a rozvojem.
Strategie a platna legislativa je popsana ve tieti ¢asti. Ctvrtd ¢ast podrobné rozebira
vzdélavani a rozvoj zaméstnancu v podniku, podnikova strategie, véetné systematické
strategie jako jedné z priorit podniku. Pata podkapitola pokracuje diferenciaci a deskribei
konkrétnich metod a forem rozvoje.

V kontinuité na teoretickou ¢ast byla vypracovana ¢ast analyticka. Je zde uvedena
zékladni charakteristika podniku KRKA CR, s.r.0, popsan systém vzd&lavani zam&stnanct,
jak v podniku identifikuji potfebu vzdélavani, planuji a realizuji vzdélavani a nasledné jak
tyto vzdélavaci aktivity vyhodnocuji. Pro ziskédni tidaji do analytické casti byl pouzit

kvalitativni a kvantitativni vyzkum. Kbvalitativni vyzkum byl proveden pomoci
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polo-standardizovaného rozhovoru, vyuzity zde byly oteviené i uzaviené otazky tykajici se
vzdélavani zaméstnanct v podniku. Rozhovor byl veden s internim trenérem odpovédnym
za vzdélavani. Kvantitativni vyzkum byl proveden pomoci dotaznikového Setfeni. Dotaznik
byl rozeslan mailem vSem 137 medicinskym reprezentantim, jakozto nejpocetnéjsi
a nejdulezitéjsi skupiné zaméstnanci v podniku. Prvni Cast je zaméfend na ziskavani
informaci o kvalité vzdélavani, jednotlivych potfebach zaméstnancti a moznostech dalsiho
rozvoje zaméstnance. Cilem tohoto Setfeni bylo zjistit, zda jsou zaméstnanci spokojeni se
systémem vzdélavani, ptipadné co postradaji v procesu vzdélavani. Na konci dotazniku jsou
pouzity identifika¢ni otazky, které piesnéji predstavuji daného zaméstnance (napt. pohlavi,
vek, vzdélani, délka pracovniho poméru v podniku). Veskeré zjisténé udaje byly zpracovany
pomoci graft.

Na zéklad¢€ zpracovani a analyzy dotaznikového Setfeni a rozhovoru byl identifikovan
soucasny stav vzdélavani probihajici v podniku. Nasledné doslo k porovnani s teoretickymi
poznatky a ke zhodnoceni vyzkumu. Na zéklad¢ téchto vysledk byly vytvoteny navrhy
a doporuceni vedouci ke zkvalitnéni vzdélavani a rozvoje zaméstnanct ve firmé KRKA CR

S.I.0.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Personalistika a jeji hlavni role v organizaci

Personalistika ¢i personalni management je oblast procesil v organizaci, ktera se
zabyva fizenim a rozvojem lidskych zdroji. Zahrnuje komplexni personalni praci, tedy celou
fadu postupll a riznych metod fizeni pro ftizeni lidskych zdroji - pro praci s lidmi
v organizaci. Od ziskavani pracovnikii, uzavieni pracovni smlouvy, osobni rozvoj az
po vyplaceni mezd. Je zaméfena na aktivity, které maji zajistit adekvatni pocet dostatecné
odborné vzdélanych, talentovanych a motivovanych zaméstnancti. Prostfednictvim téchto
zaméstnancu organizace dosahuje své strategické, taktické i operativni cile (Personalistika

a fizeni lidskych zdroja, 2016).

3.1.1 Pojmy personalistiky

V praxi se pouzivaji rizné pojmy, jako je persondlni administrativa, personalni
fizeni, fizeni lidskych zdroji (HRM Human Resources Management) nebo fizeni lidského
kapitalu (HCM Human Capital Management). Z praktického hlediska mezi nimi neni
zésadni rozdil, jednd se spiSe o teoretické koncepce persondlni prace a jejiho mista
Vv organizaci - od prosté spravy pracovnikii az po aktivni praci s lidskym kapitalem
(Personalistika a fizeni lidskych zdrojt, 2016).

Termin lidsky kapital pochdzi od Schulze, ktery tento pojem poprvé pouzil v roce
1961 a pojem lidsky kapital rozpracoval v roce 1981 nasledujicim zpisobem: ,, Vezmeme
v uvahu vSechny lidské schopnosti, at uz vrozené ci ziskané. Vlastnosti, které jsou cenné
a mohou byt vhodnym investovanim rozsireny, budou tvorit lidsky kapital* (Schulz, 1981
in Koubek, 2011, s. 206).

Podobné specifikuji lidsky kapital autofi Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 34) jako
»Souhrn vrozenych a ziskanych schopnosti, védomosti, dovednosti, zkusenosti, navykii,
motivace, talentu a energie, jimiz lidé disponuji a které v pribéhu urcitého obdobi mohou
byt vyuzivany k vyrobé produktii.“

Termin lidské zdroje ma vsak dle stejnych autord Vodak a Kuchar¢ikova (2011)
odli$nou definici. Teorie lidskych zdroji se zaméfuje misto na védomosti a dovednosti ptimo
na jednotlivce v pracovnim procesu jako na nositele schopnosti lidského kapitalu. Je to
zasoba lidského potencidlu ve spolecnosti, schopného vykonavat cilevédomou cinnost

vedouci k produkci vystupu.

15



Rizeni lidského kapitalu HCM (Human Capital Management) tedy zahrnuje viechny

procesy fizeni a rozvoje lidskych zdroji. Nékdy se oznacuje zjednodusené téz jako

personalistika. Jedna se o pojem, ktery oznacuje nejmodernéjSi koncepci personalni

prace. Rizeni lidského kapitalu klade jesté silngjsi diiraz na rozvoj znalosti a dovednosti nez

je tomu u fizeni lidskych zdroji (HRM) - v souladu s pojetim lidského kapitalu, schopnosti

organizace maximalné vyuzivat a sdilet potencial lidi jak pro kazdodenni praci, tak pro

inovace (HCM, 2016).

3.1.2 Hlavni ukoly personalistiky

Ukolem personalistiky je napliovani organizacnich cild prostfednictvim

personalnich ¢innosti, které zahrnuji procesy:

Planovani zaméstnancli - planovani potfeby pracovnik a zajisténi dostatecného
poctu, profesni a kvalifika¢ni struktury.

Ziskavani, vybér a rozmistovani zaméstnanci - ur¢ovani metod a zpusobu pokryti
potieb pracovnikl, metody vnitiniho a vn€jSiho vybéru pracovniki, jejich zarazeni
do pracovni Cinnosti, orientace novych zaméstnancli, penzionovani pracovnika
a ukoncovani pracovniho poméru.

Hodnoceni zaméstnanci - zpracovani metod hodnoceni pracovnika a jeho
organizace, dulezité pro potfebu personalniho rozvoje organizace i1 planovani
osobniho rozvoje pracovnika.

Hodnoceni prace a pracovnich mist - analyzuje pracovni mista, ur¢enim pozadavkl
pracovnich ¢innosti pro potiebu fizeni pracovniho procesu a organizace prace, fizeni
kvalifika¢nich aktivit a odménovani.

Vzdé¢lavani a rozvoj zaméstnancu - identifikuje a analyzuje potieby vzdélavani, jeho
planovani, ptipravu, organizuje a hodnoti G¢innost vzdélavaci aktivity.
Odménovani - vytvareni nastroji pracovni stimulace a motivace. Mzdovy systém,
odmény nemzdového charakteru, zaméstnanecké vyhody.

Pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani - jednani odbort se zaméstnavateli, dohled
nad dodrzovanim kolektivnich smluv a jejich pfiprava, kontrola dodrZzovéani
pracovnépravnich predpisti a vedeni pracovnépravnich agend.

Bezpecnost prace a ochrana zdravi a pracovni podminky - zajiStovani zdravotni péce,

bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, kontrola pracovnich podminek.
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e Socidlni péCe a aktivity volného Casu - organizace aktivit volného Casu, napf.
sportovnich a kulturnich akei, organizace socialnich sluzeb apod.

e Personalni informaéni systém - tvorba, udrZzovani a rozvijeni personalniho
informacniho systému pro potieby firmy i jiné instituce, persondlni administrativa.

o Komunikace, informovanost a styl vedeni ve firm¢ - vyuzivani vnitropodnikovych
komunikaénich médii, analyza komunika¢ni Grovné a informovanosti zaméstnanci,
analyza stylu vedeni pracovniki a jeho vlivu na utvéieni pracovnich postojii a uroven

kooperace ve firmé (Styblo, 1998).

3.2 Lidské zdroje v organizaci

3.2.1 Rizeni lidskych zdroji

W

Rizeni lidskych zdroji ma §ir§i védni zaklad zejména v psychologii, socialni
psychologii, sociologii a pedagogice. Musi vytvaiet podminky pro zvySovani intelektualniho
kapitalu organizace, vytvareni vhodné organizacni kultury a pozitivniho klimatu
Vv organizaci.

Donnelly, Gibson, Ivancevich (1997) definoval fizeni lidskych zdroji jako proces
dosahovani podnikovych cill prosttednictvim ziskavani, stabilizovani, propousténi, rozvoje
a optimalniho vyuzivani lidskych zdroji v organizaci. Dosahovani cilt je hlavnim tkolem
jakékoliv oblasti fizeni. Pokud nejsou vytycené cile pravidelné plnény, organizace zanika.

V praxi i v literatufe se v souvislosti s fizenim lidi v organizaci setkavame s terminy
personalni administrativa, personalni fizeni a tizeni lidskych zdroji.

Dle Koubka (2009), tyto terminy oznacuji rozdilné vyvojové faze ¢i koncepce
personalni prace:

Personalni administrativa predstavuje historicky nejstarsi pojeti personalni préce,
které chapalo persondlni préci jako sluzbu, zajist'ujici v prvni fad¢ administrativni procedury
spojené se zaméstnavanim lidi. Toto pojeti pfisuzovalo personalni praci vylucné pasivni roli.
Preziva az do soucasné doby a to zejména v organizacich s autoritativnéj$im
a centralizovang€j$im zpisobem fizeni s nizkou mirou délby pravomoci (Koubek 2009).

Personalni Fizeni je koncepci personalni prace, kterd se zac¢ina objevovat jiz od
konce 60. let minulého stoleti v podnicich s dynamickym a progresivnim vedenim,
v podnicich orientovanych na expanzi, na ovladnuti pokud mozno co nejvétsi ¢asti trhu,
na eliminaci konkurence. Personalni prace vychéazela z uznani aktivni role personalni prace

pii zabezpeceni cili organizace. Vedeni podnikt si zac¢alo uvédomovat, Ze ¢lovek je témet
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nevycerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnosti. Personalni prace se
profesionalizovala. Personalni utvary mély velkou autoritu a pravomoc k relativné
autonomnimu rozhodovani. Personalni prace zlstala orientovand témét vyhradné na
vnitroorganizacni problémy zaméstnavani lidi a hospodateni s pracovni silou a kromé toho
bylo malo pozornosti vénovano dlouhodobym strategickym otdzkam ftizeni pracovnich sil
a zaméstnanosti v organizaci. Persondlni prace v této vyvojové fazi méla spiSe povahu
operativniho tizeni (Koubek, 2009).

Jako nejnoveéjsi koncepce persondlni prace, kterd se ve vyspélém zahrani¢i zacala
formovat né¢kdy v prubéhu 50. a 60. let, je oznacovano Fizeni lidskych zdroja. Stava se
jaddrem fizeni organizace a jednd se o strategicky, promySleny logicky pfistup k fizeni
nejcennéjSiho majetku organizace — lidi, kteti v ni pracuji. DovrSuje se vyvoj persondlni
prace od administrativni ¢innosti k ¢innosti koncep¢ni, skuteéné fidici (Koubek, 2009).

Velmi prehlednd a souhrnné rozdélil vyvojové etapy personalni prace Siky¥

a kolektiv v nasledujici tabulce:

Tabulka 1 Koncepce vyvojové etapy personalni prace

Personalni administrativa Personalni Fizeni Rizeni lidskych zdroji

Obdobi 90. - 20. 1éta 20. stoleti  |40. - 50. 1éta 20. stoleti | 80. — 90. 1éta 20. Stoleti

Lidé Pracovni sila Konkurenéni vyhoda Unikatni bohatstvi
Personalni Jak zamé&stnavat? Jak vyuzivat? Jak rozvijet?
prace

Zdroj: Sikyt, 2014

Rizeni lidskych zdroji se neomezuje pouze na persondlniho feditele a dalii
zaméstnance persondlniho Utvaru, ale tykd se prakticky vSech manazerli v organizaci.
Personalni ¢innosti realizuji tim, Ze v rdmci své pusobnosti vedou a fidi svéfené zaméstnance
k vykondvani sjednané prace a dosahovani operativnich, taktickych a strategickych cili
organizace. Je také vhodné, aby organizace méla zpracovanou strategii rozvoje lidskych
zdroja.

Realizace jednotlivych persondlnich ¢innosti je ale ve velké mife ovlivnéna

mnozstvim skutec¢nosti vnitropodnikové a mimopodnikové povahy:
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e Vng¢jsi faktory - jednd se obzvlasté¢ o aktudlni situaci na trhu pracovnich sil
(celostatnim i regionalnim) a normy upravujici vztah zaméstnavatelii a zaméstnancti
(Zékonik prace).

e Vnitini faktory - patii sem predev§im zékladni sméry a principy podnikové politiky

(Mayerova a Ruzicka, 2000).

3.2.2 Rozvoj lidskych zdroji

V obecné roviné miiZzeme rozvoj oznacit jako proces pozitivnich zmén, obvykle jde
o zlepSeni kvantitativnich ¢1 kvalitativnich charakteristik dané oblasti. Podle Palana (2002)
je rozvoj lidskych zdroji zvySovani znalosti, schopnosti, dovednosti, postoji moralnich
a dalSich vlastnosti jednotliveli tak, aby byli schopni uspokojit potfeby legitimnich
konsesualné podporovanych uzivatelii lidskych zdroji a soucasné, aby si jako lidé dokazali
udrzet svou individualni integritu a socialni, obéanskou a osobnostni suverenitu.

Obdobné definuje rozvoj lidskych zdroji, ¢i také persondlni rozvoj Donnelly,
Gibson, Ivancevich (1997) a to jako vzdélavani a vychovu, hodnoceni pracovniki a pfipravu
pracovnikii na stavajici nebo budouci praci. Tyto c¢innosti maji znacny vyznam

na ekonomicky a psychologicky rozvoj zaméstnanct.

Jednotlivé ¢innosti rozvoje lidskych zdroji shrnuje Hronik (2007) i Armstrong
(1999) nasledovné:

e ucdeni se — permanentni zména chovani, ke které dochazi v dasledku praxe nebo
zkuSenosti. Znamend zejména osvojeni néceho nového, diky némuz se formuje
lidsk& osobnost. Zahrnuje nejen nové védéni, ale také kondni. Ziskané védomosti
muzeme dale aplikovat v nasem zivoté a posouvat tak hranice obtiznosti
nejrizngjsich tkold a vzorct chovani vyse (Hronik, 2007).

e vzdélavani — rozvoj znalosti, hodnot a védomosti pozadovanych obecné ve vSech
oblastech Zivota. Je to organizovany zplsob ueni. Vzdélavaci aktivity, které na
rozdil od samotného uceni se, trvaji jen ur¢itou dobu (Hronik, 2007).

e rozvoj — rast nebo realizace osobnich schopnosti a potencidlu prostfednictvim
nabizejicich se vzdélavacich akci a praxe. Je jiz dosazeni zmény pomoci procesu
uceni se (Hronik, 2007). Dochazi k rozvoji osobnich schopnosti a dovednosti. Tento

proces probihd cely nd$ Zivot. Jak uvadi autor Palan ve své publikaci, umoziuje
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ziskat ,, kvalifikace a kompetence riiznymi cestami a kdykoli behem Zivota “(Palan,

2002, s. 28).

Michael Armstrong ve své publikaci doplnuje klicové slozky rozvoje lidskych zdroja

o slozku:
o _odborné vzdélavani (vycvik) — planované a systematické formovani chovani
pomoci prileZitosti k uceni, vzdélavacich akci, programii a instrukci, které jedincum
umoznuji dosahnout takové urovné znalosti, dovednosti a schopnosti, aby mohli svou

prdci vykonavat efektivné.* (Armstrong, 2007, s. 445)

Obrazek 1 Vztah uceni, rozvoje a vzdélavani

ﬁéem’ se \

\ /

Zdroj: Upraveno autorem dle Hronika, 2007

Obrazek 1 ukazuje vztah uceni se, rozvoje a vzdélavani. Je ziejmé, ze uceni neni vzdy
rozvoj. Naopak vzdy kdyz dochazi ke vzdélavani, dochazi i k urcitému rozvoji zaméstnance

(Hronik, 2007).

3.3 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lov€ka v moderni spole€nosti se neustale méni
a Clovék, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byt zaméstnatelny, musi své znalosti
a dovednosti neustale prohlubovat a rozSifovat.

Vzdélavani - je nepietrZity proces, ktery zvySuje existujici schopnosti, ale také vede
a z hlediska tirovné 1 vyssi tkoly.

Pouziva se pro oznaceni cilevédomého procesu piipravy jednotlivce pro urcité

socidlni (pracovni) role. Jsou pro né typické nasledujici charakteristiky:
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ma procesualni charakter (na rozdil od pojmu vzdélani, kterym se oznacuje ,,stav*,
naptiklad dosazend troven nebo typ vzdélani),
probihéd dlouhodob¢ — dnes hovotime o celozivotnim vzdélavani,

je primarné zaméteno na potieby jedince (Tureckiova, 2004).

Rozvoj - je vyvojovy proces, ktery umoziuje progresivné postupovat ze soucasného

stavu znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, v némz je zapotiebi vyssi urovné dovednosti,

znalosti a schopnosti. Bere na sebe podobu vzdélavaci aktivity, ktera pfipravuje lidi pro Sirsi,

odpoveédnéj$i a naro¢né€jsi pracovni ukoly. Nesoustteduje se na zlepSovani pracovniho

vykonu na souc¢asném pracovnim misté (Armstrong, 2007).

3.3.1 Legislativa v oblasti rozvoje zaméstnancu

Vzdélavani zaméstnancl neni pouze na dobré viili zaméstnavatele, ale je uzakonéno

1v zékoné €. 262/2006 Sb., zakonik prace (dale jen ZP) v Casti desaté, ,,PéCe o zaméstnance*,

v hlavé IT ,,0dborny rozvoj zaméstnancu®, § 227 — 235. Zakonik prace déli odborny rozvoj,

z hlediska vécného a z hlediska povinnosti zaméstnavatele na:

zaSkoleni a zauceni zaméstnance pii nastupu do prace nebo pfi pievedeni na jinou
pozici je zaméstnavatel povinen zajistit Skoleni, za které ptislusi zaméstnanci mzda
(§ 228, ZP).

odbornou praxi absolventi $kol jsou povinni zajistit zaméstnavatelé absolventiim
do dvou let po fadném ukonceni studia. Odborna praxe se povazuje za vykon prace
a absolventovi tedy ptislusi mzda (§ 229, ZP).

prohlubovani kvalifikace, tim se rozumi jeji prubézné dopliiovani, kterym se
neméni jeji podstata a které umoznuje zaméstnanci vykon sjednané prace;
za prohlubovani kvalifikace se povazuje téZ jeji udrzovani a obnovovani.
Zaméstnanec je povinen prohlubovat si svoji kvalifikaci k vykonu sjednané prace
a naklady je povinen hradit zaméstnavatel. Za dobu tcasti na $koleni, studiu, nebo
jinych vzdélavacich akcich ptislusi zaméstnanci mzda (§ 230, ZP).

zvySovani kvalifikace je studium, vzdélavani, Skoleni, nebo jind forma piipravy
k dosazeni vyssitho stupné vzdélani, jestlize jsou v souladu s potiebou
zamestnavatele. Pokud je takové zvySeni kvalifikace v souladu s potiebou
zamestnavatele, prislu§i zaméstnanci pracovni volno s ndhradou mzdy ve vysi

pramérného vydélku (§ 232, ZP).
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V piipadé zvySovani kvalifikace zaméstnance soukromého sektoru (zména hodnoty
kvalifikace) ¢i prohlubovani kvalifikace (pribézné dopliiovani kvalifikace bez zmény jeji
podstaty) je mozné uzaviit pisemnou kvalifikaéni dohodu mezi zaméstnavatelem
a zaméstnancem nejdéle na dobu 5 let, pokud naklady na prohlubovani kvalifikace
predstavuji minimalné¢ 75000. Pokud lhuta vychazejici z legislativy nebo z kvalifika¢ni
dohody neni dodrzena, zaméstnavatel ¢i organizace ma narok na tthradu nakladt nebo jejich
pomérné casti (§ 234, ZP).

Kromé¢ kvalifikacni dohody jsou v praxi hojné¢ zaméstnavateli vyuzivany také
konkurenéni dolozky. Mnozi z nich je zahrnuji takika automaticky do svych pracovnich
smluv.

Dohodu o konkuren¢ni dolozce miZze zaméstnavatel se zaméstnancem uzavrit,
jestlize to je mozné od zaméstnance spravedlivé pozadovat s ohledem na povahu informaci,
poznatki, znalosti pracovnich a technologickych postupt, které ziskal v zaméstnani
u zaméstnavatele a jejichz vyuziti pfi uvedené ¢innosti by mohlo zaméstnavateli zdvaznym
zpusobem ztizit jeho ¢innost. Konkurencni dolozka zaméstnavateli zajistuje, ze se jeho
zaméstnanec po ukonceni pracovniho poméru zdrzi vykonu vydélecné Cinnosti, kterd by pro
zaméstnavatele predstavovala konkurenci, nejdéle po dobu 1 roku a také Ze nepiejde v této

dob¢ ke konkurenci ze stejné branze (§ 310, ZP).

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci predstavuje nemalé financni naklady. Podniky
v soukromém sektoru mohou vyuzit bud’, vlastni podnikové zdroje, nebo Ize Cerpat financni
podporu ze strukturalnich fondi EU. Konkrétné z Evropského socialniho fondu (dale jen
ESF) pomoci 2 operacnich programi. Po splnéni veskerych pozadovanych podminek
a po piedlozeni bezchybné projektové Zzadosti, je mozné ziskat finanéni prostredky, to ale
vyzaduje ditkladnou ptipravu ze strany zadatele.
Operacni programy ESF v programovém obdobi 2014 — 2020:
e OP Zaméstnanost - cilem je zlepSeni lidského kapitdlu obyvatel a vetejné spravy
v CR, tedy zakladnich prvki konkurenceschopnosti, na podporu rovnych piilezitosti
Zzen a muzi, adaptability zaméstnancl a zaméstnavatell, dalSiho vzdélavani,
socialniho zacleniovani a boje s chudobou, zdravotnich sluzeb, modernizaci vetejné
spravy a sluzeb a podporu mezinarodni spoluprace a socidlnich inovaci v oblasti
zaméstnanosti, socialntho zaGleflovani a vefejné spravy. Ridicim organem je

Ministerstvo prace a socialnich véci CR (MMR, 2017).
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OP Vyzkum, vyvoj a vzdélavani — cilem je ptispét k posunu Ceské republiky (CR)
smérem k ekonomice zalozené na vzdélané, motivované a kreativni pracovni sile,
na produkci kvalitnich vysledki vyzkumu a jejich vyuziti pro zvySeni
konkurenceschopnosti CR. Ridicim organem je Ministerstvo $kolstvi, mladeze

a télovychovy (MSMT, 2017).

3.3.2 Strategie a politika vzdélavani

Vzdélavani musi vychazet z podnikové strategie a jasné formulovaného planu, ktery

povede k zadouci kvalifikaci pracovnikil a navratnosti vlozenych prostiedkli podniku. A to

vSe pod zastitou spoluprace jednotlivych oddéleni podniku, odbornikii ¢i vzdélavacich

stiedisek (Vodak, Kucharéikova, 2011).

Dle postoje zaméstnavatele 1ze pfi implementaci strategie vzdélavani rozlisit tfi

pristupy:

Organizace bez strategie — podnik se omezuje pouze na Skoleni, ktera jsou pro
zaméstnance povinna ze zakona. Dalsi vzdélavani nepovazuje za svou hlavni prioritu
a prenechava tak zcela iniciativu svym zaméstnanctim.

Nesystematicka strategie — nahodilé vzdélavani pouze v piipadé potieby bez
systematického planu a financovani.

Systematicka strategie — jedna z priorit podniku, kterou planovité zastituje

personalni utvar (Heinova a kol., 2008). Vice rozpracovano v kapitole 3.4.

Lidé jsou nejdrahocennéj$im podnikovym zdrojem, proto je dilezité, aby se
pracovalo na dosahovani optimalni irovné jejich vykonu. Vyznamné k tomu ptispiva
jejich rozvoj. M¢l by byt proto soucasti strategického planu organizace a vztazen
k jasné¢ vymezenym podnikovym cilim. Vzdéldvani méa za cil rozvoj znalosti,
dovednosti, porozuméni a moralnich hodnot. Cilem vzdé¢lavani ve firmé¢ mize byt
doplnéni znalosti, zvySeni odbornosti, dosazeni urcité kvalifikaéni Urovné,

rekvalifikace a jiné (Foot, Hook, 2002).

3.4 Systematické vzdélavani

Systematické vzdélavani Ize chapat jako cyklus opakujicich se fazi, jez odrazi zasady

a cile podnikové strategie vzdélavani. Cilem je zde mySleno zvySeni vykonnosti
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zaméstnancd, kterd povede k napliiovani cilli, vyssi prosperité a vétsi konkurenceschopnosti
podniku a také k samotné seberealizaci zaméstnanct (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011).
Kolman ve své publikaci poukazuje na to, ze predpoklddanym vysledkem
systematického vzdelavani je i snizeni nakladt a zvySeni vynosu daného podniku (Kolman,
2005).
Dle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011) systematické vzdélavani piedstavuje
dlouhodoby proces, sestavajici se ze ¢ty fazi, zndzornény na obrazku ¢. 2:
1. identifikace potieb
2. planovani vzdélavani
3. realizace vzdélavaciho procesu
4. vyhodnoceni vysledku vzdélavani

Toto ¢lenéni uvadi vétSina autori zabyvajicich se systematickym vzdélavanim.

Obrazek 2 Cyklus systematického vzdélavani v podniku

Identifikace

potireby \

Vyhodnoceni
vysledka

\ Realizace /

Planovani

Zdroj: Upraveno autorem dle Heinova a kol., 2008
Nez dojde k samotné interpretaci jednotlivych fazi cyklu, je nutné podotknout

dilezitou tlohu manazera, ktery v souladu s cyklem systematického vzdélavani vystupuje

hned v né€kolika rtznych rolich:
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e navrhovatele nebo schvalovatele, kdy na zdklad¢ vysledk analyzy vzdélavacich
potieb navrhne ¢i schvali plan vzdélavani pro zaméstnance podniku

e tvirce vzdélavacich programt

e lektora, kouce ¢i mentora

e ucastnika vzdélavaciho programu

e hodnotitele u¢innosti a efektivnosti vzdélavaciho programu (Tureckiova, 2004).

3.4.1 Identifikace vzdélavacich poti'eb

Je uvodni fazi ve vzdélavacim cyklu. Pti identifikaci vzdélavacich potieb je zkoumano
to, co si zamé&stnanci musi osvojit proto, aby mohli vykonavat svoji profesi na pozadované
urovni. Pii analyze sledujeme vzdélavaci potteby organizace, 1 vzdélavaci potieby jedince.
Abychom poznali jaké pracovniky a v ¢em doSkolovat, musime vypracovat analyzu, ktera
je zaloZzena na ,, odhadech a usuzovani na zakladeé nékterych skutecnosti...” ,, Rozhodujici
pro primérenost zjistovani potieb vzdélavani je tedy praxe, zkuSenosti, které v této oblasti
ziskavame ** (Koubek, 2011, s. 146).

Jde tedy o rozebrani soucasného stavu v oblasti vzdélavani pracovniki, jakou
odbornost organizace u pracovnikii potfebuje a na jaké trovni v oblasti vzdélavani
se zaméstnanci nachazeji. DalSi Cinnosti se odvijeji podle vysledkii analyzy. Jsou to

planovani vzdélavani, samotné vzdélavani a hodnoceni vysledkl vzdélavani.

Vysledkem analyzy je ,,identifikace mezery ve vzdélavani- rozdilu mezi tim, co je

a co by melo byt...* (Armstrong, 2015, s. 354).

Obrazek 3 ,,Mezera ve vzdé€lani“

Mezera ve Co by m¢lo

Coje vzdélani byt

o 5 PoZadovana

Skutecna urovenl troveti vykonu

vykonu, znalosti znalosti a
a dovednosti dovednosti

Zdroj: Upraveno autorem dle Armstronga, 2015
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Proces zjistovani vzdélavacich potieb vychazi z analyzy tiech Grovni — jednotlivec,
tym a firma. NejCastéji pouzivanymi metodami zjistovani vzdélavacich potieb dle
Tureckiové (2004) jsou:

e ujednotlivcl - analyza osobnich dokumentti
- hodnoceni adapta¢niho procesu
- analyza pracovnich mist
- rozhovory s nadfizenym
- hodnoceni pracovniho vykonu (fizené rozhovory), metoda 360°
zpétné vazby assessment centra
- pruzkumy vzdélavacich potieb (dotazniky, rozhovory)
e utymu - prizkumy vzdélavacich potieb (dotazniky, rozhovory)
- tymové hodnoceni
- kreativni workshopy (brainstorming)
e U firmy - analyza strategickych dokumentt
- analyza hlavnich pravnich norem
- analyza trendl na trhu a potteb zakaznika
- monitorovani a analyza ¢innosti firmy
- srovnani s konkurenci (benchmarking)

Vysledkem této celé¢ faze, kdy identifikujeme potieby vzd€lavani jednotlivych
zaméstnancu je vytvoieni seznamu vzdélavacich potfeb zaméstnanct, na zaklad¢ kterého je
vytvofena koncepce podnikového vzdélavani. Ta je podkladem pro ptipravu projekti
vzdelavacich akei a jejich naslednou realizaci.

Jesté pted zapocetim piipravy projektl, je potieba si odpoveédét na nékteré otazky,
napf.:

e Jaké vzdélavaci potteby jsou klicové a budou saturovany prednostné?

e Které vybrané skupiny zaméstnanct budou vzdélavany prednostné?

e Jaky typ vzdélavani bude pouZit?

e V jakém rozsahu a jakymi metodami?

e Jaké bude persondlni, materialni a finan¢ni zajisténi?

e Zdabude firma zajiStovat realizaci ,,vlastnimi silami* (intern€) nebo prostfednictvim

sluzeb externich vzdélavacich spole¢nosti? (Tureckiova, 2004)

26



3.4.2 Planovani vzdélavani

Prvni faze popisovana v predchozi kapitole plynule vzrista do dalsi faze, kterou je
planovani vzdélavani pracovnikii. Jiz ve fazi identifikace vzdélavacich potieb se objevuji
navrhy plant a predbézné plany, formuluji se prvni ukoly a priority vzdélavani. Na tyto
navazuji navrhy vzdélavacich programi a rozpocti. Po dikladném projednani, vznikne
jejich definitivni podoba. Dale jsou specifikovany také oblasti, na které bude vzdélavani
zamétfeno, a pocty €1 kategorie pracovnikll, ktefi se budou vzdélavani ucastnit. Definitivni
podoba programu zahrnuje vSechny metody a prosttedky potiebné ke vzdélavani véetné
casového planu (Koubek, 2009).

Koubek (2009) i Landale (1999) se shoduji, Ze je vhodné provést predbéZznou analyzu
témat, ktera se maji dle pracovnikii zafadit do programu. Pokud neni pfedbézna analyza
témat provedena, pak jsou v realit¢ témata Casto stanovena pouze projektovym manazerem
za spoluprace personalniho oddéleni bez ohledu na nézory alespont vedoucich pracovnik.
Nezapojeni pracovnikit do tvorby vzdélavaciho programu tak mitize byt pocatkem vSech
problémt, které se béhem vzdélavani objevi napt. vysoka absence, nezajem ucastniki,
Spatna zpétna vazba a jeji obtizné ziskavani, demotivace do dalSiho vzdélavani. Je tedy
dalezité zapojit spolupraci pracovnikli do tvorby programu vzdélavani napt. diskusi
vedoucich pracovnikii, dotaznikovym Setfenim, prostorem pro navrhy kazdého odd¢leni.

Plan vzdélavani by mél odpovédét na tyto otazky:

e Jaké vzdelavani ma byt zabezpeceno?
e Kdo ma byt vzdélavan, jaky typ lidi?
e Jakym zpiisobem? Jaké metody by mély byt vyuzity?

e Kym?
e Kd y?
o Kde?

e Za jakou cenu, s jakymi naklady?
e Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a ucinnost jednotlivych vzdélavacich

programu? (Koubek, 2009; Landale, 1999)

27



3.4.3 Realizace vzdélavaciho procesu

Samotna realizace pfichazi po dokonéeni planovaci faze. Potfebujeme k tomu
podklady, které jsme pii ni ziskali. Realizace obsahuje n€kolik podstatnych prvkua (Vodak
a Kuchar¢ikova, 2011):

Obrazek 4 Prvky procesu realizace vzdélavani

Program

Zdroj: Upraveno autorem dle Vodak a Kucharéikova, 2011

Cile - pfed zahajenim vzdélavani musi organizace piedstavit konkrétni cile
jednotlivych témat vzdélavani v ramci daného programu a cile celého pfipravovaného
vzdélavaciho programu jako celku. Je potfeba vnimat rozdily mezi zamérem a stanovenymi
cili. ,, Zamer vyjadri, co chce lektor v pritbehu lekce délat, pro¢ bude probirdano urcité téema.
Cile 7ikaji, co budou ucastnici kurzu po jeho absolvovani schopni delat. Cile by mely
vyjadiovat pozadované chovani, konkretizovat podminky vykonu poZadovaného chovani,

pripadné definovat normy pro posouzeni, zda bylo dosazeno pozZadovaného chovani.*

(Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 99 — 100)
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Program - musi byt pfizpiisoben konkrétni vzdélavaci akci tak, aby vzdélavani bylo
skute¢né efektivni. Spravny program by mél obsahovat casovy harmonogram, obsah, pouzité
metody a pomicky. Pro zajisténi plynulého a bezproblémového naplnéni programu je
zapotiebi, aby méli ucastnici moznost vyjadrit se ke vS§em ¢astem programu. Na pocatku
kurzu by také méli vyjadfit, co od kurzu ocekavaji. Lektofi by napiiklad méli vytvorit
dostatecnou Casovou rezervu pro zodpovézeni vSech otazek Gcastniki vzdélavani (Vodak
a Kuchar¢ikova, 2011).

Motivace - je velmi podstatnou ¢&asti realizaéni faze. Utastnika je dobré k udeni
motivovat na zakladé¢ dohody lektora s ucCastniky kurzu. Je potfeba pifi motivaci
ke vzdelavani neopomijet individualni piistup. Kazdého ucastnika mtize motivovat jiny
faktor v jiné mite. Motivace vychazi z lidské osobnosti a odrazi se v ni hodnoty, postoje,
z4jmy, preference a dal$i osobnostni nastaveni Clovéka (Vodak a Kucharcikova, 2011,
Dvotéakova et al., 2007).

Motivace zavisi hlavné na dobrém lektorovi, ktery svoje ucastniky kurzu dokaze
motivovat v pribéhu programu, a také na manazerech ve vedoucich pozicich, ktefi jdou
svym podtizenym pracovnikiim prikladem, dokazi je vést spravnym smerem k rozvoji jejich
védomosti a dovednosti, interakéné¢ snimi spolupracovat a komunikovat (Vodak
a Kuchar¢ikova, 2011).

Metody - jsou nastrojem zajistujicim vzdélavaci proces. K vybéru metody neexistuje
univerzalni navod, Armstrong (2007) se domniva, ze lepsi vysledky pravdépodobné piinese
kombinace metod. Navic pouzitim palety metod docilime upoutani zajmu vzdélavajicich se
osob.

Mnozi autofi (Armstrong (2007), Koubek (2009), Palan (2003), Urban (2004),
Vodék a Kuchar¢ikova (2011) uvadéji, ze podnikové vzdélavani mize byt realizovano
Skalou metod, které se déli na metody v rdmci pracovniho procesu (,,In The Job*) a metody

mimo pracovni proces (,,Off The Job®).
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Tabulka 2 Metody podnikového vzdélavani

TEORETICKE TEORETICKO-PRAKTICKE PRAKTICKE
Prednéaska Diskuzni metody Instruktaz
- ex katedra - fizena diskuze Demonstrovani
- klasicka - plenarni diskuze Koucovani
- s diskuzi - panelova diskuze Mentoring
Cviceni Moderaéni metoda Tutoring
Seminafr Problémové metody Counselling
Trénink - piipadové studie Asistovani
Workshop - hrani roli Staz
- manazerské hry Exkurze
Projektové metody Rotace prace
Programovana vyuka Létajici tym
Diagnostické a klasifikaéni metody
- assessment centra
- development centra
mimo pracovisté mimo pracovisté na pracovisti

Zdroj: Tureckiova, 2004 (zpracovano podle Muzik, 1999)

Popis vybranych metod vzdélavani nasleduje v kapitole 3.5.

Ucastnici a lektoii — G¢astnici jsou kli¢ovym prvkem firemniho vzdé&lavani. Jsou
»prvkem®, kterym je vzdélavaci proces urcen. Na samotny vztah Gcastnika ke vzdélavacimu
procesu maji vliv napiiklad tyto faktory: emociondlni rozpolozeni, kulturni vzdélani,
vzdélanostni zazemi. Kazdy ¢lovék ma sviij vlastni styl uceni, nékdo preferuje praktické
cvieni, nékdo abstraktni diskusi a nékdo dava ptednost, kdyz ziskané informace muize
prevést do subjektivniho prostredi.

Lektofti byvaji Casto vybirani na zaklad¢ svych technologickych znalosti a méné na
zaklad¢ osobnostnich a pedagogickych ptedpokladii. Vyznamnym piedpokladem uspésného
vzdélavani jsou osobnostni predpoklady lektori — dobry lektor musi byt zralou a vnitiné
integrovanou osobnosti. Usp&ch lektora tkvi také v jeho socialni inteligenci a ve schopnosti
prostiednictvim prozitku a spravnym zplsobem podat skupiné poZzadované téma (Vodak,
Kucharéikova, 2011).

Samoziejmé kazdy lektor vyuziva styl, ktery mu vyhovuje nejvice, ovSem musime
brat na zretel, ze kazdy lektor by mél mit jisté zdsady, kterych by se mél drzet. Jako

naslouchat, podporovat, povzbuzovat, poskytovani redlné zpétné vazby, nebagatelizovat
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snahu Ucastnikli, do vysvétleni nejasnosti, vlastnit nefalSovany zajem o lidi, prokazovani
vrozené schopnosti ucit, akceptace budouciho vykonu posluchact atp.

V pfipadé, ze je vzdélavaci kurz realizovan za finan¢ni podpory z Evropského
socialniho fondu Evropské unie, pak vybér externiho lektora musi odpovidat stanovenym

podminkdam a metodickym pokyntim.

3.4.4 Vyhodnoceni vzdélavani

Na zavér kazdého kurzu je nezbytné provést zpétnou vazbu, zda kurz splnil
stanovené cile. Prvnim cilem kazdé vzdélavaci aktivity je predev§im zvySeni pracovniho
vykonu. Proto spolecnost pottebuje veédét, v jaké mife vzdélavaci aktivita naplnila cil, koho
a jak budeme seznamovat s vysledky hodnoceni.

Vyhodnoceni vzdélavani ma své vyhody 1 nevyhody. Jako nevyhody uvadeji Vodak
a Kuchar¢ikova (2011) pfedev§im obtiznost ziskdvani potfebnych informaci, ¢asovou
a dodate¢nou finan¢ni naro¢nost a nizkou spoluucast ucCastnikii a lektort vzdélavani.
K vyhodam vsak patti vytvareni tésn€jsiho vztahu mezi vzdélavacimi a podnikatelskymi cili,
podporuje integraci vzdélavani a jinych pracovnich ¢innosti a zvySuje pozornost manazer
smerem prave k lidskym zdrojim. Dochazi také k tomu, ze Gcastnici vzdélavani maji vétsi
zodpovédnost za dosazené vysledky a ze podil na vzd€lavacich aktivitdch neslouzi pouze
k uvolnéni z prace.

Autofii Buckley a Caple (2004) zmiiuji ctyfi hlavni otazky, na které se hodnoceni
obvykle zamétuje. Jsou jimi reakce ucastniki a lektorii na vzdélavaci proces; fakta, principy
a postupy, které se vzdélavajici se jedinci naucdili; zmény pracovniho chovani a vykonu, které
jsou vysledkem vzdélavaciho procesu; hmatatelné vysledky Skoleni v podminkéch
organizacnich zmén a zlepSeni.

Koubek (2009) k tomuto vyctu dodava, ze se zkoumaji hlavné metody vzdélavani,
jaké se pouzily didaktické pomicky, obsahova stranka a Casové rozvrzeni vzdélavani.
Zkoumaji se a nazory a postoje ucastnikti $koleni, mira osvojeni dovednosti a znalosti a do
jaké miry je nasledné dovedou uplatnit v praxi.

., V praxi jde o to, Ze ucinnost vycviku, tedy jeho validita, mize byt ohroZena zevnitr
nebo zvenci. Interni validita se tykad toho, nakolik si ucastnici osvojili néco nového. Externi

validita se pak tyka toho, nakolik se naucené prenese a rozsiri do dalSich skupin a situaci*

(Kolman, 2005, s. 31).

31



Vyhodnocovani vzdélavani podle Armstronga (2015) by se mélo zaméFit na oblasti
planovani, realizace, reakce, vysledky vzdélavani. Probihd na rtiznych urovnich, od reakce
ucastnikd vzdélavani az po dopad na vykon celé organizace.

Pokud mé organizace zajem, aby hodnoceni vzdélavani probihalo kvalitné
a efektivné, je vhodné aplikovat konkrétni pristupy a kritéria hodnoceni a ptizptisobovat je
podminkdm organizace. Nejvice jsou v odborné literatufe zminovany ptistupy Kirpatricka
(Kirkpatrick s learning and training evaluation theory, 2008), Hamblina (Armstrong, 1999)
a Vodaka a Kucharc¢ikové (2007).

Pro nazornost byla autorem vytvofena tabulka (Tabulka 3), kterd porovnava
jednotlivé ptistupy. Pomineme-li rozdilnou terminologii pro pojmenovani jednotlivych
urovni hodnoceni vzdé€lavani, je z uvedené tabulky patrné, ze jednotlivé ptistupy hodnoceni
vzdélavani v podstaté sleduji dvé hlediska. V prvnich tfech Grovnich popisuji autofi vliv
vzdélavani na ucastnika jako jednotlivce a ve vysSich arovnich vliv vzdélavani na organizaci

jako celek.

Tabulka 3 Porovnani ptistupt hodnoceni efektivity vzdélavacich akci

KIRKPATRICK HAMBLIN VODAK, Vliv

KUCHARCIKOVA [ vzdglavani

Reakce Reakce Reakce na
Vyucovani a Poznatky Nartst védomosti jednotlivce

uceni
Chovani Pracovni chovani Pracovni vykon
Vysledky Dopad na organiza¢ni Vykon podniku na
jednotku organizaci
- Konec¢na hodnota Zmény v podnikové kultuie

Zdroj: vlastni zpracovani

Kirkpatrickliv ¢tyfaroviiovy model (1959) je zaméfen na hodnoceni efektivity
vzdélavani. Tento model je zndmy jiz desetileti a je stale asi nejpouzivanéjsim hodnoticim
standardem. Mnoho autori pfi sestavovani modelu vyhodnocovani vyuziva zakladnich

postuptl tohoto modelu. Kirkpatrickiv model je hojné vyuzivan lektory a specialisty

32



na vzdélavani v podnicich. Tyto podniky vSak nevyuzivaji cely Ctyfstupiiovy model, nybrz
se zaméruji na uroven 3 (chovani) a 4 (vysledky).

Struktura Kirkpatrickova modelu (Pituchova, 2013):
Reakce — piedstavuje hlavni reakci ihned po absolvovani kurzu. Ugastnici hodnoti p¥islusny
vzdelavaci program, jak byli spokojeni. Zjistujeme jej dotaznikem ¢i pomoci zpétné vazby
pfi komunikaci s ucastniky vzdélavaci akce. Odpovidime na otazku: ,,Jak byli Gcastnici
spokojeni s kurzem?*
Uc¢eni — v této tirovni hodnotime rust znalosti pied az po absolvovani kurzu. Predpoklada se
kontrola nau¢enych znalosti béhem ucebniho procesu. Odpovidame si na otdzku: ,,Co se
ucastnik naucil?** Osvojeni znalosti jsou dileZitym ptedpokladem pro pouZiti poznatki
v praxi. V této urovni jako nastroje vyuzivame testy a hodnoceni pfed a po vzdélavaci
aktivité, rozhovor, pozorovani.
Chovani — tento stupenl pfedstavuje zménu chovani pracovnika. Zména chovani znamena,
jak se ziskané znalosti a dovednosti promitly do chovéani pracovnika v bézné praxi.
Odpovidame na otazku: ,,Co z toho, co se ucastnik naucil, pouzivd v praxi?. M¢feni
provadime pomoci pozorovani zaméstnance v praxi a rozhovorti v delSim ¢asovém obdobi,
360° zpétné vazby a sebehodnoceni.
Vysledky — tato uroven nam udava popis dusledka, které vzdélavani ma na vysledky celé
firmy. Tedy jaky mél cely vzdélavaci program dopad na efektivitu podniku, tedy napf.:
prodej, kvalita, plnéni tkoli. Odpovidame na otazku: ,Jak vzdélavani zaméstnancti firmé

pomohlo doséhnout vyty¢enych cila?*

Mnozi autofi, vychdzejici z Kirkpatricka, dopliuji model o patou urovei. Hronik
(2007) jako patou troven uvadi postoje. Vodak a Kucharéikova (2011) dopliuji model
0 vyhodnocovani zmén v kultufe podniku, kde zdiiraziiuji, Ze charakter podnikové kultury

je jednim z vyznamnych faktord konkurenceschopnosti.

Zavérem se da fici, ze pro jednotlivé irovné hodnoceni vzdélavacich akei plati urcita
imérnost. Cim vys§i Giroven hodnocenti je realizovana, tim vice preciznosti a asu vyzaduje.
Je potieba pifipomenout, ze systematické vzdélavani zaméstnanci probiha
v opakujicim se cyklu identifikace potfeby vzdélavani, planovani vzdélavani, realizace

vzdélavani a hodnoceni vzdélavani (gik}'/f, Borovec, Lhotkova, 2012).
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3.5 Popis vybranych metod vzdélavani

»Metoda (fecky methodos) znamend cestu ¢i postup smeérujici k urcitéemu cili.
Ve vztahu k vychové a vzdélavani dospélych jde o zdamerny, cilevéedomé Fizeny
a koordinovany systém vyucovaci cinnosti lektora a ucebni cinnosti ucastniku' (Bartak,
2015).

Vzdélavaci metoda je prostiedek, pomoci kterého dosahneme cile vzdélavani. Je-li
cil vzdélavani definovan piesn€, usnadni to volbu vzdélavaci formy, vybér uciva
1 didaktickych metod.

~Metody predstavuji v procesu vzdélavani dospélych dynamicky cinitel...“(Bartak,
2015).

Hlavni kritéria pro volbu metod vzdélavani podle Bartoiikové (2012): charakter
ucebnich cili (je potfeba aplikace na konkrétni situaci nebo sta¢i pouze védomosti?),
charakter didaktické formy (pfimy kontakt ucastnika s lektorem umoziuje pouzit vice
metod), charakter obsahu vyuky, védét, jaké bude alespon orienta¢né slozeni tcCastniki
vzdélavaci akce (jsou pfipraveni pracovat ve skupin€?), Stupen aktivace ucastnikl (jakou
aktivaci umoznuje zvolena metoda?), faze ucebniho procesu (avodni a zavére¢né setkani),
udrzovat pozornost tcastnikli, ramcové podminky (dostatek ¢asu, dovoluje pocet ucastnikli
realizovat zvolenou metodu, naro¢nost metody apod.), schopnost lektora a celkova
didakticka pfipravenost (zvolenou metodu musi lektor umét vhodné didakticky pouZit).

Metody vykonavané na pracovisti dle Koubka (2009):

Instruktaz pfi vykonu prace — je vyuzivana spiSe u jednodu$Sich ¢i dil¢ich
pracovnich postupt. Napiiklad jednordzovy zacvik nového nebo méné zkuSeného
pracovnika (postup je predveden, i opakované a pracovnik pozoruje a napodobuje). Jedna se
0 kratkodobé piisobeni, kdy se vytvari vztah spoluprace mezi pracovniky navzajem.

Coaching- uzka, oboustranna spoluprace, dlouhodobg&jsi vysvétlovani a sdélovani,
které ale probihd za béZného provozu, pod tihou pracovnich tikold.

Mentoring- obdoba coachingu, na vzdélavaného je pienesena vétsi iniciativa
a odpovédnost Mentor radi, ukazuje smér, stdva se patronem vzdélavaného. Vybér mentora
je na vzdélavaném, vybira si sviij vzor. Jedna se o neformalni vztah mezi vzdélavajicim
a vzdélavanym.

Obé metody jak coaching, tak mentoring je ,,uceni vztahum, které lidem pomohou
postarat se o jejich rozvoj a uvolnit sviij potencial a dosahnout vysledkii, které maji hodnotu*

(Connor, Pokora, 2011, s. 6, pielozeno autorkou).
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Asistovani- vzdélavajici se je pridélen ke zkusenému pracovnikovi, ten mu poméaha
pfi plnéni tkoli, u¢i se od ného pracovnim procesiim. V prubéhu asistovani se vzdélavany
vice osamostatiiuje, piebird vice pracovnich ukoli. Osvojeni pracovnich procest vyzaduje
delsi dobu, tato metoda se vyuziva ve vzdélavani specialista a fidicich pracovnikd.

Povéreni tkolem- vzdélavany je vzdélavajicim povéten tikoly. Je monitorovan a pro
plnéni tikolu jsou vytvoreny vhodné podminky. Ukoly fesi pracovnik samostatng, metoda
spociva v podpote tviircich schopnosti. Jedna se o findlni fazi metody asistovani.

Rotace prace- vzdélavany je povéfovan pracovat v riznych ¢astech organizace,
béhem urcitého obdobi. Tato metoda pfispiva k vytvareni pruzné organizace a pruzné
pracovni sily. Péstuje se vzdjemna zastupitelnost pracovnikt.

Pracovni porady- vzdélavany se seznamuje s problémy a fakty na irovni pracoviste,
i v kontextu celé firmy. Probiha zde prezentace nazor(, vzajemna vyména zkusenosti. Jedna
se o neformdlni metodu, pii které se rozSifuji znalosti malo zkuSenych ¢i novych
spolupracovnikti.

Metody vykonavané mimo pracovisté dle Koubka (2009):

Piednaska- piedavani teorctickych a faktickych informaci. Jde o piedavani
informaci jednim smérem, od lektora k ucastnikiim. MuZe byt velmi efektni a napadita pii
pouziti modernich multimedialnich prostiedk, ale pro zachovani informaci pfilis efektivni
neni. Jsou vhodné pii pfedavani informaci velkym skupinam osob.

Seminar- je prednaska spojena s diskusi. Je zaméfen na vyménu nazora a informaci,
vyhodou je myslenkovy rozvoj a soucasna zpétna vazba. Tato metoda musi byt velmi dobre
organizovana, pfipravena a musi byt dobfe lektorsky zajiSténa.

Demonstrovani- metoda se zaméfuje na znalosti a dovednosti, které jsou piedavany
nazornym zpusobem. Praktické preddvani pracovnich procesit a dovednosti probiha
v modelovém prostiedi za pomoci napi. trenazert, audio-video techniky, ve vyukovych
dilnach apod.

Pripadové studie- nastinéni skute¢ného nebo smyslené¢ho problému. Vzdélavany se
snazi nalezeny problém pojmenovat, rozebrat a vyfeSit. Metoda se pouzivd pii skoleni
tvirc¢ich pracovnikli a manaZerd.

Workshop- varianta ptipadové studie, kdy se praktické ptipady fesi ve skuping,

v tymu, diskutuje se nad urcitou situaci a hledaji se moZna feSeni a pfistupy.
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Brainstorming- varianta ptipadové studie, kazdy ucastnik vzdélavani navrhuje
feSeni problému. Poté probihd diskuse o navrzenych variantich a hleda se nejvhodné;si
feSeni ¢i kombinace vice navrhi.

Simulace- metoda zaméfena vice na praxi, ucastnici- vzdélavani dostanou navod
urcité situace a béhem vzdélavani se museji nékolikrat rozhodnout, vytesit uréitou situaci,
postupuje se od jednodussi ke slozitéjsi.

Hrani roli (roleplay)- je zaméteno na rozvoj praktickych schopnosti ti¢astnikt. Ti
na sebe piredem danou roli, uci se rozpoznat vztahy, stietavat se a vyjednavat. Roli mohou
dotvofit, ale vzdy by méli situaci vytesit.

Assessment centre- diagnosticko- vycvikovy program, skupinova metoda urcena
k vybéru i ke vzdélavani pracovniki (manaZerti), ucastnici plni zadané razné ukoly, jde
castecné o spolupraci, ale 1 o soupefeni.

Outdoor training/ learning- metoda vyuzivajici pohybové aktivity v ptirodé.
Pomoci sportovnich vykonl se vzdélavany uc¢i manazerskym dovednostem (spoluprace
V tymu, koordinaci ¢innosti, komunikace se spolupracovniky apod.). Spole¢né se esi zadany
ukol a poté probihd diskuse o manazerskych dovednostech, které byly k feSeni problému
pouzity, zda se dalo pouzit jinych dovednosti a praktik.

E-learning (vzdélavani pomoci pocitaci)- metoda vyuzivajici internet a vypocetni
techniku ke tvorbé kurzi. Vyuziva multimedialni prvky (prezentace, texty s odkazy, video
snimky, animované ¢asti, sdilené pracovni plochy, testy, podporuji komunikaci s lektorem
a spoluzaky). Vzdélavani je pfizpisobeno potiebam vzdélavaného, miize si vybirat nabidky,
které ho zajimaji, diraz je kladen na aktivitu vzdélavaného a samostatnost, ktery si sam fidi
intenzitu vzdélavani.

Dle Baresové (2011) se zacaly objevovat prvni aplikace na teorii programovaného
uceni koncem 60. let 20. stoleti. Vykladana latka byla rozloZena na stranky, které byly
zakoncené kontrolni otdzkou s vybérem nékolika moznych odpovédi. Ale vzhledem ke své
slozitosti a nevelké G¢innosti se vyucovaci automaty neujaly. V 90. letech zacalo ve svété
n€kolik (pfevazné univerzitnich) vé€deckych tyml vyvijet inteligentni vyukové systémy.
Cilem téchto vyukovych systéml bylo vytvafet aplikace s dlouhodobou kontrolou nad
vyukovym procesem. Dokazaly vyuzivat grafiku, animace, zvuk a byly schopny v sobé
integrovat i zcela nezavislé programy. Postupem casu se k testu ptidaval vyklad latky
a procvicovani. Z té€chto prvkl byly sestavovany jednotlivé lekce a z nich pak celé kurzy.

Postup studentli byl individualizovan a fidil se jejich vysledky. Koncem devadesatych let
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umoznovaly e-learningové néstroje zkouSeni on-line v redlném case, ¢i hry v redlném case,
coz byla velkd vyhoda hlavné pro lidi se zaméstnanim na plny uvazek. Student tak mohl
ziskat vysokoskolsky titul, aniz by byl n¢kdy fyzicky ptitomen ve tfide.

Mezi nejcastéji uvadéné vyhody e-learningu patii: efektivnost vyuky, neomezeny
pristup k informacim, mensi nédklady na vzdélani, Iépe zapamatovatelna forma informaci,
vétsi aktualnost informaci, vyssi mira interaktivity (Baresova, 2011).

Existuje 1 n€kolik potenciondlnich bariér, které brani efektivnimu vyuziti tohoto
relativné nového vzdélavaciho trendu. Mezi nejvetsi nevyhody se tadi: zavislost na
technologiich, nevhodnost pro uréité typy kurzti, nevhodnost pro uréité typy studentd
(Baresova, 2011).

E-learning existuje v nékolika zakladnich formach, které maji spole¢né to, Ze
poskytuji vzdélavaci obsah v elektronické podobé. Rozdé€leni forem e-learningu znazoriuje
obrazek 5, ktery je déli na online, ty ddle na synchronni a asynchronni, a offline (Kopecky,

2006).
Obrazek 5 Formy e-learningu
elektronické

vzdélavani

offline vyuka g online vyuka

asynchronni

synchronni

Zdroj: Kopecky, 2006
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Online e-learning je zavisly na pocitacové siti. Jedna se o intranet nebo internet.
Informace mohou byt sdileny i pomoci napiiklad mobilnich siti. Student ma ptistup
k vzdélavacim obsahlim — digitalnim kniham, fotogaleriim, studijnim materialiim apod.
Online e-learning se déli na synchronni podobu — je nutné neustalé ptipojeni k siti. Student
komunikuje s pedagogem v realném Case. Patii sem audio a videokonference, chat, sdileny
whiteboard, sdilena aplikace, instant mesaging. Asynchronni podoba — neni tieba byt
v realném case pripojen, komunikace probihd formou zprav na diskusnich forech nebo
zaslanim emailu.

Offline e-learning tento zplsob nevyzaduje ptipojeni k dalSimu pocitac¢i pomoci
pocitacové sité. Informace jsou zaznamenany a ziskavaji se z pamétovych nosicul.
Vzdélavani offline je na tstupu (Kopecky, 2006).

Hronik (2007) uvadi, ze k dosazeni lepsi efektivity je vhodné kombinovat vice
metod.

Kombinace rtiznych metod vzdélavani je proces, ktery se nazyva BLENDED
LEARNING. jednotlivé metody jsou slou¢eny, vzajemné se dopliiuji a podporuji. Cilem je

zefektivnit proces vzdélavani a rozvoje (Armstrong, 2015).
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4 Vlastni prace

Predmétem praktické ¢asti diplomoveé prace je analyza strategie vzdélavani a rozvoje
zaméstnanct V podniku KRKA CR, s.r.0. Analyza bude provedena prostiednictvim internich
dokumentti podniku KRKA CR, s.r.o. a prostiednictvim metody kvalitativniho vyzkumu

S vyuzitim strukturovanych rozhovord.

4.1 Ptedstaveni podniku KRKA CR, s.r.o.

Skupina Krka se sklada z matetského podniku, Krka. d.d. Novo mesto, a dcefinych
spole¢nosti ve Slovinsku a v zahrani¢i. Skupina Krka se zabyva vyvojem, vyrobou, prodejem
a marketingem produktii pro lidské zdravi (I€ky na piedpis a samolécbu a kosmetiky),
veterinarnich ptipravki a lazeiskymi a turistickymi sluzbami. Vyroba probiha ve Slovinsku,
v Polsku, Ruské federaci, Chorvatsku a v Némecku, zatimco ostatni dcefiné podniky mimo
Slovinska se podileji na uvadéni na trh a / nebo prodej vyrobkii podniku Krka. (KRKA CR,
s.r.0, 2013)

Tabulka 4 Zakladni informace o skupiné Krka

Nazev mateiského podniku: Krka, tovarna zdravil, d.d., Novo mesto

Sidlo podniku Smarjeska cesta 6, 8501 Novo médsto,
Slovenija

Zakladni pfedmét podnikani Vyroba a prodej lécivych ptipravkl

Zakladni kapital 54 732 264,71 EUR

Predseda ptfedstavenstva a generalni feditel | JoZe Colari¢

Pocet zaméstnancu k 31. 12. 2014 9 839

Nézev dcefiné spole¢nosti v CR KRKA CR, s.r.o.

Zdroj: KRKA CR, s.r.0, 2013

Obrazek 6 Logo podniku Krka CR, s.r.o

(T4 KRKN

Zdroj: KRKA CR, s.r.0, 2013
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Obrazek 7 Centrala ve Slovinsku

Zdroj: KRKA CR, s.r.o0, 2013

V Ceské republice podnik KRKA CR, s.r.o. zaméstnava 192 zaméstnanctl, z toho
137 obchodnich zéastupcii a 55 zaméstnancli pracuje na ostatnich pracovnich pozicich:
oblastni, liniovi a produktovi manaZeti, pracovnici registraci, analytik, ucetni atd. Dle
informaci od personalisty momentalné neni obsazeno 15 pracovnich pozic. Z celkového
poctu pracujicich je 88 Zen a 90 muzi. Podnik m4 pomérné mlady kolektiv pracovniki.
Nejpocetnéjsi vékovou skupinou v podniku je 31 - 40 let, celkem 97 zaméstnanci. Mezi
veékem 18 - 30 let je 41 lidi a podobny pocet je i u veékového rozpéti 41- 50 let 37 lidi.
Zaméstnancu s vékem nad 51 let je pouze 7.

Pti zhodnoceni vSech 177 zaméstnancli z pohledu nejvyssiho dosazeného vzdélani,
jich md 108 vysokoSkolské vzdélani, coz je 61 %. StfedosSkolské vzdélani ma
69 zaméstnanctll, coZ je 39 %. Tento typ vzdélani maji pfedev§im obchodni zastupci, pro

vvvvvv

nepracuje nikdo, kdo by byl pouze vyucen bez maturity.
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Tabulka 5 Zakladni informace o podniku KRKA CR, s.r.o

Obchodni spole¢nost KRKA CR, s.r.o.

Datum zépisu: 26. brezna 1996

Spisova znacka: C 44226 vedena u Méstského soudu v
Praze

Sidlo: Sokolovska 192/79, Karlin, 180 00 Praha 8

Identifikacni ¢islo: 654 08 977

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Pfedmét podnikani: Vyroba, obchod a sluzby neuvedené
v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zakona;
distribuce 1é¢ivych pripravki

Zdroj: KRKA CR, s.r.0, 2013

Podnik KRKA CR, s.r.o. pasobi jako servisni spole¢nost hajici zajmy svého
vlastnika, kdy aktivity podniku slouzi nepiimo k podpofe prodeje 1éCivych piipravkl
mateiské spolecnosti Krka vadzanych na ptedpis ¢i volné prodejnych potravinovych doplnki,
veterinarnich 1é¢iv a kosmetiky.

Hlavni ¢innosti podniku KRKA CR, s.r.o. je propagace generickych 1é¢iv, ktera
nabizeji pfidanou hodnotu. Léky na ptedpis predstavuji témét 85 % prodeji vSech 1é€ivych
piipravki podnik KRKA CR, s.r.o. Nabizené léky zahrnuji celou fadu terapeutickych
oblasti. Hlavnimi produkty jsou: léky na lécbu kardiovaskuldrnich onemocnéni a na 1é¢bu
vysokého krevniho tlaku, I€ky k 1é€bé gastrointestindlnich onemocnéni jako je viedova
choroba a Vv neposledni fad¢ antidepresiva ze skupiny selektivnich inhibitorti zpétného
vychytdvani serotoninu. Dal§imi terapeutickymi oblastmi, kde podnik plisobi, jsou ptipravky
pouzivané pii 1écbé alergii, psychofarmaka, antibiotika, 1éky pouzivané pii 1é¢bé
Alzheimerovy nemoci a dalsi. Ve viech zmin&nych lé¢ivych skupinach si podnik KRKA CR
vydobyl vyznamny podil na trhu. Hlavné svou kvalitou lékd, jejich ptfidanou hodnotou,
prostednictvim vzdélavacich akci a seminait pro klienty, informacemi o 1écich a klinickych
studiich, dostupnosti 1€kt v 1ékarnach. Ceny jsou regulovany a dané statnim Ustavem pro
kontrolu 16¢iv. Podnik KRKA CR, s.r.o. se mize na sviij ukor pohybovat v dolni hranici
a tim kompenzovat doplatky pro pacienty. Marketingova strategie tedy spoc¢iva vV piedem

stanovené frekvenci navstév klientl — 1ékari a v presvédCenti jich o kvalité.
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Misi podniku KRKA CR, s.r.o. je Zit zdravy Zivot. Zakladnim tikolem je umozZnit
lidem, aby vedli zdravy a kvalitni Zivot. Zamér podnik realizuje pomoci Siroké skaly vyrobkl
a sluzeb, hlavné Iéky na Iékafsky ptedpis, voln¢ prodejné I€ky, veterinarni lécivé
a kosmetické produkty, v neposledni fad¢€ i sluzby nabizené lazenskymi sttedisky. Dale pak
investicemi do lidskych zdroji a do Zzivotniho prostfedi prostfednictvim sponzorstvi
a mecenasstvi.

Vizi podniku KRKA CR, s.r.o. je stale upeviiovat svou pozici, jako jednoho
z vedoucich svétovych generickych farmaceutickych podniki. Pozice je budovéana vlastnimi
silami vytvarenim strategickych partnerstvi v oblasti vyvoje, zasobovani a marketingu
a prostfednictvim posilovani dlouhodobych obchodnich kontakti.

Personilni strategie podniku KRKA CR, s.r.o. vsoucasné dobé piedstavuje
nejvetsi slabinu podniku. Smérnice ¢i dokumenty, které by zpracovavaly persondlni strategii,
podnik zpracovany nema. Persondlni otazky jsou feSeny spiSe nahodile a urychlené
ve smyslu naklady (cost) a piinosy (benefit), napf. jaky pocet lidi je v dany okamzik
potiebny k promovani 1€k, resp. jaky rozpocet je na tuto akci vyhrazen. Lidské zdroje se
podniku musi vyplatit. Nyni se podnik nachazi ve velmi dynamickém obdobi, smlouvy spiSe
preferuje na dobu urcitou, vétSinou na rok, kviili zménam v 1ékové politice, které tlaci ceny
dold, je planovano zestihleni. Vzhledem Kk velkému poc¢tu obchodnich zastupci a malému
poctu vedoucich pracovniki je v podniku kuzelovita struktura, s ¢imz souvisi problémy
s motivaci prostiednictvim kariérniho postupu, nebot’ v podniku KRKA CR, s.r.o. neplati,
ze bude-li osoba na dané pozici napt. dva roky, ptijde vySe apod., nemoznosti vycestovani
do jinych zahrani¢nich pobocek, stazi. Z tohoto diivodu podnik preferuje tzv. mékkeé
motivatory a pobidky, jako napf. Senior club ¢i Elite club, dale materidlnich pobidek
Vv podob¢ lepsiho sluzebniho auta ¢i notebooku. Problematika nizké motivace pracovnikii
vzhledem k omezenym moznostem kariérniho postupu je vnimana zastupcem feditele jako
velky problém, nebot” schopni lidé nevidi perspektivu, s ¢imz se poji zvySené riziko jejich
odchodu k jinému podniku.

Marketingova strategie podniku KRKA CR, s.r.o. informace o ptipravcich
na recept mohou byt prezentovany pouze odbornikiim. Reklama o 1é¢ivych piipravcich je
regulovédna. Proto je marketingova strategie siln¢ zaméfena na cilového zakaznika, tzn. na
lékare, 1ékarniky, popt. instituce jako nemocnice. Obchodni zastupci tedy navstévuji tyto

odborniky s cilem je edukovat.
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Cenova politika podniku KRKA CR, s.r.o. nabizené 1¢ky patti do skupiny cenovd
dostupnéjsich a levnéjsich pro pacienty z hlediska doplatki. Tato cenova strategie mtize byt
uspés$na pouze V piipad€, ze podnik bude mit na trhu dominantni pozici. Snizeny zisk tak
bude na jednotce produkce kompenzovan mnozstvim preskribovanych 1ékd. Co se tyce
obchodnich zastupcti, podnik KRKA CR, s.r.o. ma ze viech farmaceutickych podniki

nejvetsi pocet obchodnich zastupcet, coz umoznuje Siroké pokryti zdkaznik.

4.2 Systém vzdélavani v podniku KRKA CR, s.r.o.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze pro rozvoj podniku jsou dilezité dovednosti, znalosti,
zkuSenosti a predeviim motivace zaméstnancii, podnik KRKA CR, s.r.o. se snazi
o pldnovani pfijeti novych zaméstnanci, jejich zaskoleni, profesni a osobni rozvoj. Soucasné
se snazi vytvofit pracovni prostiedi, které spojuje profesni pozadavky a vysledky
S pracovnim uspokojenim dobrymi vztahy na pracovisti.

Nasledujici informace jsou ¢erpany z polo- standardizovaného rozhovoru s internim
trenérem odpovédnym za vzdélavani v podniku a na zakladé¢ analyzy internich dokumentu.
Bylo zjisténo, Ze podnik KRKA CR, s.r.o. disponuje tzv. KRKA standardem v oblasti fizeni
lidskych zdroji. Obsahem standardu je popis, jak lidské zdroje ziskavat, struktura
vybérového fizeni, postupy v oblasti inzerce a realizace $koleni, dale pak standardy v oblasti
udrzeni lidskych zdroju (Bonus systém, Elit klub, kariérni postup), standardy v oblasti
rozvoje lidskych zdroji (tréninkovy rozvojovy program, edukacni plan na cely rok).
Standardy pro fizeni lidskych zdroji jsou obsazeny ve Smérnici pro oblast lidskych zdrojt.
Vzdélavani novych zaméstnanci

VSichni zaméstnanci podniku jsou povinni absolvovat urcité typy Skoleni, které
predepisuje zakon.

Jednim ze zékladnich typtu Skoleni je Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci
a pozarni ochrana (dile jen BOZP a PO). Jednd se o souhrn opatieni stanovenych
legislativou a zaméstnavatelem, ktera maji pfedchazet ohrozeni zdravi a majetku pii vykonu
prace. Povinnost absolvovat BOZP a PO maji vSichni zaméstnanci firmy bez rozdilu funkci
¢i pracovniho zafazeni. Skoleni je absolvovano pomoci e-learningu 1x za dva roky.

Daldim &astym $kolenim ve spolednosti je Skoleni Fidi¢, které je povinné pro
zamestnance fidici firemni vozidlo. Toto Skoleni je provadéno jednou ro¢né externim

skolitelem.
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Pro zauceni novych zaméstnanct a jejich adaptaci, je vyhrazena zkusebni doba tii
mésicti ode dne nastupu. Po podepsani smlouvy, je v prvnim mésici provedeno zakladni
seznameni zaméstnance S chodem podniku a se zakladnimi pracovnimi instrukcemi. Kazdy
novy zaméstnanec zaroven dostava do rukou Mentoring plan, coz je pisemny rozpis
arozvrh zodpovédnosti a ikolt, které je potteba absolvovat a spinit do konce zkusebni Ihity.
Jedna se o realizovani supervize s mentorem, oblastnim (district) manazerem, liniovym
manazerem. Dale se vzdélavaci proces sklada z e-learningu, e-testingu, trénink I a I modul
INTRO seminaie. Kazdy novacek ma ptidéleného zkuSen¢ho Senior obchodniho zastupce
(svého mentora), ktery mu pomutize prvni dny v terénu. Hlavni odpovédna osoba za tspésné
zvladnuti je jeho district manager. Usp&$né zvladnuti Mentoring planu piedstavuje
podminku pro setrvani v podniku i po zdkonné zkusebni lhiité tfi mésict.

Kazdy zaméstnanec musi mit certifikat CAFF (Ceské asociace farmaceutickych
firem). Jde o testovani ze znalosti jejich spole¢ného etického kodexu a nasledna certifikace.
KRKA CR, s.r.o. pravidelnd testuje a nechava certifikovat viechny svoje zaméstnance,
nejenom tedy obchodni zastupce, jak pozaduji stanovy CAFF (2009), coZ patii definitivné
k jejim prednostem a predstavuje ve vztahu k zékaznikiim pfidanou hodnotu.

V ramci adaptace absolvuji novacci kvartalni celoliniové meetingy, produktové
Skoleni, ucast na piednaskach, které vede liniovy manazer, Skoleni odbornych medicinskych
znalosti, kazda linie ma urcity pocet mentort z fad senior obchodnich zéstupcti, ktefi jsou
pridéleni novackovi.

Primérni zodpovédnost za adaptaci novacka v terénu, ma vramci adaptacniho
procesu oblastni manazer. Ten ve zvysené frekvenci realizuje supervizni navstévy v terénu,
individudlni trénink a vSe konzultuje s novackem. Je odpovédny za preddvani vSech
potfebnych informaci, instrukci novackovi. Oblastni manaZer je rovnéZ zodpovédny za
dodrzovani adaptacniho planu a termint.

Vzdélavani stalych zaméstnanci

Vzdélavani je nutné k implementaci marketingové strategie v terénu. Vzdélavani
v podniku KRKA CR, s.r.o. probiha bud:

e kontinualné elektronickou formou, je zaméfeno na vzdélavani zaméstnancti po
odborné strance, realizovano je pomoci e-learningu, uspéSnost je kontrolovana
prostfednictvim e-teastingu. Spole¢nost ma vlastni e-learning, zvany ,,E-campus®,
jedna se o redakéni systém provozovany ve spolupraci se slovinskou centralou

mezinarodné. VSichni medical representative (dale MR) jsou pribézné nuceni
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studovat definovana témata a minimalné jedenkrat za kvartdl jsou testovani.
V ptipadé nove prichozich se jednd o cely soubor kurzi a testl, které je tieba
absolvovat ve zkuSebni dob¢. Prestoze tento webovy portdl automaticky
vyhodnocuje tspésnost, potadi a casy jednotlivych MR, spole¢nost tato data v ramci
fizeni vykonnosti a méfeni znalosti nevyhodnocuje a nevyuzivad v komplexnéjsich
zebriccich. V soucasné dobé se omezuje spolecnost na pristup, ze je postacujici, kdyz
MR v daném obdobi Vv e-learningu zvladnou uspésné absolvovat dané testy. Podoba

soucasného E-campusu je znazornéna na obrazku 7.

Obrazek 8 Webovy portal ,,E-campus*
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Learning review

CZ New eCampus ecourse
13.11.2017 - 22.11.2017 Mentor: Ivo Bozek

CZ New ecampus etest

13.11.2017 - 22.11.2017 Mentor: Ivo Bozek

Zdroj: E- campus, (2017)

e prakticky béhem meetingli (3x ro¢né), béhem drill tréninkli (3x rocn¢) a b&hem
supervizi (dle individualniho supervizniho planu); tréninkovy systém slouzi ke
zdokonaleni praktickych dovednosti (prezentacnich dovednosti, vyjedndvani,
leadershipu). Me¢kké dovednosti jednotlivych MR jsou kultivovany v ramci
edukacnich meetingli, pfedevSim tzv. campaign meetingli jedenkrat za kvartal, které
obvykle trvaji jeden tyden a vedle odbornych znalosti jsou extenzivné drilovany

roleplayingy pro danou kampai. Tato kvartdlni setkani jsou po mésici ndsledovany
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tzv. dril meetingy, kdy probihaji dalsi roleplayingy navstévy cislo 2 a jsou tymové
feSeny doposud ziskané klientské namitky. Ptilezitostné probihaji pfi vstupu novych
produktti tzv. launch meetingy s obdobnou strukturou, zamétené vSak pouze na jeden
novy produkt. Vedle prodejnich dovednosti potiebnych pro individualni navstévu
jsou pii téchto prilezitostech pravidelné trénovany skupinové prezentacni
dovednosti.

e Teambuilding je realizovan vyjezdem obchodnich zastupci spolu s liniovymi
a oblastnimi manaZery piibuznych linii jednou ro¢né. Mistem realizace
teambuildingu byva obvykle rekreacni oblast disponujici jak vnitfnimi, tak

venkovnimi vhodnymi prostory a atrakcemi pro realizaci teambuildingovych aktivit.

4.2.1 Cil vzdélavani

Vzdélavani a rozvoji zaméstnancii je zde vénovana velkéd pozornost, firma se snazi
své zamestnance neustale rozvijet a vytvaret tak kvalitni pracovni tym s ohledem na budouci
potieby organizace. Zasadnimi pfedpoklady prodejniho uspéchu jednotlivych zaméstnanct
jsou jejich prodejni dovednosti a odborna piipravenost. Témto dvéma parametriim a jejich

rozvoji a detailnimu métfeni vénuje spoleCnost KRKA CR, s.r.0. zcela zasadni pozornost.

4.2.2 Identifikace potireb vzdélavani

Hlavni iniciativa ke vzdélavani zaméstnanct piichazi od trenéri nebo liniovych i
oblastnich manazerti. Ti na zaklad¢ svych superviznich navstév v terénu, nebo pozadavka
farmaceutickych zastupcti, mohou navrhnout, na ¢em je potieba vice zapracovat. Potieba
vzdélavacich akci nejcastéji plyne z nedostate¢nych odbornych znalosti, objevi-li se nova
konkurence, pfi zméné legislativy, pokud je potiteba proskolit zaméstnance pii zméné
softwaru, ktery pouzivaji pfi vykonu prace apod. Dale vychazi potieba vzdélavani z naroki,
které jsou kladeny na jednotlivé pracovni pozice. Medicinsky reprezentant potiebuje jiné

Skoleni neZ stfedni management.

4.2.3 Planovani vzdélavani

Planovani vzdélavani by mélo vychazet ze zjisténych pozadavki, potieb a znalosti
zaméstnanct. Veskeré vzdélavaci aktivity jsou ¢asove planovany na obdobi meeting, ktery

je povinny pro vSechny zaméstnance. Probihd nejcastéji ve velkém hotelu s kongresovym
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salem a s dostatecnym poctem mensich piednaskovych mistnosti. VEétsinu vzdélavacich

aktivit si zajistuje spolecnost sama pomoci internich skoliteli- trenért.

4.2.4 Realizace vzdélavani

V podniku jsou vyuzivany metody vzdélavani na pracovisti (coaching) a mimo
pracovisté (pfednasky, piipadové studie, hrani roli, e-learning). Realizace vzdélavani
zaméstnancu probiha kazdé kvartalni obdobi stejn€. Na meetingu, ktery probiha 3-5 dni, je
kazdy komplexné Skolen a vzdélavan dle pracovni pozice. Hlavni ¢ast tvofi medicinské
a produktové piednasky. Skoleni ma na starosti produktovy a liniovy manaZer a vétinou je
zakonceno odbornou piednaskou pozvaného I€kare, ktery doplni vyklad o postfehy z praxe.
Soucasti tohoto meetingu jsou komunikac¢ni a prezentacni Skoleni a dovednosti, role play -
trénink prodejnich dovednosti, testy znalosti, urCuji se plany a strategie na dalSi obdobi,
soucasti jsou také teambuildingové aktivity, prace v tymech, seznameni s novou
marketingovou strategii a propagaci. Tato kvartalni setkani jsou po mésici nasledovany
jednodennimi tzv. drill meetingy, kde se prohlubuji vyjednavaci dovednosti v zavislosti na
reakcich z terénu, marketingové strategii a S okamzitou ndslednou implementaci do terénu
ve svéfeném regionu. Dale maji MR za povinnost absolvovat e-learningové produktové
Skoleni. Vzdélavani je realizovano i béhem supervizi oblastnim manazerem ¢i trenérem cca
jednou az dvakrat za mésic.

Manazefi maji moznost Gi¢astnit se jazykovych kurzi, jejich kvalifikace a odbornost
je zvySovana Géasti na medicinskych projektech a skolenich v CR i zahrani¢i. Jsou zvéani do
nasich vyrobnich zavodi, kde mohou jesté vice prohloubit svoje znalosti. Ugastni se
seminafi, kongresii a edukacnich setkédni v ramci odborné medicinské vetejnosti po celém
svete.

Nedilnou soucésti vSech zaméstnancii jsou poc¢itacova Skoleni zamétend na zvladnuti
interniho systému a zvySeni IT gramotnosti v ramci plnéni pracovnich ukold. Kazdy
zaméstnanec ma k dispozici od firmy tyto moderni IT prostfedky notebook, tablet a mobilni
telefon s neomezenym volanim a pfistupem na internet. Pfi vyborné znalosti a zvladnuti

technologické narocnosti téchto prostiedkil Ize velmi vyrazné zefektivnit produktivitu prace.

4.2.5 Vyhodnoceni vzdélavani

Hlavnim cilem vzdélavani je dospét k zavéru, zda je vzdélavani v podniku G¢inné

a jaké hodnoty pfinesla jeho realizace. Vyhodnocovani vzdélavani probihd v ramci
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kvartalniho meetingu, kde po kazdé pirednasce vypliuji MR dotaznik. Hodnoti zde projev
prednasejiciho a celkovy ptinos prednasky pomoci znamek od 1 do 5. Na konci meetingu
dostanou MR test, ktery zjiStuje nabyté znalosti z daného Skoleni. U vzdé¢lavani
realizovaného prostiednictvim e-learningu, je uspéSnost kontrolovana prostfednictvim
e-teastingu. Kazdy musi zvladnout test v asovém limitu a s uspé$nosti minimaln¢ 80 %.
Nesplnéni pozadovaného poctu bodii mize byt divodem k udéleni ditky a v extrémnich
pfipadech miZe pozdéji dojit aZz k rozvazani pracovniho poméru. Ziskan¢ dovednosti
a védomosti se oveéfuji poté 1 pi1 vykonu prace v ramci supervizi s naslednou zpétnou

vazbou. To je v kompetenci oblastniho manazera nebo trenéra.

4.2.6 Motivace vzdélavani

Podle trenéra, ktery zastava v podniku funkci HR manaZzera je v podniku uplatiovano
fizeni talentd. U nadprimérnych zaméstnancii Elit klub a kariérni postup (obchodni
zastupce, senior obchodni zastupce, manazefi: oblastni, liniovy, produktovy). Ale neni na to
strategie, d¢je se tak podle poticby.

Zéakladnim kritériem pro ¢lenstvi v tzv. Elite clubu, je kumulované potadi za uplynuly
kvartal. Clenové pozivaji zvlastnich nematerialnich benefiti, jako piednostni je vyména
automobill, absence GPS jednotek v automobilech, naptiklad nemoznost tzv. slepych
supervizi, pravidelné vecefe s nejvySSim vedenim spoleCnosti, mentoring ostatnich
juniornich kolegli v rdmci bézné pracovni ¢innosti, nominace na tzv. best, resp. excellent

MR v ramci skupiny Krka spojené s plavbou na lodi ve Stfredomoii atd.

4.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Vyzkum byl realizovan ve farmaceutické firmé KRKA CR, s.r.o. Hlavnim cilem bylo
identifikovat a nasledn¢ zhodnotit dosavadni systém vzdélavani a rozvoje zaméstnancil.

Pro ziskani potebnych dat v podniku byl proveden kvantitativni vyzkum. Sbér dat
byl uskute¢nén pomoci dotazniku (Pfiloha ¢. 1) v lednu 2018. Dotazniky slouzi pro doplnéni
informaci k polo- strukturovanému rozhovoru s pracovnikem odpovédnym za vzdélavani
(Ptiloha €. 2). Dotaznik se sklada z celkem 22 otazek, z ¢ehoz posledni 4 otazky se vénuji
charakteristice respondentll. Zbyvajici otazky se tykaji hlavniho cile dotaznikového Setteni.
Otazky v dotaznicich jsou uzavieného i otevieného typu. Respondenti mohli vybirat jak

z predem definovanych odpovédi, tak méli moznost i vlastniho vyjadient.
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Dotaznik byl pomoci hromadného mailu rozeslan jednotlivym zaméstnancum. Pro
potifeby dotaznikového Setfeni byli zvoleni medicin$ti reprezentanti, protoze tvofi
nejpocetnéjsi a nejdiilezitéjsi skupinu v podniku. Aktualn€ je na této pozici 127 zamestnanct
a dotaznik byl rozeslan v§em. Zbyvajicich 10 pozic je momentalné neobsazeno. Z celkového
poctu 127 rozeslanych dotaznika se vratilo 43 zodpovézenych, navratnost uskute¢néného
Setfeni je tedy 34 %. Vysledky analyzy byly vyjadieny graficky pomoci relativni ¢etnosti.
Charakteristika vybérového souboru

Charakteristika byla zjisténa z posledni casti dotazniku, kde byly respondentim
polozeny otazky tykajici se veku, pohlavi, nejvyssiho dosazeného vzdélani a trvani
pracovniho poméru v podniku. Dotaznikového Setfeni se zacastnilo celkem 43 respondenttl,
z nichz bylo 19 muzl, coz piedstavuje 44 % a 24 zen je 56 %. Pomér muzi a Zen odpovida
jejich poméru k celkovému poctu zaméstnanct.

Obrazek 9 Vékova struktura

2% 7%

m 18-30 let

W 31-40 let

41-50 let

H 51 a vice let

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018

Obrazek €. 9 zndzorfiuje vékovou strukturu respondentd, ti byli rozdéleni do ctyf
vékovych kategorii. VétSina dotazovanych zaméstnanci celkem 53 %, byla ve véku
31-40 let. Druhou nejvétsi skupinu tvofili zaméstnanci ve véku 41 — 50 let celkem 38 %.
Nejmladsi skupinu 18-30 let zastupovalo 7 % dotazovanych a nejméné pocetnou vékovou

skupinou byli zaméstnanci 51 a vice let, pouhé 2 %.
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Obrazek 10 Nejvyssi dosazené vzdélani

10%

22%

B Stfedni s maturitou

H VyssSi odborné

68% Vysokoskolské

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018

Obrazek ¢. 10 znazornuje nejvyssi dosazené vzdélani respondentii. V podniku jsou
zastoupeny pouze tfi kategorie vzdélani- sttedoSkolské, vyssi odborné a vysokosSkolské
vzdélani. Nejpocetnéjsi skupinou jsou zaméstnanci vysokoskolsky vzdélani 68 %, coz je
dano tim, Ze na pozici medicinského reprezentanta je vétSinou vyzadovano vysokosSkolské
vzdélani, pokud uchaze¢ nema napiiklad praxi v oboru. 22 % respondenti mélo vys$si
odborné vzdélani a pouze 10 % stiedni Skolu s maturitou. V podniku nepracuje nikdo, kdo

by byl pouze vyucen bez maturity ¢i mél jen zakladni vzdélani.

Obrazek 11 Délka ptsobeni v podniku

5%

B Méné nez rok

H1-5let

6-10 let

B 10 a vice let

46%

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018
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Obrazek ¢. 11 zobrazuje délku pusobeni jednotlivych respondentt v podniku.
Nejvétsi pocet respondentd ptisobi v podniku 6-10 let (46 %), hned po nich nasleduji
zaméstnanci s praxi v podniku 1-5 let (31 %). 5% respondent pracuje v podniku méné nez
jeden rok a z nejvice loajalni skupiny zaméstnancti piisobicich v podniku vice nez 10 let bylo
respondent 18 %.

Dle zjisténych charakteristik vybérového souboru (v€k, pohlavi, vzdélani a trvani
pracovniho poméru) v podniku, 1ze konstatovat, ze vybérovy soubor ma obdobnou strukturu
jako soubor zékladni.

Identifikace vzdélavani
Tato Cast je zamétena na identifikaci vzdélavani v podniku, tyké se osobniho ptistupu
a moznosti podilet se na vybéru vzdélavaciho Skoleni. Zda si zaméstnanci mohou fict, kde

maji mezery v dovednostech a znalostech, a které skoleni by jim bylo pfinosné.

Obrazek 12 Identifikace potieb vzdélavani

23%

H Ano
M SpiSe ano
Spise ne

H Ne

77%

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018

Obrazek ¢. 12 vyhodnocuje, zda vybéru vzdélavaci akce piedchazi analyza
vzdélavacich potieb u zaméstnanct. VSichni respondenti se v dotazniku vyjadiili negativng.
72 % respondentt uvedlo, Ze v podniku nedochazi k zadné identifikaci vzdélavacich potieb
a 23 % oznacilo odpovéd’ spiSe ne. Variantu odpovedi ano ¢i spiSe ano nezaskrtnul Zadny
z respondentti. Z grafu lze vycist, Ze potieba vzdélavani tedy nevychézi z konkrétnich potieb
zaméstnancl. Nemaji moznost se vyjadrit ke svym potiebam v oblasti vzdélavani, a pokud

ano nesetkd se to pravdépodobné s pozitivni odezvou.
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Obrazek 13 Vyhodnoceni potieb zaméstnanct

43%
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40%
35%
30%
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25%
20%
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0%

Prodejni Produktové Prednasky o  Reakce na Jiné
dovednosti skoleni situaci na namitky
trhu klienta

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018

Obrazek ¢. 13 odpovida na otazku ,, Na jake téma by se mélo zamérit Skoleni, které by
Vam pomohlo v reseni Vasich aktudlnich problémii?“ Skoro poloviné respondenti by
pomohly pravidelné piednasky o situaci na trhu, 43 % z nich vybralo tuto moznost. 23 %
zaméstnanc by uvitalo Skoleni, které by jim ukazalo jak reagovat na ndmitky klientt.
Skoleni na produkty by vyuzilo 21 % respondentli a $koleni se zaméfenim na prodejni
dovednosti 8 % respondentt. Pouze 5 % zaSkrtlo posledni variantu, kde méli moznost uvést
jiné skoleni, které by uvitali. Zde bylo uvedeno $koleni na platnou legislativu (e-recepty).
Zavédeéni elektronickych receptil je nyni hodné aktualni téma, protoze od 1.1 2018 vstoupil
v platnost zékon, ktery umoziiuje v§em lékaiim vydavat pouze elektronické recepty. S tim
souvisi spoustu starosti a povinnosti, které lékafe trapi. Je proto vhodné byt proskolen

a orientovat se v této problematice.

Na dal$i otazku, kterd se tdzala zaméstnanct, zda jim podnik nabizi (mimo
pravidelnd Skoleni) jind Skoleni podporujici osobni rozvoj, odpoveédéli vSichni respondenti
zaporné. Pokud pomineme vSechna Skoleni, kterymi prochdzi kazdy novy zaméstnanec pfi
nastupu do préce, tak pravidelna Skoleni zajiStovana podnikem jsou: 3x za rok produktové
Skoleni v rdmci meetingu, 3x rocné e-learningové produktové Skoleni a 6x rocné skoleni
prodejnich dovednosti vztahujici se k aktualné¢ propagovanym produktim. Z toho Ize
usuzovat, ze podnik zajiStuje pro své zaméstnance hlavné Skoleni, kterd jsou dle vedeni

nejvice potiebna a vyuzitelna v praxi, a to v celkem dostatecné mite.
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Obrazek 14 Oblasti ve vzdélavani osobniho rozvoje
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Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018

Na obrazku €. 14 je zpracovana diilezita otazka, ktera se ptala na oblasti, ve kterych
by se respondenti radi vzdélavali v ramci svého osobniho rozvoje. Nabidnuto bylo celkem
7 variant, stim, Ze zaskrtnout mohli i vice moznosti. Z grafu vyplyva, ze jednoznaéné
nejvetsi zajem v oblasti osobniho rozvoje je o zdokonaleni se v cizich jazycich. Pro tuto
moznost se rozhodlo celkem 34 % respondentt. To je zcela zadsadni informace. Pro podnik,
ktery ma centralu v zahrani¢i a mnoho dcetinych spole¢nosti po celé Evropé, je komunikace
v anglickém jazyce nutna. V anglictiné jsou posildny rizné materidly z centraly,
e-learningovy vzdélavaci systém E-campus je také pouze v anglické verzi, proto je dulezité
umgt vSemu dobie porozumét. Dal§im zadanym Skolenim v oblasti osobniho rozvoje, o které
maji respondenti zajem, je shodné time management a odolnost proti stresu. Oba typy
Skoleni ziskaly 14 9%. Asertivit¢ bylo pfifazeno 12 procentnich bodl, komunikacni
dovednosti maji 11 %. Skoleni o motivaci vs. sebemotivaci by zajimalo 8 % respondenti
a o zdokonaleni se ve vedeni lidi by mélo zajem 6 %. Posledni moZnosti na vybér byl bod
,Jiné*“. Respondenti zde mohli uvést jiné Skoleni, které by radi absolvovali v rdmci osobniho
rozvoje, ale nebylo v nabidce. Objevil se tu navrh na Skoleni pro rozsiteni poéitacovych
dovednosti. Pocitac nebo tablet pouziva kazdy ¢lovek v podniku, je to soucast potiebna ke

kazdodenni praci, bez které se jiz tézko obejdeme. Z grafu mizeme vycist, Ze ze strany
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respondentl je o vSechna navrzenad Skoleni (celkem 8) zdjem. Zaméstnanci jsou rizni
a kazdy citi potiebu se zdokonalit v né¢em jiném.
Planovani vzdélavani

V této casti dotazniku jsou zjiStovany pozadavky a potfeby zaméstnancl (resp.
respondentt), které by mély slouzit jako podklad pro dobré naplanovani a naslednou

realizaci vzdélavani v podniku.

Obrazek 15 Metody vzdélavani pouzivané na pracovisti
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Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018

Obrazek €. 15 porovnava zajem z fad respondenttl o metody vzdélavani pouzivanych
b&hem pracovniho vykonu na pracovisti, tzv. ,,0n the job*. Nejvétsi zajem byl zaznamenan
o pracovni porady, celkem 45 %. Nasleduje coaching se 32 %. S vyraznym odstupem by
respondenti méli zajem o instruktaZ pii vykonu prace 12 % a také o metodu asistence s11 %.
Nikdo s dotazovanych zaméstnanci nemél zajem o vzdélavani pomoci metody povéfeni
ukolem a rotace prace. Tuto moZnost odpovédi nikdo nezvolil. Diivod mizZe byt i ten, ze
nejenom tyto dvé posledni zminéné metody, ale i v§eobecné metody vzdélavani pouzivané
na pracovisti, jsou vhodné&jsi pro délniky ¢i zaméstnance pracujici rukama. Z prizkumu lze
dale vycist, ze nejzadanéjsi metodou jsou pracovni porady, kde se konzultuji a fesi nastalé
problémy, s kterymi se respondenti potykaji v praxi. Jsou to organizovana pracovni setkani,
ktera umoznuji komunikaci, pfedavat informace, rozsifovat znalosti, piipadné koordinovat
¢innost. Pfi praci farmaceutického zastupce, ktery ma sviij ureny region, kde nema

moZznost potkavat se s kolegy, jsou pracovni porady vhodnym feSenim.
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Obrazek 16 Metody vzdélavani pouzivané mimo pracovisté
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Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018

Z obrazku €. 16 lze vy¢ist, o jaké metody maji respondenti zdjem v ramci vzdélavani
mimo pracovisté, tzv. ,,0ff the job“. Nejvice byla volena metoda seminaie 30 %, coz je
piednaska spojena s diskuzi. Dalsi ¢astou metodou je e-learning 22 %, v ramci vzdélavani
s nim maji respondenti bohaté zkuSenosti, jelikoz podnik jej vyuziva nékolikrat ro¢né.
Nespornou vyhodou je, Ze si zaméstnanci mohou kurz projit kdykoliv maji ¢as a chut’. Kurzy
lze prochazet i opakované. Na tfetim misté s procentudlnim vyjadieni 19 % se umistila
metoda piipadovych studii. V tésném zavésu za ni S velmi podobnym vysledkem je klasicka
prednaska 15 %, coz je méné proaktivni metoda a metoda demonstrovani 12 % (vétSinou se
vyuziva pii ziskani praktickych dovednosti napt. ve vyrobé¢). Hrani roli, tzv. roleplay je
naopak hodné proaktivni metoda. Mnoho lidi se ale nerado timto zpisobem projevuje na
vefejnosti, mezi spolupracovniky, proto tuto vzdélavaci metodu zvolilo pouze 2 %
respondentd.
Realizace vzdélavani

Tato ¢ast dotazniku zjiStuje pomoci vhodnych otazek, jak probiha realizace Skoleni
v podniku, zda jsou $koleni srozumitelna, dostatecna a uzite¢na i v praxi. Tato skupina
otazek je zpracovana stejné jako v dotazniku pomoci tabulky, kde je zaznamenano 7 otazek.
U kazdé otazky jsou na vybér stejné moZznosti odpovédi. Respondenti méli vyjadrit sviij

souhlas, popiipadé nesouhlas s nasledujicimi tvrzenimi (Tabulka 6).
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Tabulka 6 Absolvovana skoleni

SKOLENI, KTERA

ABSOLVUJI:

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018
Skoleni, ktera absolvuji:
e jsou vhodné casov€ naplanovana? VSichni respondenti zvolili kladnou odpovéd.
S tvrzenim souhlasi 75 % a spise souhlasi 25 %. Skoleni jsou tedy dobfe dasové
planovana.
e jejich intenzita je dostate¢na? Zde je opét vidét shoda v odpovédich, 62 % volilo
odpovéd’ souhlasim a 38 % odpoved’ spiSe souhlasim, tedy kladné varianty.
e jejich napln je dostate¢na vzhledem k mé profesi? Z odpovédi se da usoudit, Ze napli
Skoleni, ktera momentaln€ absolvuji, respondentiim vyhovuje, pfijde jim dostatecna.
Kladné otdzku hodnotila vétSina, tj. 74 %, a s tvrzenim spiSe nesouhlasi 26 %

respondentd.
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jsou srozumitelnd po obsahové strance? Opét velkd shoda v odpovédich, 81 %
respondenttl je toho nazoru, Ze Skoleni jsou pro n¢ srozumitelnéa po obsahové strance,
a 19 % z nich se priklonilo k odpovédi, spise souhlasim.

nové ziskané poznatky ze Skoleni vyuzivam v praxi? Na tuto otazku je jiz vice
riznych nazort. Objevuji se i zaporné odpoveédi. S polozenou otazkou 28 % spise
nesouhlasi a 9 % vibec nesouhlasi. Muze to mit souvislost s délkou puisobeni
zaméstnance v podniku. Na dotaznik nam odpovédélo 46 % zaméstnanct pusobicich
v podniku 6 — 10 let, tedy skoro polovina z dotazovanych. Tito zaméstnanci mohou
nabyvat dojmu, ze skoleni jim uz nemize pfinést tolik novych informaci, které by
vyuzili v praxi, tak jako novym koleglim, ktefi jsou v podniku krat$i dobu. Obzvlast’
pokud se béhem roku opakuji produktova a prodejni Skoleni. Nicméné Vv souctu pii
porovnani kladnych a zapornych odpovédi, prevazuji ty kladné s 63 % (50 % spiSe
souhlasi a 13 % respondentii souhlasi).

zlepSuji muj pracovni vykon? Odpovédi respondentt jsou riznorodé. Celkem 67 %
si mysli, ze absolvovana Skoleni jim zlepSuji pracovni vykon, konkrétné¢ 19 %
S tvrzenim souhlasi a 48 % dotdzanych spiSe souhlasi. K opacné odpovédi se
pfiklonilo 33 % respondentli. D4 se usuzovat, ze to miZe byt stejnd skupina
zaméstnancd, ktefi jsou v podniku jiz 6-10 let a kazdoro¢né se zG¢astiuji obdobnych
Skoleni. Ti se mohou pfiklonit k nazoru, Ze Skoleni jim pracovni vykon jiZ moc
nezlepsuji.

vedouci se zajima o znalosti, které jsem ziskal (a) na Skoleni? V posledni otdzce
pfevazuji odpoveédi nesouhlasné. 45 % respondentii spiSe nesouhlasi a 23 %
nesouhlasi. S otdzkou se ztotoZiluje 32 % ucastnikdl vyzkumu, ti zaskrtli moznost,
spiSe souhlasim. Zde hodné zéavisi na konkrétnim vedoucim, jak se zajima o své

podiizené a jak se zachova.
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Obrazek 17 Souvislost mezi strategii a Skolenim

M ano

H spiSe ano

spise ne

H ne

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018
Obrazek ¢. 17 odpovida na otazku: ,, Vidite souvislosti mezi strategii podniku a mezi

tim, co se Skoli? ““ VétSina respondentli tyto souvislosti vidi, 44 % z nich odpovédélo ano
a 38 % spise ano. 18 % respondentli zvolilo moznost spise ne. Je dulezité vidét souvislost
mezi Skolenimi, kterd musim absolvovat a mezi podnikovou strategii. Strategie ovliviiuje
dlouhodoby smér organizace, ddva odpovéd’ nejen na otazku ,,¢eho* chceme dosahnout, ale
také ,,jak* toho chceme dosdhnout. A soucasti toho ,,jak* jsou Skoleni pro zaméstnance.
Hodnoceni vzdélavani

Posledni ¢ast dotazniku sleduje monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani v podniku za

ucelem zjisténi jeho efektivnosti.
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Obrazek 18 Hodnoceni znalosti a motivace

M ano

H spiSe ano

spise ne

Hne

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018

Obrazek €. 18 odpovida na otdzku: ,, Jsou vase znalosti a dovednosti nekym hodnoceny,
abyste méli motivaci a dale se rozvijeli? “ VSichni respondenti se na tuto otazku vyjadiili
kladné. 68 % z nich odpovédélo ano a 32 % vybralo odpovéd’ spise ano. Zaporna odpoveéd
nebyla Zadna. Znalosti zaméstnancii jsou kazdy kvartdl kontrolovdny a hodnoceny
elektronickou formou systémem E-campus. Po kazdém Skoleni nasleduje kontrola znalosti
formou e- testingu. Pro zvladnuti testu je pozadovano minimalné 80% tspésnost. Dalsi
formou kontroly znalosti jsou tzv. supervize, kdy nadfizeny ¢i trenér piijede za
zaméstnancem piimo do terénu, kde sleduje a hodnoti pouZivani novych znalosti ze Skoleni

Vv praxi.
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Obrazek 19 Zpétna vazba na vzdélavani

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20% 9
15%
10%

0,
-7

0%
dotaznik test zkouska koucovani v
terénu

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018

Na obrazku €. 19 je zpracovana otazka: ,,Jakd zpétnd vazba na vzdelavani je podle vas
nejvice prinosnd? “ Jako nejvice ptfinosnou respondenti nejcastéji volili moznost koucovani
v terénu 47 %, pti aplikaci na Kirkpatricklv model, by §lo o tfeti aroven, kterd hodnoti
zménu V chovani zaméstnanct. Zda to, co se naucili, pouZivaji v praxi. Jako dalsi nejvice
ptinosna zpétna vazba byl zvolen test, se 34 %. Testem (a dalsimi metodami) je zjiStovana
druha aroven, ktera hodnoti, co se Gcastnici na Skoleni nauéili. Dotaznik (15 %) slouzi
k hodnoceni prvni Grovné v Kirkpatrikové modelu. Idealn¢ ihned po absolvovani kurzu,
zjistujeme reakce Skolenych osob na prob&hnuvsi skoleni. K posledni, nejméné oblibené
zkousce, se priklonilo pouhych 4 % respondenttl. Ctvrtd troveii modelu vyzaduje uz
1 zapojeni vedoucich pracovniki, ktefi musi zhodnotit, jaky mél cely vzdélavaci program
dopad na efektivitu podniku, tedy na vysledky napf. na prodej, na plnéni ukolt, kvalitu

a celkove porovnat s naklady na Skoleni.
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Obrazek 20 Hodnoceni vzdélavani v podniku KRKA CR, s.r.o

7%
B velmi dostacuijici

M spisSe dostacujici
spiSe nedostacujici

B velmi nedostacujici

68%

Zdroj: Vlastni zpracovani autora, 2018

Obrazek ¢. 20 Jak zaméstnanci hodnoti uroven vzdélavani v podniku? 68 %
respondentl ohodnotilo soucasny stav vzdélavani jako spiSe dostacujici a 7 % z nich jako
velmi dostacujici. To je pozitivni zjisténi. 25 % respondentil si mysli, ze Groven vzdélavani
je spise nedostacujici. Je vidét, Ze dle ndzort zaméstnancii je vzdélavani v podniku na dobré

urovni a jde dobrym smérem, 1 kdyz rezervy jesté ma.
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5 Vysledky a diskuse

Podnik KRKA CR, s.r.o se V poslednich letech &étyfikrat umistil v TOP 10 nejlepsich
zaméstnavateld v Ceské republice dle Hewitt Associates. Rovnéz se dlouhodobé umist'uje
v TOP 5 mezi generickymi farmaceutickymi spole¢nostmi z hlediska obchodnich
a hospodaiskych vysledkil. Pro podnik KRKA CR, s.r.0. jsou lidské zdroje velice dileité,
proto jsou pozorné planovany procesy piijeti novych zaméstnancid, jejich zaskoleni
a profesni rozvoj. Na zaméstnance jsou kladeny vysoké naroky na znalosti, dovednosti
a zkusenosti. Podnik si je védom, ze lidsky kapital je kli¢ovou konkuren¢ni vyhodou, snazi
se neustale zlepSovat znalosti, a proto pravidelné¢ investuje do vzdé€lavani svych
zaméstnanc. Bohuzel finan¢ni prostfedky jsou omezeny matefskou spolecnosti, ktera
urcuje veskeré investice u vSech svych zahrani¢nich pobocek.

Zaméstnanci se ucastni velkého poctu internich Skoleni, které jsou potédany

kvalifikovanymi trenéry.

5.1Shrnuti a vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumu

Podnik KRKA CR, s.r.o., ktery ma 192 zaméstnanci, disponuje osobou majici
na starosti personalni procesy v podniku, ato HR manazerem. Ten soucasné vykonava pozici
trenéra obchodnich dovednosti. V tomto kvalitativnim vyzkumu vychazim z rozhovoru
s timto Clovékem odpovédnym za vzdélavani v podniku a soucasné ze svych osobnich
zkusenosti z pozice medicinského reprezentanta.

Prvni vzdélavani nového zaméstnance za¢ina s podpisem jeho pracovni smlouvy.
Podnik méa vytvofen systém adaptace nové piijatych zaméstnancii. Adaptace probihd ve
zkuSebni dobé - 3 mésice ode dne ndstupu. Kazdy novacek ma pridéleného svého mentora
z fad zkuSenych senior medicinskych reprezentanti (SMR), ktery ho uvadi do terénu. Hlavni
odpovédna osoba za Gspé$né zvladnuti je jeho distrikt manazer (DM). Prvni mésic po
podpisu smlouvy dochazi k zakladnimu seznameni s chodem firmy a zakladnimi pracovnimi
instrukcemi. Uchaze¢ zaroven dostava do rukou Mentoring plan (pisemny rozvrh a rozpis
ukolti a zodpovédnosti, které je nutno absolvovat a splnit do konce zkusebni lhuty). Jde
o postupny vzdélavaci proces zahrnujici: e-learning s naslednym e-testingem, supervize
s mentorem/DM, tréning I a IT modul, INTRO seminéi. Uspé&iné zvladnuti Mentoring planu
je podminkou pro setrvani ve firme i po zakonné zkusebni 1hlit€¢ 3 mésict. Systém vzdélavani

novée piijatych zaméstnancl byl sepsan a implementovan v roce 2016. Mentoring plan bych
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zhodnotila jako dostacujici a doporucila bych pokracovat dle n¢j ve vzdélavani novych
zamestnanc.

Ve vzdélavani stalych zaméstnanci jsou jiz vidét nedostatky. Vzdélavani v priabéhu
roku probiha dvéma zpisoby - elektronickou formou kontinualné (e-learningem) nebo
prakticky béhem meetingti. E-learning a nasledny e-teasting je zamefen na odbornou stranku
(G¢inek 1éku, indikace, kontraindikace atd.) a praktickd vyuka dovednosti (prezentac¢ni
dovednosti, vyjednavani) probihd béhem meetingli 3x ro¢né, poté nasleduji drill tréninky 3x
rocn€ a piimo v terénu pii redlnych navstévach béhem tzv. supervize (dle individuélniho
supervizniho planu). Jina Skoleni v podniku nejsou. Pokud chce podnik soustavné vzdélavat
vétsi mnozstvi zaméstnancu, ktefi jsou navic jesté tieba rozptyleni po celé republice, je
distan¢ni forma vzdélavani e-learning vhodnou volbou, protoze umoziuje za relativné
kratky cas vysSkolit velké mnozstvi lidi, také za relativné nizkych administrativnich
a organizac¢nich naklad.

Z rozhovoru vyplynulo, ze v podniku je upiednostiiované interni vzdélavani
zajistované trenérem. V nckterych ptipadech je vhodnéjsi interni lektor, ktery zna
zaméstnance a dokaze identifikovat oblasti, kde by bylo vhodné zaméstnance rozvijet. Jindy
je zase piinosnéjsi najit adekvatné kvalifikovaného lektora, ktery by dokézal zajistit jejich
pottebny rozvoj. Je otazkou, zda u vzdélavani v oblasti ,,soft skills* bude podnik disponovat
lektorem, ktery je kvalifikovany k témto vzdélavacim ¢innostem.

Aby cely proces vzdélavani byl ucinny, je potieba mit spravné motivované
dospélych. V oblasti systému rozvoje zaméstnancii v podniku KRKA CR, s.r.0 bylo zjisténo,
7ze vzhledem k velkému poétu medicinskych reprezentanti a naopak malému poctu
vedoucich pracovniki je v podniku vyuzivana kuzelovita struktura. Chybi zde motivace ke
vzdélavani v podob¢ kariérniho postupu, kdy zaméstnancim neni umoznéno napft. po dvou
letech postoupit na vyssi pozici apod. V podniku jsou tyto moznosti znacné omezeny. Proto
se pouziva tzv. "mekkych" motivaci a pobidek - elite club, senior club nebo materialnich
pobidek, jako napiiklad lepsi sluzebni auto, telefon, iPad, notebook. Tato situace nizké
motivace v oblasti kariérniho postupu je vnimana jako velky problém, kdy schopni lidé
nevidi perspektivu a mohou odchazet jinam.

Pokud bychom chtéli vyhodnotit vzdélavani v podniku KRKA CR, s.r.o aplikaci na
Kirkpatrickliv ¢tyfaroviiovy model, dochazelo by k vyhodnocovani vzdélavani na prvni

urovni (vyplnéni dotazniku po skonceni konkrétniho skoleni), na druhé urovni (e-teastingem
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do 14 -ti dnti po ukonéeni Skoleni) i na tieti trovni (supervizi nebo-li pozorovanim v terénu
b&hem mésice po ukonéeni §koleni). Ctvrta uroveii modelu vyzaduje uz i zapojeni vedoucich
pracovnikd, ktefi musi zhodnotit, jaky mél cely vzdé€lavaci program dopad na efektivitu
podniku, tedy na vysledky napt. na prodej, na plnéni ukoli, kvalitu a celkové porovnat

s naklady na skoleni. K této trovni jiz v podniku nedochazi.

5.2 Shrnuti a vyhodnoceni kvantitativniho vyzkumu

Dle zjisténych charakteristik vybérového souboru (v€k, pohlavi, vzdélani a trvani
pracovniho poméru) v podniku, lze konstatovat, Ze vybérovy soubor mé4 obdobnou strukturu
jako soubor zékladni.

Z dotaznikového Setteni, ktery byl rozeslan vSem medicinskym reprezentantiim,
vyplynulo, Ze relativni ¢ast zaméstnancii je spokojena se $kolenimi, jejich prub&hem, tirovni
I ziskanymi znalostmi. Zaméstnanci jsou si védomi, Ze vzdélavani je nutné pro zvySovani
urovn¢ pracovnich navstév u lékait.

Bohuzel ale jiz u prvni otazky zamétené na identifikaci potieb vzdélavani, zjistujeme,
ze vzd€lavani nevychazi z aktualnich potieb zaméstnanc. Nemaji moznost se ke svym
potfebam vyjadfit. Pokud neni pfedbézna analyza témat provedena, hrozi, Ze v realité jsou
pak témata Casto stanovena pouze liniovym manaZerem, popiipadé HR manazerem, bez
ohledu na nazory alesponn vedoucich pracovnikd. Nezapojeni zaméstnancu do tvorby
vzdélavaciho programu tak mize byt pocatkem vSech problémt, které se behem vzdélavani
objevi napt. vysoka absence, nezdjem ucastnikli, demotivace do dalsiho vzdé¢lavani, Spatna
zpétna vazba a jeji obtizné ziskavani. Je tedy dulezité zapojit zaméstnance do tvorby
programu vzdélavani napt. dotaznikovym Setfenim, analyzou pracovniho mista, diskusi
vedoucich pracovniki, dat prostor kazdému distriktu, aby mohlo ptijit s ndvrhy.

Ktera Skoleni podnik pofadd? Podnik se zaméfuje hlavné na produktova Skoleni,
jelikoz hlavni ¢innosti medicinského reprezentanta je propagace svéreného portfolia 1€k
u lékail, kde jsou tyto znalosti nutnosti. Hlavnim cilem pracovni navstévy je predstavit
propagovany lék, jeho ucinnost a vlastnosti, z kterych nasledné plynou vyhody pro
konkrétniho pacienta. Produktovych Skoleni je dostatecné mnoZstvi. Béhem roku 3x
na nékolikadennim meetingu, v mezidobi je povinnost 3x ro¢n¢ zvladnout e- learningové
produktové skoleni a navic Skoleni pfi zavadéni nového produktu na trh. Dale probihaji 6x

ro¢né Skoleni na prodejni dovednosti spojené s promovanim konkrétnich produkti.
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Jak4 Skoleni z&daji zaméstnanci? Takova, ktera by jim pomohla v feSeni jejich
aktudlnich pracovnich problému. Nejcastéji byly uvadény prednasky o situaci na trhu, naudit
se reagovat na namitky klientti a Skoleni na legislativni zmény, momentalné je aktudlni
problematika elektronickych receptti. Z oblasti Skoleni podporujici osobni rozvoj je zajem
0 cizi jazyky (zejména o angli¢tinu), time management, trénink odolnosti proti stresu,
asertivita, komunika¢ni dovednosti, motivace a sebemotivace, vedeni lidi a IT dovednosti.
O kazdé z osmi Skoleni projevili zaméstnanci zajem, coz svédci o jejich riznych potiebach.

Metody vzdélavani byly rozdéleny na ty, které probihaji na pracovisti, zde nejvetsi
zajem projevili respondenti jednoznaéné o pracovni porady a coaching. Z metod
pouzivanych mimo pracovist¢ by nejvice vyhovoval semindf, tedy predndska spojena
s diskuzi, dale e-learning a pfipadové studie. Pfi komplexnim pohledu na vSechny zvolené
metody je vidét, ze zaméstnanci preferuji hlavné ty metody vzdélavani, kde maji moznost
osobn¢ se zapojit, moznost konzultovat své problémy nebo situace, do kterych se dostavaji.
Metoda e- learningu byla zase Casto volena z divodu dobrych a dlouhodobych zkuSenosti
s touto formou vyuky. Mezi vyhody e-learningu z pohledu zaméstnance patfi neomezeny
piistup k informacim, aktualnost a pro nékoho Iépe zapamatovatelnd forma informaci.
Nevyhodu zaméstnanci spatiuji vV tom, ze Skoleni musi provadét mimo pracovni dobu, tedy
ve svém volném case a nemoznost dopliujicich otdzek vedouci k lepSimu pochopeni
probiranych témat.

Skoleni, kterych se zaméstnanci za¢astiuji, hodnoti jako vhodné &asové naplanovana,
Vv dostatecné intenzité, obsahoveé dostatecna a srozumitelnd. Pokud je zaméstnanec na své
pracovni pozici jiz n€kolik let, hodnoti absolvovana Skoleni mirné¢ negativné. Neustédle se
opakujici se Skoleni uz jim nemohou piinést tolik novych informaci jako novackam.
V terénu se tidi spiSe zazitymi stereotypy, které se jim osvédcily.

Vyzkumem bylo zjiSténo, Ze k hodnoceni vzdélavani u zaméstnancii dochdzi pomoci
e-teastingu, ktery je soucasti e-learningového Skoleni a to 3x ro¢né, vzdy po kazdém
meetingu. Dalsi formou kontroly znalosti jsou tzv. supervize. Nadfizeny ¢i trenér jede
za zaméstnancem piimo do terénu, kde sleduji a hodnoti pouZivani novych znalosti ze
Skoleni.

Celkové je vzdélavani v podniku KRKA CR, s.r.o zaméstnanci hodnoceno jako

dostacujici.
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5.3Navrhy a doporuceni

Na zaklad¢ vyhodnoceni dotazniku, rozhovoru a vlastniho pozorovani, byly zjistény
oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnanct v podniku KRKA CR, s.r.0, na kterych je potieba
zapracovat. Zvlasté¢ proto, aby vzdélavani v podniku spliovalo to, co je jeho cilem
a souCasné dokazalo vyvolat zajem u zaméstnancu, ktery povede k jejich rozvoji, a tim
padem i k rozvoji spole¢nosti. Je zde poukazano na zjisténé problémové oblasti a poznatky
v souladu s cilem diplomové prace a navrhnuta opatieni, ktera povedou ke zlepSeni.
Ocekavanymi ptinosy by mélo byt zvySeni produkce medicinskych reprezentantd, diky
jejich lep$imu proskoleni, spravedlivéjSimu odménovani, motivaci a snizeni rizika odchodu
talentovanych zaméstnanct ke konkurenci, dlouhodoba a systémova prace s lidskymi zdroji,

nikoliv kratkodobé¢, nahodilé a piekotné feSeni.

5.3.1 Vytvorieni nové pracovni pozice — personalista/ka

Z osobniho rozhovoru bylo zji§téno, Ze personalni &innosti jsou v podniku KRKA CR,
s.r.o provadény velmi okrajove. DostateCna pozornost je vénovana pouze adaptaci nove
piichozich zaméstnanci a Castecné odménovani zaméstnancii. Persondlni prace je nyni
v kompetenci dvou lidi — trenérti. Ti maji na starosti nabor novych zaméstnanci véetné jejich
zaskoleni, tréning a kontrolu viech MR v terénu po celé Ceské republice, piipravu a vedeni
Skoleni atd. Pii cca 200 zaméstnancich jsou dva lidé velmi malo. Na zdklad¢ téchto
skutecnosti je navrzeno vytvofeni pracovni pozice personalisty, ktery by byl pfimo
odpovédny fediteli. Hlavnim tkolem personalisty by bylo vytvoieni persondlni strategie
a systematického vzdélavani v podniku KRKA CR, s.r.o. V ramci persondlni strategie je
nutné zpracovat nasledujici oblasti: pocet a struktura zaméstnancii, jejich kvalifikacni
a vzdelanostni struktura, zptsob a zdroj ziskdvani zaméstnancli podniku, motivace, vedeni
a rozvoj zaméstnanci podniku. Ostatni personalni ¢innosti budou samoziejmé také
zabezpecovany personalistou, ale az po podrobné analyze, ze které vyplynou piipadné
odchylky. Vyhledové by bylo dobré, kdyby podnik uvazoval o vytvotfeni persondlniho
oddéleni, jelikoz nelze ve velkém podniku zabezpelovat vesSkeré personalni ¢innosti jen
napul dvéma lidmi. Strategie Vv personalni ¢innosti spociva ve vytvoteni efektivné
fungujiciho tymu, schopného dosédhnou stanovenych cila.

Pfi kalkulaci nakladt firmy na jednoho nového zaméstnance - personalistu, mizeme
vychazet z primérné mzdy, kterd je ovSem ovlivnéna regionem, délkou praxe ¢i vzdélanim.

Jeho hruba mzda by mohla byt mési¢né 29 000 K¢, aby dostal vyssi plat, musel by mit velice
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dobré zkusenosti a tfeba i vice let praxe. Ro¢ni hruba mzda tedy ¢ini 348 000 K¢. Celkové
mzdové nadklady zaméstnavatele na tuto pozici by byly 38 860 K¢ mésicné a 466 320 K¢
rocng. Vse je pocCitdno bez bonusu, cafeterii a jinych benefitl. Pti zhodnoceni této pozice ve
smyslu naklady (cost) a ptinosy (benefit) a v porovnani s ndklady na ostatni zaméstnance,
netvofi tak markantni sumu, kterou by si spole¢nost nemohla dovolit.

Dalsi doporuceni souvisi s novou pozici personalisty v podniku. Ten by se mél

soustiedit na vypracovani nasledujicich navrht a jejich uvedeni do praxe.

5.3.2 Rozsireni vzdélavaciho planu

Analyzou internich dokumenti bylo zjisténo, ze podnik nemé dostatecné zpracovan
plan vzdélavani. Je formulovan velmi obecné, povrchné a jsou vV ném uvedena pouze skoleni
produktova a prodejni dovednosti. Plan je zaméfen na odbornéj$i oblasti, na které je
v podniku v soucasné dobé¢ kladen nejvétsi duraz.

Jak vyplyva z tabulky 6, zaméstnanci jsou s tirovni a priubéhem dosavadnich skoleni
vétsinou spokojeni. Ale 25 % dotazanych hodnoti celkové vzdélavani v podniku jako spise
nedostacujici. Tato nespokojenost prameni hlavné z nemozZnosti podilet se na vybéru
vzdélavacich kurzii. K vétsi spokojenosti se vzdélavanim, by bylo dobré rozsitit dosavadni
Skoleni o legislativni zalezitosti, pfednasky o situaci na trhu a reakce na namitky klienta.
Déle je doporuceno udélat pro zaméstnance nabidku kurzii osobniho rozvoje. A to hlavné
0 moznost vzdélavani se v oblasti jazykovych kurza a skoleni tzv. ,,soft skills“. Zajem byl
o time management, Skoleni odolnosti proti stresu, asertivity, komunikacnich dovednosti,

motivace vs. sebemotivace a vedeni lidi.

Doporucené nasledujici kroky:

vybrat nové druhy vzdélavacich kurzt (udélat casovy harmonogram kurz, idealné
1x za kvartal vzdy 1 kurz, béhem spole¢ného meetingu, kde jsou pfitomni vSichni
MR)

e nalézt externi poskytovatele (s konkrétnimi poZzadavky oslovit vice vzdélavacich

agentur a vybrat nejvyhodnéjsi nabidku)
e piesné stanovit prubéh kurzi (kdo se bude tastnit, rozd€leni po skupinach)
e doplnit vzdélavaci plan
Nabidku jazykovych kurzi pro zaméstnance je nutné zajistit jinak. Tyto kurzy je

potieba navstévovat Castéji, minimalné 1x za tyden, aby byly efektivni. JelikoZ MR jsou ze

vSech kouti republiky, neni mozné je svolavat na jedno misto z ¢asovych ani finan¢nich
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divodt. Vhodnéjsi variantou je poskytnout kazdému zaméstnanci finanéni ptispévek, aby si
mohl kurz zajistit sim v okoli svého bydlisté. A podle svych jazykovych schopnosti si vybrat
odpovidajici uroven (zacatecnici, mirn¢ pokrocili, stfedné pokrocili, pokrocili). VSichni
zaméstnanci maji povinnost se kurzu pravideln¢ Gc¢astnit a aktivné se ptipravovat. V ramci
kurzu bude probihat pravidelny audit znalosti, ten budou provadét sami lektofi.
Od zaméstnancu se oCekava splnéni téchto auditi minimalné na 60 %. Pokud budou
zaméstnanci vykazovat trvale nizké vysledky z auditovanych testl, budou z kurzu vyrazeni
a budou muset uhradit pomérnou castku, kterd na jejich vyuku piipada. Ceny téchto
skupinovych kurzll se pohybuji kolem 2500 K¢ za 16 hodin. Na dodrZzovani navstévnosti
kurzi a pravidel bude dohlizet personalista, ktery povede i podrobnou evidenci uspésnosti
jednotlivych pracovniki.

Vzdy je potieba zvazit efektivitu a navratnost prostfedkli vlozenych do Skoleni.
Zejména externi vzdélavani mize byt velmi nakladna zalezitost, proto je potieba pii
planovani postupovat systematicky a s rozvahou. V ramci nového systému vzdélavani je
mozno, stanovit finan¢ni podil zaméstnancti na kurzech osobniho rozvoje. Pokud bude

castka stanovena vhodné, miize u zaméstnancti fungovat motivacné.

5.3.3 Zlepseni motivace zaméstnanci ke vzdélavani

Zpruizkumu je zfejmé, Ze potieba vzdélavani nevychdzi z konkrétnich potieb
zaméstnancl. Ti nemaji moznost se vyjadrit ke svym potiebam v oblasti vzdélavani (co by
potiebovali a chtéli). Pokud ano, nesetkdva se to s pozitivni odezvou. Césteéné je to
zpusobeno vytizenosti trenér, ktefi uz na vic nemaji kapacitu. Tento problém by se vyftesil
vytvofenim nové pracovni pozice (doporuceni v kapitole 5.3.1). Pokud ale zaméstnanci
nemaji moznost podilet Se na tvorbé systému vzdélavani, minimaln€ na fazi identifikace
potieb, jejich motivace a chut’ se vzdélavat klesd. Podnik ma také problémy v motivovani
zaméstnanct prostfednictvim kariérniho postupu, ktery je v dasledku kuzelovité struktury
velmi omezen.

Doporuceni spociva ve vytvoreni efektivniho motiva¢niho systému, jez by zahrnoval
1 oblast vzdélavani. Soucasné je dulezitd nasledna realizace motivace ze strany nadfizenych,
kteti musi byt schopni zajistit pfiznivé pracovni podminky s prostorem pro profesni i osobni
rozvoj, umét motivovat, byt prikladem a ptistupovat individualné ke kazdému zaméstnanci.

ZlepSeni motivace by se tak mohlo odrazit i na zpétné vazbé, kdy by zaméstnanci upfimné
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popsali jejich o¢ekavani a spokojenost s kurzem, protoze méli moznost se na jeho piiprave

alespofi trochu podilet.

5.3.4 Vytvoreni osobniho rozvojového planu

Déle je navrzeno vytvofit osobni rozvojovy plan pro kazdého zaméstnance
Vv zavislosti na jeho pracovni pozici, vykonech, délce zaméstnani u podniku. To by mél na
starosti noveé piijaty personalista. Soucasti rozvojovych plani by bylo zavedeni ro¢nich
pohovort se zaméstnanci, kde by méli moznost vyjadiit se mimo jiné i ke svym potiebam
ve vzdélavani. Pritomni by byli personalista, pfimy nadfizeny distrikt manaZer a liniovy
manazer. Dals$i navrhy na Skoleni dle aktualnich potieb by bylo mozné posilat v pribéhu
roku personalistovi ke zhodnoceni. Ten ziska uceleny pohled na kazdého zaméstnance, na
jeho cile tykajici se vzdélavani ¢i kariéry v podniku. Zapojenim zaméstnancti do planovani
vzdélavani jim poskytne moznost vyjadfit se, navrhnout néco nového. Pfinejmensim by
zaméstnanci méli ziskat pocit, Ze jejich ndzor n€koho zajima a Ze Skoleni jsou tvotfena pro

n¢, pro jejich dalsi rozvo;j.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo zrealizovat analyzu procesu vzdé€lavani a rozvoje
zaméstnanci ve farmaceutickém podniku KRKA CR, sr.0., a to za uéelem vytvoreni
koncepce doporuceni a navrht, které povedou ke zlepSeni konkrétnich oblasti v této
problematice. Na zaklad¢ vSech ¢innosti, které byly provedeny v této praci, povazuji cil za
splnény.

Pro dosaZeni hlavniho cile bylo nezbytné splnit jednotlivé dil¢i cile. Nejdiive byla
Sepsana teoreticka vychodiska, tedy vymezeni zékladnich pojmii a procesu tykajici se
problematiky vzdélavani a rozvoje zaméstnancti v podniku. Tyto teoretické poznatky pak
byly nasledné vyuzity v analytické ¢asti diplomové prace. Konkrétné byl charakterizovan
podnik KRKA CR, s.r.o, jeho vize, mise, hodnoty. Byla zjistovana struktura zaméstnanct
podle pohlavi, véku, dosaZzeného vzd¢lani a dle délky zaméstnaneckého poméru v podniku.
Nejdutlezitéjsi ¢asti bylo identifikovani soucasného stavu vzdélavani pomoci dvou vyzkumti-
rozhovoru s osobou odpovédnou za vzdélavani a dotaznikem rozeslanym medicinskym
reprezentantim. Kvalitativni vyzkum nam nastinil pohled na vzdélavani zaméstnanct
v praxi. Z rozhovoru s internim trenérem vyplynulo, Ze v podniku je velice dobie zpracovan
Mentoring plan, coz je plan Skoleni, zodpoveédnosti a tkold, ktery musi ve zkusebni 1htté
absolvovat kazdy novy zaméstnanec. Jde o postupny vzdéldvaci proces s piesnym
vymezenim druhu Skoleni, kdy jej ma zaméstnanec absolvovat, kdo je Skolitel, jaka je Casova
naro¢nost, a kdo je zodpovédny za dohled a kontrolu. V praxi funguje od roku 2016. Jako
vhodnou formu vzdélavani hodnotim také e-learning, ten je aktivné vyuzivan jiz vice jak
10 let. Pokud chce podnik soustavné vzdélavat vétsi mnozstvi zaméstnanc, ktefi jsou navic
jesté tteba rozptyleni po celé republice, je distancni forma vzdélavani vhodnou volbou,
protoze umoziuje za kratky ¢as vyskolit velké mnozstvi lidi, soucasné za relativné nizkych
administrativnich a organiza¢nich nakladi.

PrubéZzné vzdélavani stdlych zaméstnancli jiz méa urcité nedostatky. Analyzou
internich dokument bylo zjisténo, ze podnik nema dostatecné zpracovan edukacni plan. Ten
je formulovan velmi obecné, povrchné a soustiedi se hlavné na produktova skoleni a obCasna
Skoleni prodejnich dovednosti. Je zde absence jakychkoliv jinych Skoleni, o které by méli
zaméstnanci dle dotazniku zdjem. Vedeni nevychdzi z aktudlnich potieb zaméstnanct.
Je zde vidét nesoulad mezi tim, co by chtéli zaméstnanci a tim, co jim nabizi podnik.

Tento nesoulad ma za nasledek ztratu motivace k dalSimu vzdé€lavani, hlavné u sluzebné
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starSich zaméstnancti. Z vyzkumu déle vyplynulo, Ze podnik nedisponuje persondlnim
oddélenim. Tuto Cinnost zajistuji dva interni trenéti, avSak pti cca 200 zaméstnancich neni
mozné veskerou personalni ¢innost takto kvalitné obsahnout.

Na zaklad¢ zhodnoceni stavu vzdélavani, ktery plyne z dotaznikového Setfeni
a osobniho rozhovoru s internim trenérem, byla navrzena nize uvedena doporuceni.

Jako prvni bylo doporuceno vytvoieni nové pozice — personalisty, jeho hlavnim
ukolem by bylo vytvofeni personalni strategie a systematického vzdélavani v podniku
KRKA CR, s.r.o. V ramci personalni strategie je nutné vénovat se nasledujicim oblastem:
pocet a struktura zaméstnanct, jejich kvalifika¢ni a vzd€lanostni struktura, zptisob a zdroj
ziskavani zaméstnanci podniku, motivace, vedeni a rozvoj zaméstnanct podniku.

Dalsi doporuceni navazuje na predchozi. V ramci persondlni agendy je potieba
aktualizovat a rozsitit edukacni plan. Zaclenit do néj nabidku kurzii osobniho rozvoje pro
zaméstnance. A to hlavné o moZnost vzdélavani se v oblasti jazykovych kurzil a ostatnich
Skoleni soft skills.

Tteti doporuceni spociva ve vytvofeni efektivniho motivaéniho systému, jez by
zahrnoval 1 oblast vzdélavani. V ramci Skoleni je potieba se soustfedit i na manazery, aby
dokazali své zaméstnance efektivné ke vzdélavani motivovat.

Déle je navrzeno vytvofit osobni rozvojovy plan pro kazdého zameéstnance
Vv zavislosti na jeho pracovni pozici, vykonech, délce zaméstndni u podniku. Soucasti
rozvojovych plani by bylo zavedeni ro¢nich pohovort se zaméstnanci, kde by méli moznost
vyjadiit se ke svym potiebam ve vzdélavani.

Vzhledem k dynamice farmaceutického odvétvi a faktu, ze vzdéldvani a rozvoj
zaméstnanci je procesem sméfujicim do budoucnosti, 1ze déle také doporucit, aby navrzena
doporuéeni byla pravidelné revidovana a aktualizovana, tak aby odpovidala dané
vnitropodnikové situaci, vn€j$im vliviim a aktudlnim vyzvam.

V modernich spole¢nostech se ocekavd, Ze manazefi spolecné s personalisty
vybuduji funkéni systém personalnich ¢innosti, ktery povede k dosazeni strategickych cili
organizace. To znamena, ze prostfednictvim tohoto systému se =zajisti dlouhodoba
konkurenceschopnost, udrZitelny rozvoj i potencial spolupréce, apod. Ve vnitinim prostiedi
spole¢nosti to znamend perspektivni zaméstnani, dlouhodobou stabilizaci zaméstnanct,
spravedlivy pifijem, dlouhodobou motivaci, vzdélavani zaméstnancli a jejich celkovy
personélni rozvoj. Ukolem personalistiky z tohoto pohledu je zajistit dlouhodoby soulad

mezi zajmy organizace a zajmy pracovnika.
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Ptiloha 1 Dotaznik na téma ,,Vzd€lavani a rozvoj zaméstnancit KRKA CR, s.r.o“

Vézena pani, Vazeny pane,

jsem studentkou patého roéniku Provozné ekonomické fakulty, CZU v Praze —
kombinovaného studia. Pro ucéely mé diplomové prace na téma ,,Vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl ve vybrané spole¢nosti Vas timto chci pozadat o vyplnéni tohoto kratkého
dotazniku. Cilem Setfeni je zmapovat ndzor zaméstnancii na vzdélavani a rozvoj. Ziskané
informace zistanou anonymni a budou pouzity jen pro ucel této diplomové prace.

D¢&kuji za Vasi ochotu a Cas, ktery vénujete vyplnéni tohoto dotazniku.

Zemkova Lucie

1. Predchazi vybéru vzdélavaci akce rozhovor, analyza, rozbor apod. vaSich
vzdélavacich potieb tzn. mezery ve vaSich dovednostech, znalostech (co umim a co
bych chtél umét)?

a) Ano

b) SpiSe ano
¢) Spise ne

d) Ne

2. Na jaké téma by se mélo zamérit Skoleni, které by Vam pomohlo v reSeni vasich
aktualnich problémi?

a) Prodejni dovednosti

b) Produktové skoleni

c) Piednasky o situaci na trhu

d) Reakce na namitky klienta

€) Jin, uvedte Jake. ... ..o

3. Nabizi Vam spole¢nost, mimo pravidelna Skoleni, také mozZnost dalSiho vzdélavani
podporujici osobni rozvoj?

a) ano

b) ne

Pokud ano, uved’te Jaké? ... ... e



4. Oznacte, o které z nasledujicich kurzi, podporujicich osobni rozvoj, byste mél (a)
zajem. (miiZete zaSkrtnout i vice odpovédi)

a) cizi jazyky

b) time management

Cc) motivace vs. sebemotivace

d) komunikaéni dovednosti

e) asertivita (schopnost prosazovat se)

) odolnost proti stresu

g) vedeni lidi

D) JINE, UVEALE JAKE.......eeiiiiiiiiie ittt bbb

5. Které z metod vzdélavani pouzivanych béhem pracovniho vykonu na pracovisti by
Vam nejvice vyhovovala? (miZete zaSkrtnout i vice odpovédi)

a) instruktaz pii vykonu prace

b) coaching

¢) asistovani

d) povéieni ukolem

e) rotace prace

f) pracovni porady

6. Které z metod vzdélavani pouzivanych mimo pracovisté by Vam nejvice
vyhovovala? (muzZete zaSkrtnout i vice odpovédi)

a) prednaska

b) seminar

¢) demonstrovani

d) ptipadové studie

e) hrani roli

f) vzdélavani pomoci poéitacu (e-learning)



7. Vyjadrete sviij souhlas, popiipadé nesouhlas s nasledujicimi tvrzenimi.

SKOLENI, KTERA ABSOLVUIJI:

souhlasim

spise
souhlasim

spise
nesouhlasim

nesouhlasim

jsou vhodné ¢asové naplanovana

jejich intenzita je dostate¢na

jejich napln je vzhledem k mé profesi
dostate¢na

jsou po obsahové strance
srozumitelna

nové ziskané poznatky ze Skoleni
vyuzivam v praxi

zlepSuji muj pracovni vykon

vedouci se zajima o znalosti, které
jsem ziskal (a) na Skoleni

8. Vidite souvislosti mezi strategii podniku a mezi tim, co se Skoli?*

a) Ano

b) SpiSe ano
¢) Spise ne
d) Ne

9. Jsou vase znalosti a dovednosti nékym hodnoceny, abyste méli motivaci a dale se

rozvijeli?
a) Ano

b) SpiSe ano
c) SpiSe ne

c) Ne

10. Jaka zpétna vazba na vzdélavani je podle Vas nejvice prinosna?

a) Dotaznik
b) Test
¢) Zkouska

d) Koucovani v terénu




11. Jak hodnotite soucasny stav vzdélavani ve spole¢nosti KRKA CR, s.r.0?
a) velmi dostacujici

b) spise dostacujici

C) spise nedostacujici

d) velmi nedostacujici

12. Pokud mate néjaké pripominky, navrhy ¢i zmény, které byste uvitali v oblasti
vzdélavani, miZete je uvést sem:

13. Uved’te sviij vék?

a) 18 — 30
b) 31— 40
c) 4150

d) 51 —a vice

14. Prislu$né pohlavi?
a) Zena

b) Muz

15. NejvySe dosazené vzdélani?
a) Stfedni odborna skola (vyuceni)
b) Stfedni skola s maturitou

c¢) Vysoké odborné skola

d) Vysoka skola

16. Jak dlouho ve spole¢nosti KRKA CR, s.r.o pracujete?
a) Méné nez rok

b)1-5let

c) 6 —10 let

d) Vice jak 10 let



Ptiloha 2 Okruhy otazek k rozhovoru

N o ok~ w h e

Existuje ve spole¢nosti KRKA CR, s.r.o n&jaka strategie vzdélavani?
Kdo je odpovédny za vzdélavani a rozvoj zaméstnancti?
Identifikujete potieby ve vzdélavani u svych zaméstnanci?

Jak planujete vzdélavani?

Jaké metody vzdélavani spole¢nost nejcastéji pouziva?

Jak podporujete své zaméstnance, aby se rozvijeli a vzdélavali?

Jak vyhodnocujete vzdélavani?



